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Resumo

Este trabalho, de natureza exploratéria, com abordagem qualitativa, é parte de pesquisa
maior, cujos dados foram coletados por meio de questionario aplicado a 65 diretoras que
em 2015 cursavam Especializacdo em Gestao Escolar - UFSCar/ MEC. Objetiva analisar
efeitos de politicas publicas e determinacGes legais sobre escolas publicas de Ensino
Fundamental do estado de S&o Paulo, na visao de suas diretoras. A tematizacdo dos dados
evidenciou que a administragdo das escolas permanece em uma logica de controle em
padrdes hierarquizados, ainda que no plano discursivo nunca tenham estado tao presentes
elementos que apontam numa dire¢éo contréria. Dessa maneira a participagdo assume um
carater de “recurso gerencial”. Cabe ainda destacar a visdo altamente positiva da quase
totalidade das diretoras em relacdo as determinacdes legais e as politicas educacionais
estudadas. Outro aspecto € a visdo da participacdo como um plus na escola, ao invés de
ser um elemento fulcral na efetivacdo de uma gestdo democréatica. Depreende-se que 0s
elementos da chamada nova gestdo publica vdo sendo inseridos no modelo burocratico,
que permanece vigoroso, gerando uma sinalizacdo ambigua, confusa em termos dos
rumos e da forma de agir das escolas e de seus atores.

Palavras-chave: Politicas publicas educacionais; Gestdo escolar; Autonomia da escola;
Participacdo na escola.

Introducéo

Este trabalho é parte de uma pesquisa maior, cujo objetivo principal foi o de
analisar os efeitos de politicas publicas e determinacdes legais educacionais sobre a
escola, na visdo de diretoras de escolas publicas de Ensino Fundamental do estado de
S&o Paulo. Trata-se de pesquisa de natureza exploratoria, com abordagem qualitativa
(ALVES-MAZOTTI; GEWANDSZNAJDER, 1999), cujos dados foram coletados por

meio de questionario aplicado a 65 (sessenta e cinco) diretoras® que em 2015 realizavam

! Referir-nos-emos as diretoras no feminino, dada a configuragdo de género dos profissionais atuantes no
Ensino Fundamental no Brasil.
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um curso de Especializacdo em Gestdo Escolar na modalidade Educacdo a Distancia,
oferecido pela UFSCar em convénio com o MEC.

O questionario, aplicado on line, por mala direta, via secretaria do curso, versava
sobre as seguintes politicas publicas e determinagdes educacionais: gestdo democratica,
autonomia e Projeto Politico Pedagogico da Escola - PPP; Programa Dinheiro Direto na
Escola - PDDE; “Lei do Piso”; atendimento de alunos com necessidades educacionais

especiais; avaliacdo externa do rendimento escola; e curriculo.

Na organizacao do questionario, optamos por elaborar as questfes e respectivos
itens componentes, a partir do que estabelecem os documentos oficiais, preservando a
fidelidade aos termos neles utilizados. A elaboragéo foi pautada em documentos como
Brasil (1988); Brasil (1996); Brasil (2008). A fim de preservarmos a identidade das

respondentes, atribuimos a cada questionario um cédigo alfanumérico.

Neste texto, especificamente, é focalizada a visdo das diretoras acerca do PDDE;
do PPP; da articulagdo da escola com as familias; e da articulacdo da escola com a
comunidade de entorno, aspectos esses considerados a luz dos conceitos de autonomia

do/a diretor/a e formas de participacao, na perspectiva da gestdo democratica.

O trabalho organiza-se em quatro secGes. A primeira traca um quadro de
referéncia tedrico; na segunda sdo apresentados os resultados; na terceira os resultados
sdo problematizados a luz dos principios de autonomia e participacdo na perspectiva da

gestdo democrética; na quarta sdo tecidas as consideragdes finais.

Formas de gestéo da escola no contexto atual

Considerando que este trabalho tem como foco a visdo de diretoras de escolas
publicas do Ensino Fundamental acerca dos efeitos de politicas publicas e determinacdes
legais educacionais sobre a escola, € necessario apresentar um quadro de referéncia
relativo & questdo que se coloca. Nessa dire¢do, as medidas propostas no campo
educacional sdo analisadas a partir de um contexto que considera a realidade
internacional, marcada pelo processo de globalizac¢do, entendida como “revolucdo da
tecnologia da informagao” definida pela “transformacado de nossa ‘cultura material’ pelos
mecanismos de um paradigma tecnoldgico que se organiza em torno da tecnologia da
informacdo” (CASTELLS, 1999, p. 67). Essa realidade internacional ndo pode,

entretanto, desconsiderar as realidades locais, que sofrem as influéncias externas e as
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incorporam de modo singular, como ocorre no caso brasileiro. 1sso quer dizer que 0s
paises, na conjuntura atual, continuam a dispor de certa autonomia, ainda que sejam
bastante influenciados pelos vetores de crescimento e desenvolvimento propalados pelos
organismos internacionais, que interferem na configuracdo dos modelos dos Estados
nacionais, e, por consequéncia, no seu ordenamento politico e juridico, e nas suas politicas

publicas. No campo educacional isso pode ser percebido com certa nitidez.

O regime civil-militar no Brasil (1964-1985) fez o pais crescer economicamente,
mas ndo distribuiu riqueza; do ponto de vista politico, abafou a vitalidade democrética; e
do ponto de vista do aparelho do Estado manteve-o fechado e imune a sociedade civil.
Houve mobilizacdo social, em resisténcia a essa situacdo, tanto que a década de 1980 foi
marcada por intensos movimentos sociais. Nos anos 1990, o governo do presidente
Fernando Collor de Mello, dentro de um novo quadro institucional, anuncia o tom das
reformas, alinhadas com a onda neoliberal. Paralelamente, norteado pela CF (BRASIL,
1988), ha um esforco do governo na redefinicdo do Estado, reconfigurando sua relacao
com a sociedade civil. A nova ordem constitucional revigora os ideais de descentralizacdo
e participacao politica da populacdo, cabendo destaque a algumas medidas, tais como
participacdo dos trabalhadores e empregadores nos colegiados dos 6rgdos publicos, nos
quais seus interesses profissionais ou previdenciarios sdo discutidos e deliberados;
possibilidade de plebiscito, referendo e iniciativa popular, em termos de proposicao de

leis.

Quanto a educacdo, a CF consagra, no art. 206, o principio da “gestdo democratica
do ensino publico” (BRASIL, 1988). A LDBN (BRASIL, 1996), por sua vez, avanga no
sentido de operacionalizar tal principio, indicando a necessidade de articulacdo dos
diferentes sistemas de ensino com as familias e a comunidade, visando a integracédo da
sociedade com a escola (art. 13); prevé, ainda, a participagdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola e a participacdo das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes (art. 14). O artigo 15
destaca que “os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagogica e
administrativa e de gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro
publico.” (BRASIL, 1996). Depois da LDBN foram promulgados dois Planos Nacionais
de Educacdo (BRASIL, 2001; 2014), tendo o segundo avancado ainda mais no
detalhamento da gestdo democratica, ao acrescentar que: os entes federados deverdo
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aprovar leis especificas disciplinando a gestdo democrética, no prazo de dois anos, (art.
9); os sistemas deverdo levar em conta critérios técnicos de mérito e desempenho, bem
como a participacdo da comunidade escolar para a nomeacao dos diretores e diretoras de
escola; e o governo federal devera priorizar o repasse de transferéncias voluntarias da
Unido para os entes federados que cumprirem esta determinacdo (BRASIL, 2014).

Fernando Henrique Cardoso, em consonancia com as tendéncias esbocadas pelos
organismos internacionais, pde em curso a reforma do Estado, cujos pilares sdo bem
definidos no Plano diretor da reforma do aparelho do Estado (BRASIL, 1995).

Ainda que a luta para diminuir a burocracia fosse nova, a superagdo do
“gigantismo burocratico” e dos tracos patrimonialistas e clientelistas do Estado brasileiro
se colocava como a “grande tarefa politica”. Esse Estado seria combatido por uma nova
racionalidade administrativa, de carater gerencialista, capaz de promover uma

administragdo pablica moderna, voltada:

(1) para a definig8o precisa dos objetivos que o administrador publico
devera atingir em sua unidade, (2) para a garantia de autonomia do
administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros
que Ihe forem colocados a disposi¢ao para que possa atingir os objetivos
contratados, e (3) para o controle ou cobranca a posteriori dos
resultados (BRASIL, 1995, p. 16).

Pretendia-se, portanto, enfraquecer o papel de “executor” do Estado e reforgar
suas fungdes de “regulador”, “provedor”, “promotor” dos servigos publicos, assegurando
sua qualidade via “controle social direto”, pela “participacdo da sociedade”. Isso exigiria
a “descentralizacdo vertical” na execucdo dos servigos publicos, envolvendo mais 0s

niveis estadual e municipal (BRASIL, 1995).

Nos anos 2000, o governo de Luiz Inécio Lula da Silva (2003-2010) coloca uma
énfase diferente em relacdo a visdo do papel do Estado e, por conseguinte, das politicas
publicas. O seu plano de governo, de perspectiva “neodesenvolvimentistista”, preconiza
um “novo contrato social”, um “novo pacto federativo”, contrapondo-se, em parte, ao
neoliberalismo, por estabelecer “uma nova logica na formulacdo e conducéo das politicas
sociais.” (FREITAS; SILVA, 2016, p. 70-71) Como nem tudo é tdo radicalmente novo,
em termos de tendéncias nas politicas publicas educacionais, é possivel se falar em
continuidades e rupturas (OLIVEIRA, 2009, p. 207). Sobre a gestdo da Educacdo Bésica
em particular, segundo Azevedo (2009, p. 228), h4, no governo FHC, “um entendimento

de democratizacédo da gestdo educacional quase como sinénimo de racionalidade tecnica
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e eficacia econdmica”, enquanto no governo de Lula predomina “a intengdo de

distribuicdo do poder segundo os pressupostos de um projeto politico-participativo.”

As reformas na educacdo, nesse ou naquele governo, com énfases distintas, séo
impregnadas pelas ideias de descentralizacdo, participagdo, cidadania, sociedade civil,
padrdo minimo de qualidade e direito de todos. No entanto, desde a ditadura civil-militar,
passando pelos governos civis que a sucederam, observa-se que as diferencas e 0s
consensos ativos nem sempre sdo muito claros. Por exemplo, todos os governos falam da
necessaria reforma do Estado e da importancia do crescente protagonismo da sociedade
civil. A autonomia e a participacao, na perspectiva do principio constitucional da gestéo
democratica, sdo interpretadas de formas distintas. E isso é problematico, porque uma
certa convergéncia nos discursos esconde algumas diferengas fundamentais, produzindo

uma “confluéncia perversa” (DAGNINO, 2004, p. 96) entre diferentes projetos politicos.

Esse amalgama de termos e orientacGes muitas vezes conflitantes pode embaralhar
a vida nas escolas, ainda que alguns imperativos discursivos sejam de fato assimilados
pouco a pouco por elas. Névoa (1999, p. 22-23), ao se referir a trajetdria dos estudos sobre
“escolas eficazes”, destaca algumas fases, em especial as duas Ultimas (anos 1980-1990),
a saber: fase da “contextualizacdo”, quando a escola € chamada a cumprir um papel de
lideranca nas redes de relacBes que deve assumir com seu entorno social; fase da
“exceléncia” marcada pelas ideias de mercado, tais como produtividade, eficiéncia e
gestdo estratégica. Assim, a escola assume certo protagonismo, pois € vista como
“territorialidade espacial e cultural”, nio unidade de gestdo meramente técnica (NOVOA,
1999, p. 16); como “locus de reprodugdo e locus de producdo de politicas, orientacdes e
regras” (LIMA, 2003, p. 93-95).

Tal como nos referimos as énfases dadas aos diferentes governos em termos das
politicas adotadas, 0 mesmo pode ser assinalado em relacdo ao estudo das escolas. Ha, no
movimento da sua valorizagdo, uma dupla face: o reconhecimento da importancia do seu
papel e, a0 mesmo tempo, a cobranca que nela recai, sob a forma, as vezes, de uma

responsabilizacdo exagerada.

Nesse sentido, Barroso (2003) fala da mudanga de uma “logica da reforma” para
a “tirania da transformag¢ao” (CLARKE; NEWMAN, 1997 apud BARROSO, 2003, p.
117), exigindo da escola uma adaptagdo continua que pode retirar dela sua dindmica

inovadora, criativa e critica. O excesso de regras € substituido pelo excesso de demandas,
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e sua agéo autbnoma se esvai, restringindo ou reconfigurando a participagao, que se torna
bem menos politicamente ativa. Os vazios institucionais, inalcangados pelas regras
formais, que teriam um potencial transformador, convertem-se em espacos de risco,
porque ndo ha mais clareza de orientacéo das acdes, por parte dos atores da escola. Sennett
(1999) alerta que a “flexibilidade” pode, ao invés de tornar as instituicdes € as pessoas
mais leves, quebré-las, isto é, tirar delas os sentidos vitais, necessarios a existéncia, como

sentimento de identidade, individual e coletiva.

O discurso unissono da participagdo e da autonomia na perspectiva da gestdo
democrética das escolas pode chegar até elas de modo a produzir mais instabilidade do
que torna-las instituicbes mais vigorosas, no que tange ao cumprimento do seu papel
social. Por outro lado, a escola continua a ser pressionada a se modernizar, no contexto
das sociedades atuais. O desafio é encontrar, para a escola, 0 caminho a percorrer em
busca de uma atualizacdo que lhe garanta um senso de responsabilidade social e, ao
mesmo tempo, um sentido coletivo que a justifique como instituicdo, o que vale também
para todos o0s seus agentes. Cabe a escola a dificil tarefa de se auto-organizar em meio ao
ruido. E sem perder de vista a “aposta categorica na poténcia reformadora da ‘sociedade
civil’ [que se converteu] num dos mais decisivos campos politicos e intelectuais da
modernidade” (NOGUEIRA, 2011, p. 86). O gestor escolar, diante desse quadro,

[...] precisa agir como educador, como politico, como alguém que
produz sentido para os demais e que promove a constante aproximacao
entre as pessoas e a organizacdo: um intelectual, mais que um
especialista, para usar uma famosa conceituagdo de Antdnio Gramsci
(NOGUEIRA, 2011, p. 212-3).

E a partir desse quadro de referéncia que os dados empiricos encontrados na
pesquisa sdo analisados. Buscam-se indicios de como as politicas chegam as escolas e de
como seus efeitos s@o percebidos por suas diretoras, sempre considerando 0s avangos e
0S retrocessos, e mais do que isso as ambiguidades presentes, em especial no que tange a

autonomia e a participagéo, na perspectiva da gestdo democratica das unidades escolares.

Politicas publicas e determinac6es legais educacionais na visdo das diretoras

Nesta secdo apresentamos e problematizamos os resultados referentes a: PDDE,
PPP, articulagdo da escola com as familias, articulacdo da escola com a comunidade de

entorno.
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e Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE)

Com relacéo aos efeitos do PDDE sobre a escola, o conjunto de respostas validas
revela as seguintes visdes das diretoras: 87% indicam efeito positivo; 2% negativo e 11%
entendem que o PDDE néo produz efeito na escola.

Foram considerados o0s seguintes aspectos: infraestrutura fisica, infraestrutura
pedagogica, autogestdo escolar no plano financeiro, autogestdo escolar no plano
administrativo e autogestdo escolar no plano didatico, entre os quais chama a atengdo o
fato de ter havido unanimidade quanto ao efeito positivo do PDDE sobre a infraestrutura
pedagogica. Nesse caso, 0 grande destaque foi para a aquisicao de materiais pedagdgicos
(livros, brinquedos, jogos, materiais escolares) e equipamentos (computador, impressora,
radio, data show). Um dado interessante é a possibilidade de liberdade e autonomia, por
parte das diretoras, na aquisicdo de tais materiais.

Quanto aos demais itens, temos a seguinte situacao:

v Infraestrutura fisica — manutencdo do prédio (elétrica, hidraulica e
pintura) e, com menos énfase, dos equipamentos;

v Autogestao escolar no plano financeiro — énfase na liberdade de efetuar
aquisicdes mais condizentes com a realidade da escola:

A escola pode, com esta pequena verba, decidir o que fara com o dinheiro, e essas
necessidades conversam mais com a realidade da escola. As vezes recebemos, ja
comprados da Secretaria, alguns materiais até um pouco ‘estranhos’ @S N0ssas
necessidades. Com o dinheiro do PDDE podemos refletir melhor sobre os rumos do
dinheiro (D18);

v Autogestdo escolar no plano administrativo — possibilidade de maior
envolvimento da comunidade escolar em funcdo de mais
autonomia/liberdade do uso dos recursos financeiros:

As decisdes do gasto da verba do PDDE dependem do Conselho de Escola, e isso
facilita o trabalho e a autogestdo da execucéo do plano administrativo (D49);

Permite diagnosticar as necessidades e tracar plano de acéo, priorizando-se os itens
mais relevantes (D50).

v Autogestao escolar no plano didatico — reitera-se a ideia de autonomia e
liberdade:

[...] aquisic&o de recursos didaticos que auxiliem no processo ensino-aprendizagem
(D38);

[...] didaticamente, podemos atender as necessidades dos professores e alunos (D42).
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Das respostas negativas (2%), sobressai a indicacdo de insuficiéncia dos recursos
e consequente ndo atendimento de todas as necessidades.

Indagadas sobre a relacdo entre a elevagdo dos indices de desempenho escolar e a
aplicacdo dos recursos do PDDE, a maioria respondeu afirmativamente (74%). A analise
das justificativas apresentadas denota respostas genéricas, sem apoio em dados objetivos
que correlacionem ambos 0s aspectos. Isso pode ser observado em respostas como as
seguintes:

Os professores registram o aumento de interesses dos alunos quanto as aulas, devido as
mesmas serem mais praticas, pois sdo utilizados os materiais concretos e tecnoldgicos
adquiridos com a verba do PDDE” (D4);

[...] aquisicAo de jogos, materiais pedagdgicos, materiais de educacdo fisica tem
melhorado a concentracdo [dos estudantes], transformando a escola num lugar de
aprender com alegria (D5).

As referidas analises podem ser indicios de auséncia de estudos mais sistematicos
acerca dos efeitos dos programas governamentais, tanto na atividade gestora das escolas,
quanto na das administracGes centrais nos diversos &mbitos, haja vista a inconsisténcia na
correlagéo entre os aspectos mencionados pelas diretoras. Exemplo: a disponibilidade do
recurso permite a aquisigdo de materiais didaticos que tornariam as aulas mais “praticas”,
“alegres”, resultando, assim, em melhora na “concentra¢do” e em uma aprendizagem
“com alegria”.

Pode-se, ainda, observar que as diretoras tém uma visao bastante positiva sobre 0s
efeitos do PDDE na escola, principalmente porque ele favoreceria maior grau de
autonomia e liberdade no uso de recursos para possibilitar aquisicdes mais condizentes
com a realidade da escola, destacando-se a énfase atribuida por elas a infraestrutura
pedagdgica.

A partir dos dados sobre o PDDE, destacamos dois aspectos: valorizacdo dos
efeitos positivos dessa politica versus dificuldade de reconhecer seus pontos negativos;

concepgdo de autonomia e liberdade subjacentes a tal politica.

e Projeto Politico Pedagdgico (PPP)

As respostas indicam que 97% das escolas tém PPP. Quanto a quem participa
da sua elaboracédo, elas apontam o seguinte, em ordem decrescente: diretoras (94%);
coordenadoras pedagdgicas (89%); professoras (76%); representantes das Secretarias de
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Educacdo (39%); demais funcionarios (30%); alunos (18%); familiares dos/as alunos/as
(17%); comunidade de entorno (7,5%).

Esses dados podem ser comparados com aqueles revelados sobre a composicéo da
equipe gestora, nos quais aparece a alusdo de que 100% das diretoras e 100% de
coordenadoras pedagdgicas, professoras de apoio docentes ou correlatos a compdem. Se
for assim, por que nem todos 0s componentes da propria equipe gestora participam da
elaboracdo do PPP?

Chama a atencdo, ainda, que em 34% das escolas as professoras estejam ausentes
da elaboracdo do PPP. Outro dado relevante é a baixissima participacdo da comunidade
de entorno.

Com relacdo a atualizacdo do PPP, 94% das diretoras informam que ele é
atualizado periodicamente, prevalecendo as que o atualizam no periodo de um a dois anos,
seguidos das que indicam trés e quatro anos.

Merece destaque o fato de que a participacdo da diretora ndo foi apontada em 6%
das escolas e a das coordenadoras pedagdgicas em 11% delas. Nota-se, ainda, que 100%
das diretoras dizem haver articulacao entre escola e familia, sendo esta intensa ou muito
intensa (79%). Por outro lado, apenas 17% das familias participariam da elaboracdo do
PPP.

Em suma, nota-se que a determinacdo feita pela LDBN (BRASIL, 1996) sobre a
obrigatoriedade do PPP parece estar incorporada a cultura das escolas, tanto que, além de
ele ser elaborado, é periodicamente atualizado. Os dados permitem problematizar a

concepgdo de participacdo a eles subjacente, além de indicar quem participa.

e Articulacéo da escola com as familias

Quanto a articulacdo da escola com as familias (BRASIL, 1996), 100% apontam
que ela existe. Ja com relacdo a intensidade com que ela se da, 71% indicam ser intensa,
seguidos de 21% pouco intensa e 8% muito intensa.

Perguntadas sobre como a articulagdo da escola com as familias interfere na
atuacdo da diretora, destacam-se as justificativas voltadas a aspectos pedagdgicos,
visando a aprendizagem dos alunos. Isso se daria por meio da possibilidade de a escola
conhecer melhor a realidade dos alunos e as expectativas das familias com relacdo ao

trabalho escolar. As familias, por sua vez, passariam a confiar mais na escola e,
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consequentemente, a colaborar com ela, gerando corresponsabilidade na tomada de
decisdes e aumentando a eficiéncia do trabalho escolar.

A articulacéo com as familias traduz os anseios dos pais quanto aos rumos da escola;
isso faz com que os pais tenham um sentimento de pertenca e, assim, participem mais e
sejam mais colaboradores. Assim, facilita a atuacdo do diretor [sic] que busca a
implementacdo da gestdo democratica (D34).

Com menor intensidade, também aparecem a possibilidade de troca de
experiéncias; a desmistificacao da autoridade incontestéavel e centralizadora [da diretora]
(D24); a ajuda na gestdo de conflitos e na articulacdo com segmentos como Conselho
Escolar e APM.

Em sintese, os dados fornecem indicios de que a relacdo escola-familia teria um
sentido de “mdo tnica”, ou seja, 0 de qualificar a demanda das familias e trazé-las para a
escola como corresponsaveis na tomada de decisGes e no aumento da eficiéncia do

trabalho escolar.

e Articulagdo da escola com a comunidade de entorno

No que se refere a articulagdo da escola com a comunidade de entorno
(BRASIL, 1996), verificam-se indicadores proximos aos anteriores, a saber: 62% das
diretoras a consideram intensa; 26% pouco intensa e 7,5% muito intensa. Diverge apenas
o fato de 3% indicarem auséncia de articulagdo com o entorno e de uma diretora ndo ter
respondido.

Diferentemente da relacdo com as familias, em que se destacou a preocupagéao
pedagdgica, aqui prevalece a alusdo a parte fisica da escola. Nesse sentido, quanto as
demandas da escola em relacdo a comunidade de entorno, sdo citados, entre outros,
aspectos relacionados a manutencéo predial e patrimonial; realizacdo de eventos e festas.
Sdo feitas alusdes tambeém, com menor intensidade, a resolugdo de conflitos; a sensacdo
de conforto e de respaldo na tomada de decisGes; a rapidez e eficiéncia nas acoes.
Interfere muito, pois com o apoio da comunidade tudo se resolve mais rapidamente
(D65);

Quando ocorrem furtos, eventos, cursos, a escola necessita de parcerias com o comércio
local e associagdes sociais. O diretor [sic] faz um BO, mas pede ajuda aos comerciantes
para averiguarem se viram algo anormal, e prontamente eles informam, apesar de ndo
gostarem de delatar ninguém do bairro. No caso de eventos, a comunidade participa
(D25);
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Interfere positivamente [...], pois a escola aberta representa oportunidades de escuta e
isso me da conforto para as decisdes tomadas (D51).

Ja quanto a demanda da comunidade em relacédo a escola, destaca-se o uso das
dependéncias desta por entidades como igrejas, associacdes, ex-alunos etc., como forma

de suprir a auséncia de espagos comunitérios (pragas, centros, locais de lazer).

O bairro néo é antigo, esta se formando ha uns sete anos; ndo ha centro comunitario,
pracas, local de lazer. Temos uma grande quantidade de igreja de diversas religides, e a
escola cede espaco para essas entidades fazerem seu trabalho semanalmente. Interfere
diretamente no meu trabalho, pois garanto parceiros que colaboram no zelo e nas
atividades como voluntariado, propagando para o bairro que a escola também ¢é
colaboradora (D40).

Como contraponto aos aspectos positivos da participacdo da comunidade de
entorno, ha aluséo as dificuldades decorrentes de tal participacdo, mormente quanto a
sobrecarga de trabalho, dando indicios de que a participacao seria vista como acréscimo
as funcbes proprias da diretora. Consequentemente, sendo considerada como algo

secundario, as diretoras a realizariam dentro do possivel.

Toma bastante tempo também, e isso as vezes atravanca um pouco o trabalho, muito em
relacdo a burocracia, que ndo pode ser deixada de lado, como pagamento dos
funcionarios, organizacdo das faltas, gestdo administrativa da unidade (D18).

Outro dado que chama a atengdo é o de que uma parte das diretoras entende
“comunidade de entorno” como “cidade”, analisando que se esta for grande, dificulta e,
se for pequena, facilita a articulacdo escola-comunidade. Por outro lado, algumas a
entendem como “bairro”, o que possibilitaria maior aproximagao.

Resumidamente, desses dados tambem se depreende a ideia de qualificacdo da
demanda da comunidade, dessa vez de entorno, especialmente relacionada ao uso do
espaco fisico. Observa-se, ainda, uma visdo positiva acerca dessa relagdo, ao mesmo
tempo em que se revela uma outra face da questdo: a visdo das diretoras de que o

desempenho dessa funcéo representaria um plus em relagéo as suas func¢des essenciais.

Discussao dos resultados: participacdo, autonomia e gestao democratica

O conjunto das politicas publicas e determinagdes legais educacionais brasileiras

que afetam diretamente as escolas € perpassado por alguns principios, entre 0s quais 0s
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de participacdo e autonomia, na perspectiva constitucional da gestdo democrética
(BRASIL, 1988). Nesta secdo, problematizamos os resultados a luz desses principios.
Observa-se a existéncia de uma valorizagéo, por parte das diretoras, das ideias de
autonomia e participacdo, embora se possa perceber que tais ideias ndao assumem
contornos bem definidos, do ponto de vista das matrizes tedrico-ideoldgicas. 1sso se deve
ao fato de que:
[...] ha um discurso institucional produzido e disseminado por meio de
diretrizes curriculares oficiais e pela mass media que fagocita os
conceitos originados, em geral, nas teorias de esquerda, 0s
recontextualiza e apresenta como sendo principios seus. Assim,
expressdes como cidadania, autonomia, direitos sociais, direitos
humanos e incluséo, por exemplo, sdo frequentemente encontradas nos
textos orais e escritos. O que se vé sdo discursos liberais mascarados

com alguma panfletagem de tonalidade democréatica (THIESEN 2014,
p. 194).

Nessa direcdo, ha a incorporacdo de uma determinada forma de gestao por parte
das escolas, o que também se evidencia nos resultados. H4 uma forte presenca de
elementos caracteristicos do gerencialismo, entendido como uma nova forma de poder
que orienta a reforma da estrutura e da cultura dos servicos publicos (BALL, 2005).

A eficiéncia e a eficécia, por exemplo, podem ser percebidas quando observamos
nos resultados a questdo da participacdo. Esta se revela, para as diretoras, como uma

espécie de “recurso gerencial”, pois ela:

[...] tende a converter-se em um instrumento para solidarizar
governantes e governados, para aliviar e agilizar a agdo governamental,
para compartilhar custos e decisdes, para reduzir atritos entre governos
e sociedade. Participar passa a significar também uma forma de
interferir, colaborar, administrar. (NOGUEIRA, 2011, p. 144-5).

Essa forma de participacdo se observa nos dados, em alguma medida, na relacéo
da escola tanto com as familias quanto com a comunidade de entorno. Ambas sao vistas
pelas diretoras como meios de explicitar melhor as demandas em relacdo a escola e para
ajuda-la a atendé-las, configurando-se, assim, como uma relacdo de mé&o Unica,
caracteristica de um modelo de tipo clientelista. Desse modo, a diretora, premida pela
necessidade de compreender e satisfazer demandas das mais variadas, vé-se numa posi¢ao
defensiva, buscando sempre uma zona de conforto frente a uma realidade cambiante,
insegura e instavel. Nos dados essa ideia aparece associada ao “respaldo na tomada de

decisdes”.
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O tema da participacdo implica diretamente o da autonomia, com relacdo a qual é
importante indicar, logo de partida, a distin¢éo entre os conceitos de autonomia decretada
e autonomia construida (BARROSO, 1996). O primeiro é entendido como o conjunto de
normas estabelecido por 6rgaos superiores, responsaveis pela administracdo da educacéo,
que define as margens de liberdade de agdo das unidades escolares. O segundo refere-se
as formas autdbnomas de tomada de decisdo desenvolvidas pelas escolas em diferentes
dominios, por meio de acao organizada e em funcédo de objetivos coletivos proprios.

Para Levacic (apud BARROSO, 1996), ha diferentes configuracdes possiveis de
autonomia das escolas, relacionadas com o contexto em que ela se desenvolve. Tais
configuracdes se definem em funcdo de trés elementos-chave: os érgaos de decisdo para
0s quais o poder serd descentralizado (diretores, professores, pais, comunidade local,
setor econémico); os dominios de gestdo em que o poder sera exercido (or¢camento,
recursos fisicos, professores, curriculo, selecdo dos alunos); e as formas de regulacéo
pelas quais se dara o controle (usos de recursos, especificacdo de produtos, condi¢des de
mercado). Os resultados considerados no presente trabalho dizem respeito aos dois
primeiros elementos.

Com relacdo aos 6rgdos de decisdo sobre os quais recai a descentralizagdo,
podemos observar que a diretora aparece como figura central em termos de acumulagao
de poder. Isso nédo significa que ndo haja alguma participacdo de outros atores. Assim,
por exemplo, 100% das diretoras responderam que existe relacdo intensa ou muito intensa
da escola com as familias (79%). S6 que, correlacionando esse dado com o dos setores
que participam da elaboracdo do PPP, vemos que apenas 17% das diretoras indicam a
existéncia dessa participacao. Por outro lado, se for considerada a participacao de outros
segmentos, fica evidente uma correlacdo entre grau de participacao e niveis hierarquicos
na escola. Dessa forma, observam-se nitidamente dois extremos: o que envolve diretoras,
coordenadoras pedagogicas e professoras em um extremo, € 0 que congrega 0S
funcionarios (ndo docentes), os alunos, as familias e a comunidade de entorno, nessa
ordem.

A participagdo desses Ultimos segmentos € vista pelas diretoras como um recurso
necessario para que suas fungdes, nos limites do que Ihes é outorgado pelas regras
formais, sejam desempenhadas de forma mais eficiente e eficaz, porém de modo a ndo
ameacar seu poder. Assim, ndo se verifica uma descentralizacdo de poder no ambito da
escola, mas uma concentracdo dele principalmente na mao da diretora. Talvez isso se

deva a uma certa inducdo presente nos novos modelos de gestdo que preconizam o
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controle do produto mais do que do processo, jogando nos ombros da autoridade maxima
da escola a responsabilidade de alcancar metas e objetivos estabelecidos pelas instancias
superiores da administracdo da educacao.

Quanto aos dominios de gestdo, prevalece o referente ao uso de recursos
financeiros, especificamente os advindos do PDDE. Eles s&o utilizados,
majoritariamente, na infraestrutura pedagdgica, em especial para a aquisicdo de materiais
pedagdgicos e equipamentos, 0 que, na visao das diretoras, incidiria positivamente sobre
0 desempenho escolar dos alunos. Ja a infraestrutura fisica, financeira e administrativa
aparecem nos dados como envolvendo menor autonomia.

Esses dados sdo corroborados pelos oriundos de outras respostas em que as
diretoras foram instadas a citarem dimensfes nas quais teriam muita autonomia. Neste
caso, elas indicam as seguintes: elaboracdo do PPP (82%), manutencdo da disciplina
(75,5%), desempenho escolar dos alunos (71%). Com menor intensidade aparecem a
gestdo administrativa (57,5%), a gestdo financeira (50%) e as defini¢des de carater
didatico (48,5), dimensdes nas quais se verifica uma grande dispersdo nas respostas,
indicando maior diferenca de visdo entre as diretoras. Ja com relacdo a manutencdo do
espaco fisico e defini¢des curriculares predominam as respostas referentes a uma razoavel
autonomia (42% e 41% respectivamente). Ademais, na dimensdo de ampliagéo do espaco
fisico ha indicacdo de pouca ou nenhuma autonomia (77%). Esses dados foram
solicitados por meio de uma questdo objetiva, que interrogava sobre em que medida a
diretora se via com autonomia em seu trabalho nas diferentes dimensdes. Note-se que
havia a possibilidade de apontar e especificar “outras op¢des”, o que nao ocorreu.

Fica reiterada a priorizacdo de aspectos pedagdgicos sobre os demais (fisico,
financeiro e administrativo), o que tem a ver com o fato de os recursos serem escassos e,
portanto, insuficientes para atender a todos 0s &mbitos da gestéo.

Do que se vé nos resultados, ndo se poderia falar em uma autonomia construida,
ja que esta implica a existéncia de objetivos préprios da unidade escolar, construidos
coletivamente. Como se disse, ha um centralismo de poder, principalmente nas maos da
diretora, em funcdo das demandas que ela tem de atender, nos limites estreitos dos
recursos que Ihe sdo disponibilizados — como é o caso dos recursos financeiros, gastos
majoritariamente na infraestrutura pedagogica —, ou seja, nos limites proprios da

autonomia decretada.
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Considerac0es finais

Neste trabalho tentamos compreender as visdes de um grupo de diretoras sobre 0s
efeitos de algumas politicas pablicas em suas escolas. A tematizacdo dos dados
evidenciou que a administragdo das escolas permanece em uma logica de controle em
padrdes hierarquizados, ainda que no plano discursivo nunca tenham estado tao presentes
elementos que apontam numa direcéo contraria. Legalmente ratificado, esse discurso ndo
é indcuo, ele interfere na vida da escola gerando instabilidades na acéo gestora e inclusive
no plano pessoal dos atores escolares. Isso explica o fato de as diretoras buscarem
“corresponsabilidade” e “conforto” no respaldo da comunidade. Dessa maneira a
participacdo assume um carater de “recurso gerencial”.

Figurativamente, as relacGes entre sistema, escola e comunidade poderiam ser
apresentadas como concéntricas, de modo que a segunda se coloca a servigo da primeira
e a terceira a servico da segunda, em interacbes mais marcadas pela heteronomia do que
pela autonomia. 1sso, no entanto, ndo parece ser percebido pelas diretoras, haja vista, por
exemplo, o caso do PDDE, em que a verba é diminuta e mesmo assim é supervalorizado
pelas diretoras em funcéo de suposta liberdade e autonomia que ele proporcionaria.

Cabe ainda destacar a visao altamente positiva da quase totalidade das diretoras
em relacdo as determinacdes legais e as politicas educacionais estudadas. Muitos dos
excertos analisados tinham caracteristicas de ilacBes, sem amparo em dados objetivos.
Outro aspecto que corrobora essa assertiva € a visdo da participagdo como uma das
inimeras responsabilidades a serem assumidas pelas diretoras, um plus na escola, ao
invés de ser um elemento fulcral na efetivacdo de uma gestdo democratica.

Finalmente, do conjunto dos resultados depreende-se a ideia de que os elementos
da chamada nova gestdo publica vao sendo inseridos no modelo burocratico, que
permanece vigoroso, gerando uma sinalizacdo ambigua, confusa em termos dos rumos e

da forma de agir das escolas e de seus atores.

Referéncias

ALVES-MAZZOTTI, J.; GEWANDSZNAJDER, F. O método nas ciéncias naturais e
sociais: pesquisa guantitativa e qualitativa. 2. ed. S&o Paulo: Pioneira, 1999.

AZEVEDO, J. M. L. Programas federais para a gestdo da educacéo bésica: continuidade
e mudancas. Revista brasileira de politica e administracdo da educagdo. Porto
Alegre, v. 25, n. 2, p. 211-231, maio/ago. 2009.

382 Reunido Nacional da ANPEd — 01 a 05 de outubro de 2017 — UFMA — Séo Luis/MA



16

BALL, S. J. Profissionalismo, gerencialismo e performatividade. Cadernos de
Pesquisa, v. 35, n. 126, p. 539-564, set./dez. 2005.

BARROSO, J. O estudo da autonomia da escola: da autonomia decretada a autonomia
construida. In BARROSO, J. O estudo da Escola. Porto: Porto Ed., 1996.

. A formacéo dos professores e a mudanca organizacional das escolas. In:
FERREIRA, N. S. C. (Org.). Formacao continuada e gestao da educacao. Sdo Paulo:
Cortez, 2003. p. 117-143.

BRASIL. Constituicdo (1988). Constituicdo da Republica Federativa do Brasil.
Brasilia: Senado Federal, 1988.

. Lei n®9.394, de 20 de dezembro de 1996. Estabelece as diretrizes e bases da
educacdo nacional. Diario Oficial da Unido, DF, Brasilia, 20 dez. 1996. Disponivel em:
<www.mec.gov.br/legis/>. Acesso em: 20 out. 2006.

. Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado. Camara da
Reforma do Estado. Plano diretor da reforma do aparelho do Estado, Brasilia/DF,
1995. Disponivel em: <http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/planodiretor>
Acesso em: 4 mar. 2017.

. Lein®10.172, de 9 de janeiro de 2001. Aprova o Plano Nacional de Educagéo e
da outras providencias. Diario Oficial da Unido. Brasilia, 10 jan. 2001.

. Lein®11.738, de 16 de julho de 2008. Regulamenta a alinea “e” do inciso III
do caput do art. 60 do Ato das Disposi¢bes Constitucionais Transitorias, para instituir o
piso salarial profissional nacional para os profissionais do magistério publico da
educacdo basica. Diario Oficial da Unido, Brasilia, DF, 16 jul. 1998. Disponivel em:
www.planalto.gov.br/ccivil. Acesso em 4 mar. 2017.

. Lei n°13.005, de 25 de junho de 2014. Aprova o Plano Nacional de Educacéo
— PNE e d& outras providéncias, 2014. Diario Oficial da Uni&o, Brasilia, DF, 25 jul.
2014. Disponivel em: <http://www.planalto.gov.br/CCIVIL_03> Acesso: 4 mar. 2017.

CASTELLS, M. A sociedade em rede. Sao Paulo: Paz e Terra, 1999.

DAGNINO, E. Sociedade civil, participacdo e cidadania: de que estamos falando. In:
MATO, D. (Coord.). Politicas de ciudadania y sociedad civil en tiempos de
globalizacién. Caracas: Faces, Universidad Central de Venezuela, 2004. p. 95-110.
Disponivel em: <http://bibliotecavirtual.clacso.org.ar/ ar/libros/ venezuela/
faces/mato/Dagnino.pdf>. Acesso em: 3 out. 2010.

FREITAS, C. C. S.; SILVA, M. S. P. O Plano de Desenvolvimento da Educagédo no
contexto do novo desenvolvimentismo brasileiro. Revista brasileira de politica e
administracéo da educacéo, vol. 32, n° 1, p. 69-88, jan./abril, 2016.

LIMA, L. A escola como organizacgdo educativa. 2. ed. Sdo Paulo: Cortez, 2003.

NOGUEIRA, M. A. Um estado para a sociedade civil: temas éticos e politicos da
gestdo democrética. 3. ed. S&o Paulo: Cortez, 2011.

NOVOA, A. Para uma andlise das instituicdes escolares. In: NOVOA, A. (Coord). As
organizac0es escolares em analise. 3. ed. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote, 1999, p.
13-42.

OLIVEIRA, D. A. As politicas educacionais no governo Lula: rupturas e permanéncias.
Revista brasileira de politica e administracdo da educacéo, Porto Alegre, v. 25, n. 2,
p. 197-210, maio/ago. 2009.

382 Reunido Nacional da ANPEd — 01 a 05 de outubro de 2017 — UFMA — Séo Luis/MA


http://www.bresserpereira.org.br/documents/mare/planodiretor/planodiretor.pdf
http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.738-2008?OpenDocument
http://www.planalto.gov.br/ccivil
http://bibliotecavirtual.clacso.org.ar/%20ar/libros/%20venezuela/%20faces/mato/Dagnino.pdf
http://bibliotecavirtual.clacso.org.ar/%20ar/libros/%20venezuela/%20faces/mato/Dagnino.pdf

17

SENNETT, R. A corroséo do carater: conseqiiéncias pessoais do trabalho no novo
capitalismo. 3. ed. Trad. Marcos Santarrita. Rio de Janeiro: Sdo Paulo: Editora Record,
1999.

THIESEN, J. S. Curriculo e gestao escolar: territérios de autonomia colocados sob a
mira dos standards educacionais. Curriculo sem Fronteiras, v. 14, n. 1, p. 192-202,
jan./abr. 2014.

382 Reunido Nacional da ANPEd — 01 a 05 de outubro de 2017 — UFMA — Séo Luis/MA



