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RESUMO

Neste trabalho pretendemos, a partir das lacunas e conflitos presentes no
didlogo entre as politicas publicas federais e estaduais, investigar 0os processos
de gestdo democrética e participativa no ambito da Rede Publica Estadual de
Ensino Fluminense. Buscamos assim identificar, a partir da analise do contexto
escolar, os momentos de descontinuidade e conflitos gerenciais que incidem
diretamente nos espacos cotidianos e, desta maneira, terminam por
circunscrever a gestdo da escola & acdo personalissima de seu gestor em
detrimento dos principios democraticos. A partir da leitura e interpretacdo de
politicas publicas, marcos regulatorios e atos administrativos perfeitos que
definem as diretrizes gerais de gestdo escolar e, com aporte da literatura
cientifica afeta a area de estudo, em especial a referente aos conceitos de
democracia, principios de gestdo, administracdo publica e gestdo democratica
participativa, se desenvolveu por meio da andlise bibliografica, observacdo
participante e aplicacdo de questionario um estudo junto as equipes de gestao
das unidades escolares estaduais das Regifes Baixadas Litoraneas e Centro
Sul. Regides estas unidades administrativas pertencentes a Secretaria de
Estado de Educacdo do Rio de Janeiro. Andlise que revelou os diferentes
momentos de descontinuidade das politicas de gestdo democratica e
participativa e, apontou, para acdes fragmentadas no espaco de gestédo escolar
baseadas essencialmente na acdo do diretor geral. Verifica-se que ndo sao,
expressamente considerados os procedimentos de responsabilizacdo direta
dos demais entes, as formas de controle institucional e os principios gerais de
administracdo publica. Ficando assim construido um quadro marcado pela
subjetividade de cada gestor, sem a existéncia de acbes sistematicas
especificas de organizacdo, controle e orientacdo por parte do Poder Publico
para garantir efetivamente a gestdo democratica participativa no ambito da
escola publica estadual fluminense.

Palavras-chave: educacéo publica, gestdo participativa, gestao escolar



ABSTRACT

In this work we intend , from the gaps and conflicts in public policy dialogue
between federal and state , to investigate the processes of democratic and
participatory management within the State Public Education Network
Fluminense . So we seek to identify , from the analysis of the school context ,
the moments of discontinuity and conflict management that directly affect the
everyday spaces and thus , end up circumscribing the school management to
the action of his most personal manager at the expense of democratic principles
. From the reading and interpretation of policies , regulatory frameworks and
administrative acts that define the perfect general guidelines for school
management , with input from the scientific literature affects the study area ,
particularly referring to the concepts of democracy , principles of management,
public administration and democratic participative management , developed
through the literature review , participant observation and application of a
questionnaire study with management teams of school units Downloaded
Litoraneas state of the Regions and Central South regions these administrative
units belonging to the State Department of education of Rio de Janeiro .
Analysis revealed that the different moments of discontinuity of policies
democratic and participatory management , and pointed to fragmented actions
within school management based primarily on action director general. Checks
that are not expressly considered the direct accountability procedures of other
entities , forms of institutional control and general principles of public
administration . Thereby built a framework marked by subjectivity of each
manager , without the existence of systematic actions for the organization ,
control and guidance by the Government to ensure effective democratic
participative management within the public school Fluminense .

Keywords: public education, participatory management, school management
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INTRODUCAO

O advento da Constituicdo Federal de 1988, intitulada “Constituicdo Cidada”,
inaugurou na Educagdo Nacional um novo momento. Com base nos ideais
democréticos inspirados nos processos histéricos de abertura pés-ditadura militar, o
texto se construiu sobre os principios da democracia e ampla participacdo popular
em suas mais diversas esferas, inclusive nos espacos escolares, onde se institui
claramente como referencial a gestdo democratica do ensino publico.

A percepcao da gestdo escolar democratica como espaco importante de
pesquisa se deu durante as diversas vivéncias profissionais experimentadas junto a
Secretaria de Estado de Educacao do Rio de Janeiro — SEEDUC/RJ, em especial as
ligadas ao acompanhamento e a avaliacdo das unidades escolares da Rede Publica
Estadual. Através da experiéncia de inspecdo escolar e dos correspondentes
processos de cumprimento das demandas legais, pude identificar uma probleméatica
ligada diretamente ao conjunto das politicas publicas que orientam a gestéo escolar
nessa rede. Ao mesmo tempo em que as politicas publicas federais de educacéo
constroem referenciais que direcionam a gestao escolar a uma pratica democratica e
participativa que oportuniza o exercicio ponderado da autonomia, as politicas
decorrentes estabelecidas pela SEEDUC/RJ, desenham um cenario marcado por
acOes pessoais, fomentando por meio de marcos regulatorios que definem a
responsabilizacdo e suas decorrentes politicas de consequéncia exclusivamente na
figura do diretor geral, praticas de gestdo personalissima. Esse contexto cria no
cotidiano escolar uma pratica na qual a ideia de autonomia da escola e do gestor se
confundem e, ndo raramente, se anulam.

Assim, no que tange a realidade da SEEDUC/RJ, se apresenta a seguinte
questdo: como o desenho das politicas publicas de gestdo escolar, construidas a
partir do didlogo entre os referenciais federais, a regulamentacdo estadual
fluminense, suas eventuais cisbes e descontinuidades geram, ou nédo, condi¢cbes
efetivas de viabilizar, no universo da unidade estadual publica escolar, praticas que
tornem possiveis e consolidem a gestdo democratica e participativa?

Desta maneira, o objetivo geral da presente Dissertacdo €, a partir das
lacunas identificadas entre as proposicoes de gestdo educacional federais e

estaduais, reconhecer e enumerar as principais fragilidades da gestdo nas escolas
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da rede publica estadual fluminense, que, em seu cotidiano, muitas vezes nao
seguem um modelo de gestdo democratica e participativa em funcdo da
descontinuidade e dos conflitos gerenciais entre as duas politicas — a federal e a
estadual. Nesse sentido é proposto um redesenho dos processos gestores escolares
nas esferas macro e microsistémicas da Rede Publica Estadual de Ensino do Rio de
Janeiro, considerando o dialogo direto entre as premissas democratico-participativas
e 0s principios que devem reger a Administracdo Publica, buscando corrigir lacunas
e cisfes entre as politicas publicas que terminam por incidir na sua descontinuidade,
com vistas a atender, de modo real e legitimo, o ideal de gestdo democratica
participativa da escola publica fluminense.

O objetivo geral desdobra-se nos seguintes objetivos especificos:

e Descrever as politicas publicas federais voltadas para a gestdo
democratica e participativa nos sistemas educacionais e nas escolas;

e Descrever as politicas publicas da Rede Estadual de Educacédo do Rio
de Janeiro que orientam as ac¢des e o perfil do gestor de escola;

e Desenhar, a partir das politicas publicas de gestdo, 0s processos
operacionais de gestao escolar na Rede Publica Estadual Fluminense;

e Identificar os problemas, os limites e os desafios da gestao da escola,
decorrentes das inconsisténcias entre as politicas descritas;

e Propor um redesenho do modelo de gestédo escolar baseado no diadlogo
entre os principios da administracdo publica e o ideal de gestdo
democratica e participativa nos mais diferentes niveis gestores que
integram o todo da SEEDUC/RJ.

Para tanto foi realizada uma pesquisa de carater qualitativo, baseada na
analise documental de fontes primarias (marcos regulatérios, politicas publicas, atos
administrativos e registros institucionais legitimos) e fontes secundarias (obras de
autores que tratam da tematica da gestdo escolar), nos processos de observacao
direta e na aplicacéo de questionario.

Nesse sentido, a presente dissertacdo foi organizada na forma de trés
capitulos interdependentes, elaborados a partir da ideia de uma construcéo gradual,

gue teve como base o dialogo entre a experiéncia e praticas profissionais do
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pesquisador, pressupostos tedricos relacionados a tematica e aplicabilidade das
Politicas Publicas de Gestdo Escolar Democrética e Participativa no universo da
Rede Pubica Escolar Estadual do Rio de Janeiro.

Os capitulos se estruturam assim: Capitulo 1, com o titulo Politicas Publicas:
para uma Gestdo Participativa e Democrética — o caso do Estado do Rio de Janeiro.
A partir da identificacdo dos marcos regulatérios federais e estaduais, bem como
seus eventuais espacos de cisdo e movimentos de descontinuidade, € descrito o
modelo adotado pelas Politicas Publicas Fluminenses para a consecucdo dos
processos de Gestdo Escolar Puablica. Sado aqui consideradas as relagbes
estabelecidas desde os espagos macros até os microsistémicos, pontuando, ainda,
sobre a relacdo entre a responsabilidade dos envolvidos e as a¢fes cotidianas de
gestao escolar.

O Capitulo 2, intitulado Gestdo, Democracia e Participacdo — Principios
Indispenséaveis a uma Escola Democratica. O presente capitulo esta organizado a
partir do didlogo entre os conceitos de democracia, gestdo em suas faces
democratica, democratica participativa, institucional, educacional e escolar. A
discusséo tem por pano de fundo a relagdo de interdependéncia estabelecida entre
0s instrumentos de avaliacdo e controle e, seu entendimento como pontos
norteadores das politicas publicas. S&o apresentados ainda os resultados da
pesquisa de campo, permitindo identificar as fragilidades e potencialidades dos
processos gestores da Rede Publica Escolar Estadual Fluminense de modo a
permitir, assim, a proposicdo de um modelo gestor aderente a realidade concreta
desse universo escolar.

O Capitulo 3, sob o titulo Gestdo Democratica e Participativa — Espacos e
Diadlogo e Reconstrucdo tem como objetivo o desenho da proposta de intervencéo
em si. Sao identificados os parametros do modelo de gestdo, seu redesenho
institucional, seus desafios, com destaque para tempos, movimentos, despesas e
acOes necessarias, desde a regulacao até processos formadores e 0 mapeamento
do processo de implantagdo com identificacdo de atores envolvidos e

correspondentes atribuicdes.
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1. POLITICAS PUBLICAS: PARA UMA GESTAO PARTICIPATIVA E DEMOCRATICA -
O CASO DO ESTADO DO RIO DE JANEIRO

O movimento de redemocratizacdo do pais, iniciado nos anos de 1980, trouxe
ao cenario nacional novos contornos ideolégicos refletindo-se em diversos espacos
sociais. A sociedade brasileira, desde esse periodo, passa por um processo de
redesenho de préticas baseadas nos principios de democracia e participagdo social,
em que novos atores passam a integrar as mais diversas esferas dentro dos
contextos institucionais publicos.

A Constituicado Federal de 1988, conhecida como a Constituicdo Cidada, em
seu artigo 205, define o conceito de educacdo sobre o qual a sociedade brasileira
devera se organizar. A Carta Magna qualifica a educacdo como direito de todos e
dever partilhado entre Estado e familia, com incentivo e colaboracédo da sociedade,
visando ao pleno desenvolvimento da pessoa para o exercicio da cidadania e do
trabalho. O espirito de responsabilidade partilhada e colaborativa, j& expresso na
definicdo adotada de educacdo, remete a necessidade de uma regulamentacao
especifica dos processos de oferta e gestdo educacional que contemple esses
principios, sob pena de este ndo ser plenamente alcancado.

Rodrigues (1987), ao tratar das demandas democraticas proprias do espaco

escolar, destaca o maior desafio desse novo paradigma,

superar 0s processos centralizados e fundamentados em decisbes
de natureza técnica e burocratica, e partir para decisdes nascidas da
articulacdo dos interesses e das concepc¢des diferenciadas dos
diversos segmentos sociais envolvidos com a educagdo escolar”,
(RODRIGUES, 1987, p.70)

Lick (2006) adota, para descricdo desse processo, a terminologia “gestéao
escolar democrética participativa”. A autora destaca que mesmo a qualificacao
democratica trazendo em si 0 carater participativo, pode sugerir redundancias,mas
uma redundancia util, que tem por funcdo reforcar as mais importantes faces da
gestao educacional e, sem as quais, ela ndo se concretiza.

A base desse cenario estd centrada na gestdo escolar democratica

participativa, sobretudo na figura do gestor, ente responsavel por conduzir o
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cotidiano escolar. S&o entdo, deste modo, propostos em todo o pafs ‘politicas
publicas diferentes, em niveis diversos, com atribuicdes definidas a partir das
premissas constitucionais que tem a pretensdo de nos espacos escolares construir
praticas gestdo escolar democratica e participativa, 0 que nem sempre tem se
observado na pratica cotidiana.

Podemos assim aferir que o processo de oferta da educacdo e, mais
especificamente, 0os processos de gestdo escolar democratica participativa, objeto
de estudo deste trabalho, deveriam ser construidos ao redor das ac¢des proprias dos
governos em dialogo com a sociedade, por meio de processos gestores especificos
e instrumentos de execugéao, controle e avaliacdo adequados, com destaque para 0s
marcos regulatérios e atos administrativos. E a acdo intencional do governo, com
base nas premissas constitucionais, que, por sua natureza especifica, deveria
delinear a atuacdo gestora na educacdo publica nacional. Como destaca Vieira
(2007), “as definicbes advindas da Constituicdo e da LDBEN permitem situar o
terreno da gestdo educacional como espaco das acfes dos governos, sejam eles
federal, estaduais e municipais” (VIEIRA, 2007, p. 61).

Como apontado por Vieira (2007), os espacos de gestdo educacional serdo
sempre diferentes segundo a natureza institucional, ou seja, irdo responder
diretamente a uma ou outra esfera de Poder Publico, com caracteristicas e
demandas préprias.

Nesse sentido, nosso caso de gestdo consiste na avaliacdo do impacto das
Politicas Publicas de Gestédo Escolar no cotidiano da escola fluminense no contexto
das Regides Centro Sul e Baixadas Litoraneas®. Partindo da analise do dialogo entre
as esferas federal e estadual e suas eventuais lacunas, serdo analisadas as
proposicdes da SEEDUC/RJ, buscando identificar suas eventuais potencialidades e
fragilidades no confronto direto com 0s processos operacionais de gestdo escolar
das unidades escolares pertencentes as Regides Centro Sul e Baixadas Litoraneas,

duas das regifes administrativas da estrutura da SEEDUC/RJ.

'Silvério (2009), ao tratar da acdo publica governamental, destaca que “politica publica é agdo de
governo”, ideario esse complementado por Souza (2006), para quem o entendimento acerca da
guestdo deve registrar que as politicas publicas na sua esséncia estao ligadas fortemente ao Estado,
gue determina como os recursos sao usados para o beneficio de seus cidadaos.

2 Regi6es Administrativas integrantes da estrutura da Secretaria de Estado de Educacdo do Rio de
Janeiro.
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1.1 O Sistema de Ensino do Estado do Rio de Janeiro

A Constituicdo Federal de 1988, ao descrever a organizagdo da Educacéo
Nacional, elege em seu artigo 211 a figura dos sistemas de ensino, definindo para
estes uma acdo colaborativa integrada através de macro-acdes claramente

definidas,

Art. 211. A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
organizardo em regime de colaboracdo seus sistemas de ensino. §
1° A Unido organizara o sistema federal de ensino e o dos Territérios,
financiara as instituicdes de ensino publicas federais e exercera, em
matéria educacional, fungéo redistributiva e supletiva, de forma a
garantir equalizagéo de oportunidades educacionais e padrdo minimo
de qualidade do ensino mediante assisténcia técnica e financeira aos
Estados, ao Distrito Federal e aos Municipios; (Redagdo dada pela
Emenda Constitucional n® 14, de 1996). § 2° Os Municipios atuardo
prioritariamente no ensino fundamental e na educacdo infantil.
(Redagédo dada pela Emenda Constitucional n°® 14, de 1996). 8 3° Os
Estados e o Distrito Federal atuardo prioritariamente no ensino
fundamental e médio. (Incluido pela Emenda Constitucional n° 14, de
1996). § 4° Na organizacéo de seus sistemas de ensino, a Unido, os
Estados, o Distrito Federal e os Municipios definirdo formas de
colaboracdo, de modo a assegurar a universalizacdo do ensino
obrigatério. (Redagdo dada pela Emenda Constitucional n° 59, de
2009) § 5° A educacao basica publica atendera prioritariamente ao
ensino regular. (BRASIL, 1988)

Nesse sentido, o Estado do Rio de Janeiro, por meio da Lei n® 4.528, de 28 de

margo de 2005, constitui seu Sistema de Ensino, assim definido em seu artigo 1°,

Art. 1°. O Sistema de Ensino do Estado do Rio de Janeiro é
constituido pelo conjunto de estabelecimentos publicos e privados
gue oferecem os diferentes niveis e modalidades de ensino e demais
orgdos encarregados da normatizacdo, supervisdo e avaliagdo das
instituicbes educacionais de competéncia do Estado (RIO DE
JANEIRO, 2005).

Um ponto caracteristico do Sistema do Estado do Rio de Janeiro é que ele
identifica sem distincdo de tratamento, de qualquer natureza, a figura da escola
privada. O Sistema de Ensino define assim, em seu primeiro artigo, um conjunto

formado basicamente por duas grandes redes — a publica e a privada. Neste sentido
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outro aspecto interessante € completado no proprio artigo 1°, em seus paragrafos 1°
e 29 a possibilidade de integracdo municipal a seu sistema, bem como a assuncao
da responsabilidade para com as instituicGes de ensino que eventualmente integrem

outras Secretarias de Estado que ndo a SEEDUC/RJ,

Art. 1°. [...] 8 1° - O sistema é formado pela rede publica de educacgéo
integrada pelos Orgéos e Instituicbes das Secretarias de Estado que
oferecem qualquer nivel ou modalidade de educacdo e pela rede
privada de escolas que oferegam os niveis de ensino de competéncia
do sistema estadual. § 2° - Os Municipios poder&o optar, ainda, por
se integrar ao sistema estadual de ensino ou compor com ele um
sistema unico de educacao basica. (RIO DE JANEIRO, 2005)

O ideal de responsabilidade para com a oferta de Educacédo Basica, tanto
publica quanto privada, é reforcado no paragrafo 1°, sem distingdo sobre as formas
de acompanhamento e avaliacao.

Cabe ressaltar que a Rede Publica Estadual de Educacgéo ainda é subdividida
entre as unidades escolares sob responsabilidade direta da SEEDUC/RJ e as
unidades pertencentes a outras Secretarias ou Orgédos de Estado. O caso mais
caracteristico € o da Fundacéo de Apoio a Escola Técnica — FAETEC, que possui
rede propria de unidades escolares estaduais com oferta de Educacdo Bésica,
Educacéo Profissional e Educacao Superior.

A rede publica estadual, sob a responsabilidade da SEEDUC/RJ, conta hoje
com 1457 unidades publicas escolares, que ofertam desde Educacdo Basica,
Educacéo Profissional Técnica de Nivel Médio e Educacéo a Distancia, distribuidas
pelos 92 municipios do Estado e organizadas em 14 regifes administrativas.

A atual organizacdo regional da SEEDUC/RJ foi definida nos termos do
Decreto n°® 42.838, de 04 de fevereiro de 2011. Anteriormente eram 30 regides
administrativas gerenciadas por um Coordenador Regional; hoje as mesmas foram
reorganizadas em 14 regides administrativas, gerenciadas por 14 Diretores
Regionais Pedagdgicos e 14 Diretores Regionais Administrativos. O desenho
proposto, na pratica operacional, trata da existéncia de duas diretorias regionais
especificas, gerenciando um mesmo conjunto de unidades escolares dispostas em
uma determinada abrangéncia geografica.

A estrutura regional da SEEDUC/RJ sera detalhada mais a frente, em espago

proprio. Vamos nos ater, no momento, a descricdo dos processos operacionais dos
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fluxos de gestéo regional das Regibes Centro Sul e Baixadas Litoraneas, recorte
definido para o presente estudo.

As Regibes Centro Sul e Baixadas Litoraneas atendem hoje, em seus
processos de gestdo, acompanhamento e avaliacdo, a 207 unidades escolares
estaduais.

Esse conjunto de unidades escolares, em seu cotidiano,ministra Educacao
Basica, Educacdo Profissional Técnica de Nivel Médio e Educacdo de Jovens e
Adultos no Segundo Segmento do Ensino Fundamental e Ensino Médio na
Modalidade de Educacéo a Distancia. O conjunto de escolas ndo é homogéneo. A
pratica profissional propria da inspecdo escolar, em seus processos de
acompanhamento e avaliacdo regulares, revelam que existem unidades de grande
porte localizadas nos bairros centrais, com alunos oriundos de varios espacos e sem
a caracteristica comunitaria e escolas de médio porte localizadas na periferia,
marcadas por um sentimento comunitario mais presente, conforme relatos colhidos
junto as equipes das unidades escolares. Historicamente verifica-se ainda, que 0s
alunos dessas unidades geralmente cursam ali todo o Ensino Fundamental,
procurando na ocasiao do Ensino Médio unidades escolares mais centrais.

Os processos de trabalho, tanto nessas regides, quanto em todas as demais
regionais da SEEDUC/RJ, estdo organizados numa estrutura baseada em quatro
grandes processos de gestdo, acompanhamento e avaliacdo, cada qual
representado por um ente especifico e com objetivos de trabalho complementares e

interdependentes, conforme esclarece a Figura 1.
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Figura 1 - Fluxo Operacional de Gestdo Regional
Fonte: Elaborada pelo autor a partir do Decreto n°® 42.838/2011

A Figura 1 trata do fluxo operacional de gestdo da regional, ou seja, dos
macroprocessos gestores que existem no ambito das regionais em seu trabalho com

as unidades escolares. Podemos verificar que existem 3 fluxos basicos de agéo:

a) AclOes indiretas: sdo 0s processos de supervisao, avaliacdo e gestao

regionais. Os mesmos se realizam nas figuras das Diretorias Regionais
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Pedagdgicas e Administrativas a partir do didlogo e coleta de informacgdes
junto aos demais espacgos gestores regionais. Podem ocorrer através de
reunides gerais ou acdes institucionais direcionadas;

b) Acdes semidiretas: sdo os processos de orientacdo e implementacao das
Politicas e Programas propostos pela SEEDUC/RJ. Os mesmos se
realizam na figura dos Coordenadores e suas equipes técnicas. Sdo acdes
gue se dao, essencialmente, de maneira coletiva e sob a forma de
reunides gerais ou setoriais;

c) AclOes diretas: sdo 0s processos de orientagdo, acompanhamento e
avaliagdo que ocorrem diretamente nas unidades escolares. Os mesmos
sdo desenvolvidos pelosAgentes de Acompanhamento da Gestdo Escolar
— AAGE e por Professores Inspetores Escolares. Enquanto os primeiros
tém configurada uma acéo pedagdgica realizada como suporte direto a
gestdo escolar segundo uma metodologia de trabalho especifica adotada
pela SEEDUC, o segundo tem como principio de trabalho a
impessoalidade e os processos de avaliacdo institucional, atuando de
modo que sejam cumpridas as determinacgdes legais, bem como a garantia

da preservacao dos processos de escrituracao escolar.

Os processos identificados ocorrem de maneira regular e continua, sob
orientacdo direta da SEEDUC/RJ e com base em atos oficias e marcos regulatorios.
Séo acdes das mais diversas, desde as ligadas ao cumprimento de metas ou
reorganizacdo da oferta, como no caso da implantacdo de matriz curricular, bem
como atos meramente operacionais, como cadastro de equipamento eletrénico e
lancamento de resultados. Processos esses, na maioria das vezes, atribuidos

diretamente a figura do gestor escolar.

1.2 A Gestao Escolar e as Politicas Publicas Federais

As Politicas Publicas Federais para Educacédo, e em especial para a Gestao
Escolar, ttm como base comum os Principios Constitucionais de democracia,

igualdade e garantia de acesso de todos os brasileiros aos seus direitos
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fundamentais. E a partir desse ideario que se desenhou o texto constitucional e as
politicas publicas dele decorrentes. No caso especifico das Politicas Publicas para
Educacao, a base referencial reside nos principios definidos nos termos do artigo
206,

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes
principios:| - igualdade de condigbes para 0 acesso e permanéncia
na escola;ll - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o
pensamento, a arte e o saber; Il - pluralismo de ideias e de
concepgdes pedagogicas, e coexisténcia de instituicBes publicas e
privadas de ensino;lV - gratuidade do ensino publico em
estabelecimentos oficiais;V - valorizacdo dos profissionais da
educacado escolar, garantidos, na forma da lei, planos de carreira,
com ingresso exclusivamente por concurso publico de provas e
titulos, aos das redes publicas; (Redagdo dada pela Emenda
Constitucional n° 53, de 2006); VI - gestdo democratica do ensino
publico, na forma da lei;VIl - garantia de padrao de qualidade;VIII -
piso salarial profissional nacional para os profissionais da educacao
escolar publica, nos termos de lei federal. (Incluido pela Emenda
Constitucional n® 53, de 2006). Paragrafo Unico. A lei dispora sobre
as categorias de trabalhadores considerados profissionais da
educacdo basica e sobre a fixacdo de prazo para a elaboracdo ou
adequacdo de seus planos de carreira, no ambito da Unido, dos
Estados, do Distrito Federal e dos Municipios. (Incluido pela Emenda
Constitucional n° 53, de 2006). (BRASIL, 2006)

Alguns pontos centrais chamam atenc¢ao no citado artigo. O primeiro deles € a
base de trabalho estar focada nos movimentos de ministrar o ensino, e ndo nos
processos educacionais como um todo, aferindo assim, necessariamente, um
carater operacional direto. Isto se confirma quando cita 0os processos operacionais
sobre os quais vai ser conduzida a questdo do ensino. Nesse contexto, destaca-se 0
expresso reconhecimento da gestdo democratica como forma de trabalho no
cotidiano da escola publica.

O texto constitucional revela a preocupacao do legislador com a gestdo ea
operacionalizacdo dos processos educacionais, reconhecendo sua importancia nas
diversas esferas do Poder Publico, destacando ainda, a forma partilhada de
responsabilidade que cabe a cada uma dessas esferas, conforme dispde o art. 211
da Constituicao Federal.

A Gestdo da Educacédo, do ponto de vista das Politicas Publicas Federais,
reconhece dois grandes espag¢os, um sistémico e um escolar. O primeiro tem por

meta organizar a disposi¢cao da oferta, com alinhave de responsabilidades e regimes
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de colaboracdo;e o segundo, objeto de nosso estudo, define inequivocamente a
gestdo escolar democratica e participativa como forma de organizacao escolar.

Gestéo da Educacédo Publica
Constituic&o Federal

> Direito Social
v | v
Dever Colaboracéo

v I v I—Jv
[ Estado } [ Familia } [ Sociedade ]

|—> Gestao Sistémica

v I v v
[ Federal ] [ Estadual ] [ Municipal

L Gestio Escolar Democratica Participativa <J

Figura 2 - A Politica Publica Federal de Gestéo Escolar Democréatica e Participativa
Fonte: Elaborada pelo autor a partir da Constituicdo Federal

Como disposto na Figura 2, podemos verificar que o ideal de democracia na
educacdo nasce antes mesmo da definicdo deste principio como ponto norteador de
gestdo. O ideal é posto quando as responsabilidades sdo esclarecidas, seja como
dever ou na figura da colaboracédo, sendo, ao final, estabelecida como metodologia
concreta de trabalho em todo o universo escolar publico, independentemente do
sistema no qual estiver integrada a instituicao.

O processo operacional de gestdo democratica e participativa no ambito dos
sistemas, e por conseguinte, das proprias escolas, como apontado na Constituicdo
Federal, sera objeto de legislacdo especifica, 0 que ocorreu a partir do ano de 1996
com a promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional, Lei n°®
9394/1996 — LDBEN, que, em seu artigo 3°, define
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Art. 3°. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:
I- igualdade de condicbes para 0 acesso e permanéncia na escola;ll-
liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;lll - pluralismo de ideias e de
concepcbes pedagogicas; IV - respeito a liberdade e apreco a
tolerancia; V - coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de
ensino; VI - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos
oficiais; VII - valorizagdo do profissional da educacéo escolar; VIII -
gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislacdo dos sistemas de ensino; IX - garantia de padrdo de
qualidade; X - valorizagdo da experiéncia extra escolar; Xl -
vinculacao entre a educacéo escolar, o trabalho e as praticas sociais.
(BRASIL, 1996)

A LDBEN né&o so6 elege como principio a gestao participativa e democratica,
como define a necessidade de regionalizacdo por meio de legislacdo especifica,
complementando nos artigos 14 e 15, os pontos norteadores da operacionalizagao

desse principio,

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo
democratica do ensino publico na educacao béasica, de acordo com
as suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:l —
participacdo dos profissionais da educacéo na elaboracdo do projeto
pedagodgico da escola;ll — participacdo das comunidades escolar e
local em conselhos escolares ou equivalentes. Art. 15. Os sistemas
de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educacgéo
basica que os integram progressivos graus de autonomia pedagdgica
e administrativa e de gestéo financeira, observadas as normas gerais
de direito financeiro publico. (BRASIL, 1996)

Ainda tratando da tematica da gestdo participativa e democréatica, a LDBEN
esclarece, ainda que indiretamente em outros pontos de sua leitura, como a mesma

irA ocorrer no contexto escolar, identificando atores e acfes essenciais a pratica.
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Figura 3 - A Gestédo Escolar Democratica na LDBEN
Fonte: Elaborada pelo autor a partir da Lei n°® 9.394/1996

A LDBEN, como descrito na Figura 3, ndo restringe o ideario da gestédo

democrética e participativa aos principios gerais da oferta de ensino. Ao contrério,

como demonstrado na referida figura, existe uma preocupacao clara com aspectos

operacionais quando estabelece as atribuicdes escolares e docentes.

Além disso, no que tange a construcéo das Politicas Publicas para a Gestéao

Escolar Democratica e Participativa, existe, ao final da LDBEN, a determinacédo de

gue seja instituida a Década da Educacéao, Politica Publica Federal para a Educacgéo

Nacional, que tem por meta, através de instrumento legal préprio, alinhavar os

planos para a

proxima década, como sugere a prépria terminologia.

Art. 87. E instituida a Década da Educacio, a iniciar-se um ano a
partir da publicacdo desta Lei.§ 1° A Unido, no prazo de um ano a
partir da publicacdo desta Lei, encaminhara, ao Congresso Nacional,
o Plano Nacional de Educacdo, com diretrizes e metas para os dez
anos seguintes, em sintonia com a Declaracdo Mundial sobre
Educacédo para Todos.(BRASIL, 1996)

Nesse sentido, é promulgado, em 1998, o Plano Nacional de Educacéo, que

dentre os diversos aspectos tratados, possui um espaco definido para 0s processos

de gestédo da

educacdo. S&o estabelecidas 22 metas que tratam a gestao tanto do
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ponto de vista sistémico quanto local, estabelecendo, dessa forma, metas ao mesmo
tempo em que se definem ac¢des operacionais concretas.

Centrado no auxilio técnico e financeiro da Unido e tendo por referencial de
acao os processos de informatizacdo, formacéo, colaboracéo e avaliacdo, as metas

para Gestao no Plano Nacional de Educac¢ao podem ser ilustradas conforme a figura
4.

. ~ s
Unidades Escolares com m Aumento da quﬂa dE
mais de 100 alunos < #  cursos de Administragio
Escolar
e -
e ™, i
Secretanas Municipais de | . Formacdo supernior
Educacio b - especifica para Diretores
Yo - Y, y
-
Secretanas Estaduais de Técnicos das Secretarias de
Educacfio " Educacio
\
—# Informatizacio [#—» Fommacic  (4—
F Y F Y
Aurilio
Técnico e
Financeiro
da Unido
b b
—» Colaboracic [4—» Avaliagio -
-~ ™ - ) _ ™
Estabelecer politicas e cntérios Sig?;;h:i::ﬂ:?;:iigﬁ;gao
de alocacdo de recursos da Educacdo Bsica
i vy A
‘- I 'd A
Reduzir desigualdades - - Consolidar e aperfeicoar o
regionais o Censo Escolar
\ / .
' ™ ra
Reduzir desigualdades Acompanhar e avaliar o
internas N o desempenho escolar
A y e A

Figura 4 - Os Processos de Gestdo no Plano Nacional de Educacgéo
Fonte: Elaborada pelo autor a partir do Plano Nacional de Educacéo

Podemos aferir a partir da Figura 4, que ainda que girem ao redor de uma
mesma fonte de auxilio técnico e financeiro, as especificidades locais precisam ser
consideradas, mantendo assim, intacto o principio democratico. Verificamos

também, a preocupacdo com processos de macrogestdo, com acdes que apesar de
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nao descreverem diretamente o espaco da unidade escolar, irdo incidir em seu
cotidiano. No que se refere aos processos de gestdo escolar democratica e
participativa, podemos destacar as iniciativas de formacdo dos gestores, a
informatizacdo dos processos operacionais de gestdo e, por fim, as acbes de
avaliacao institucional.

Esse novo contexto posto pelas Politicas Publicas Federais da Educacéo e,
em especial, para a Gestao Escolar, ja nasce com contornos muito bem delineados,
com definicdo clara tanto de aspectos ideoldgicos, quanto processos puramente
operacionais, criando em linhas gerais uma base operacional relativamente
homogénea para todas as unidades escolares publicas dispostas no territério
nacional. Homogeneidade essa que tem como caracteristica fundamental o
reconhecimento da diferenca e sua garantia a partir de uma base comum, de uma
estrutura de existéncia parametrizada.

O ideéario em seu interior evoca, valoriza e redesenha 0s processos de gestao
escolar. A escola passa, entdo, a ser institucionalmente reconhecida como espaco
democratico de gestdo, com autonomia relativa, identificando os atores que gozam
dos direitos de vez e voz nesses processos de gerenciamento local, bem como os
aspectos gerenciais e instrumentos indispensaveis. E consolidada a participagéo
comunitéria direta, comunidade essa entendida como o todo mediato e imediato que
se relaciona com o contexto escolar, desde seus funcionarios & comunidade do
entorno, passando, necessariamente, por alunos e responsaveis.

A legislacao traca pontos norteadores especificos para orientar a acdo dos
gestores das unidades escolares publicas, com a definicdo tanto sobre parametros,
guanto sobre como devem se alicercar as praticas de gestdo na escola publica
brasileira, estabelecendo desde principios, até a clara definicdo de atos operacionais
personalissimos.

A figura do gestor ficam incumbidas diferentes acdes, desde proposicbes
gerenciais amplas, até atos individuais. Exemplos claros dessa tendéncia a atos de
gestdo personalissimos sdo as acdes instituidas pelas Leis n°® 10.287/2001 e
12.013/2009, que alteram o texto original da LDBEN, incluindo a obrigacdo de
comunicacdo dos percentuais de faltas discentes aos Orgaos judiciais e tutelares,

além da obrigacado de informar a situacdo escolar aos pais, conviventes ou ndo.
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As atribuicbes gestoras aparecem definidas, do ponto de vista operacional,
nos termos do art. 3° e, especialmente,do art. 12, quando séo tratadas as atribuicdes

especificas das instituicbes de ensino.

Elaborar e executar sua proposta
pedagdgica <@

[ Administrar seu pessoal e seus ] [ Assegurar o cumprimento dos dias ]

recursos matenais e financeiros letivos e horas-aula estabelecidas

e
ﬁ Pedagdgica Administrativa @

Velar pelo cumprnmento
do plano de trabalho de
cada docente

@ Financeira
Articular-se com as familias e a Q

comunidade, criando processos de

Prover meios para a
recuperacio dos alunos
de menor rendimento

I

Informar os pais e responsaveis
sobre a frequéncia e o rendimento

Gestao
Democratica
Art.3°e 12

integracio da sociedade com a dos alunos, bem como sobre a
escola execucio de sua proposta
pedagdgica

Notificar ao Conselho Tutelar do Municipio, ao juiz

competente da Comarca e ao respectivo representante
do Ministénio Publico a relacio dos alunos que
apresentem quantidade de faltas acima de cinguenta
por cento do percentual permitide em lei

Figura 5 - Atribuicbes dos Gestores na LDBEN
Fonte: Elaborada pelo autor a partir da Lei n°® 9.394/1996

A acdo de gestdo escolar democratica e participativa, definida pela legislacao
em vigor e identificada na Figura 5, descreve a multiplicidade do espaco de gestéao
escolar, reconhecendo suas esferas pedagodgica, administrativa e financeira, bem
como a necessidade de autonomia em sua gestdo, de modo a permitir que se
operacionalizem os objetivos postos para aquele universo em particular. O texto
legal coloca em patamar de igualdade as diferentes incumbéncias institucionais,
determinando assim, de modo expresso, 0s lagos gerenciais e interdependentes em
suas acoes.

Cabe destacar também, que as acgbes, por sua natureza altamente

operacional, criam uma discussao conceitual, visto que determinam acdes de carater
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personalissimo num contexto democratico participativo. A LDBEN define atos de
responsabilidade expressa para o gestor que mesmo ligadas ao macro contexto
gerencial, dependem de sua acéo pessoal, gerando eventuais conflitos no cotidiano
escolar, bem como na propria definicdo de atribuicbes do gestor.

Tendo em vista as discussOes realizadas, podemos aferir, a partir do ideal
democrético de educacdo,0 desenho de uma proposta gerencial que, por
fundamentos e caracteristicas, definiu um modelo especifico de gestor comum
conjunto de atribuicBes proprias. Um perfil gerencial minimo, elencando processos
operacionais cotidianos que se relacionam tanto com as esferas superiores da
Administracdo Publica, com a comunidade escolar, quanto com as proprias Politicas
Publicas de Educacéao. Ficando assim definida em linhas gerais, a a¢do do gestor no
contexto democratico e participativo da educacéo.

Uma questdo que se repete no contexto da regulamentacdo das Politicas
Publicas Federais em ambito estadual € a descontinuidade em relacdo aos
principios federais. Nao raras vezes, no desenho das atribuicGes operacionais da
acdo gestora local, ndo sdo observados integralmente os pontos norteadores,
instituindo acdes personalissimas em espacos que conceitualmente sao de

conducdo democratica e participativa.

1.3 A Gestao Escolar na Rede Publica Estadual do Rio de Janeiro

Como ja esclarecido anteriormente, a estrutura regional de gestdo da
SEEDUC/RJ estd definida nas bases do Decreto n° 42.838/2011, que cria e
circunscreve geograficamente as Regifes Administrativas, lembrando ainda, que
cada uma dessas regibes comporta uma estrutura constituida de Diretoria
Administrativa, Diretoria Pedagdgica, Coordenacdo de Gestdo de Pessoas e Equipe
de Acompanhamento e Avaliacao.

Essas regides possuem entre 18 e 144 unidades escolares e sédo agrupadas
em Diretorias Regionais A, B ou C, cabendo destacar o caso especifico da DIESP
(Diretoria Especial de Unidades Escolares Prisionais e Socioeducativas), que possui
sua abrangéncia definida pela natureza das unidades/instituicdes, estando sediada
na propria SEEDUC/RJ.
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A Figura 6 demonstra como estd construido o desenho regional da

SEEDUC/RJ:
SEEDUC/RJ — Estrutura Regional
Decreto N® 428382011
I
v v v
Reqido Tipo A Regido Tipo B Regido Tipo C
Mais de 100 Escolas Entre 51 e 100 Escolas Até 50 Escolas
Norte Fluminense Noroeste Fluminense DIESP
107 Escolas 68 Escolas 18 Escolas
Baixadas Litordneas
Serrana |
104 Escolas 75 Escolas
Metropolitana V1
124 Escolas %E:les's

Metropolitana Il
144 Escolas

Metropolitana 1V
129 Escolas

Metropolitana VI
112 Escolas

Metropolitana |
105 Escolas

Centro Sul
— 103 Escolas

Metropolitana Il
94 Escolas

Metropolitana v
85 Escolas

Médio Paraiba
97 Escolas

Figura 6 - Organizagédo Regional da SEEDUC/RJ.
Fonte: Elaborada pelo autor a partir do Decreto n® 42.838/2011

A organizagao regional demonstrada na Figura 6 trata das bases regionais

taticas da SEEDUC/RJ, que tém por objetivo fazer cumprir as Politicas Publicas

postas e seus respectivos desdobramentos

junto as unidades escolares

pertencentes a Rede Publica Estadual sob sua responsabilidade, realizando

atividades de gerenciamento regional, planejamento, supervisdo, avaliacdo e de
interface com Setores Teécnicos da SEEDUC/RJ. Tomando como referencial o

didlogo com a unidade escolar e seu gestor, o fluxo gestor da SEEDUC/RJ esta

assim delineado.
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LEGEMNDA

{ Fluxo Gestor Estratégico ]—b
{ Fluxa Gestar Tatico ]— —_———
{ Fluxo Gestor Operacional ]— ------- >

Figura 7 - Organograma Hierarquico Gestor da SEEDUC/RJ
Fonte: Elaborada pelo autor a partir da Lei n® 4.528/2005, do Decreto n® 42.838/2011 e Shimizu
(2001)

A Figura 7 trata dos processos hierarquicos de gestdo da SEEDUC/RJ,

identificando os seus diferentes niveis e processos gestores. Antes de explicar cada
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um dos fluxos, cabe assinalar que sua caracterizagdo esta baseada nos conceitos
de planejamento estratégico, tatico e operacional.

Shimizu® (2001) apud Murakami (2003), que identificam os processos como
estratégicos (agqueles com objetivos bem definidos, relacionados a alternativas a
serem escolhidas, referenciando, via de regra, acdes de planejamento e novos
servicos e sao préprios dos altos cargos de gestdo); taticos(processos definidos,
relacionados ao planejamento adotado na esfera estratégica, fazem referéncia, via
de regra, ao controle da implantacdo em niveis variados do ja planejado e seus
respectivos servicos e sao proprios dos médios cargos de gestdo); operacionais
(processos bem definidos, repetitivos, referenciando,via de regra, a rotina concreta
do espaco e sao proprios dos baixos cargos de gestdo).

J4 Fischmann e Almeida (1991, p. 25), ao discutirem o conceito de
planejamento estratégico o situam no contexto da instituicdo, considerando a

consciéncia sobre suas potencialidades e limites,

[...] planejamento estratégico € uma técnica administrativa que,
através da analise do ambiente de uma organizagdo, cria a
consciéncia das suas oportunidades e ameagas dos seus pontos
fortes e fracos para o cumprimento da sua missdo e, através desta
consciéncia, estabelece o propoésito de direcdo que a organizagdo
devera seguir para aproveitar as oportunidades e evitar riscos.
(FISCHMANN; ALMEIDA, 1991, p. 25)

Sampaio (2000) completa a ideia destacando que,

[...] o planejamento estratégico consiste num grande processo de
aprendizagem justamente a partir de sua implementagdo, como um
continuo processo de feedback em todas as suas etapas, guiado
para alcancar resultados. Estes sdo subsidiados nas oportunidades e
ameacgas existentes, examinadas através dos pontos fortes e fracos
da organizagdo e sdo elas que estabelecem e corrigem cursos de
acado a longo prazo. (Sampaio, 2000, p.29)

*SHIMIZU, T. Decisdo nas organizacées: introducdo aos problemas de decisdo encontrados
nas organizacdes e nos sistemas de apoio a decisdo. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
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Mendes e Raiser (2009) ao citarem os estudos de Fernandes e Berton* (2005)
sobre planejamento tatico destacam que,

[...] o planejamento tético, caracteriza-se por um impacto de médio
prazo e abrange determinados setores da organizacdo, normalmente
acontece no nivel gerencial, com a finalidade de decidir e
operacionalizar as grandes decisfes estratégicas tomadas pela alta
administracdo. (MENDES; RAISER, 2009, p. 235)

Oliveira (2003), ao tratar do conceito de planejamento tatico discute sua

finalidade e espaco dentro da organizacao,

[...] o planejamento tatico é desenvolvido em niveis organizacional
inferiores, tendo como principal finalidade a utilizacdo eficiente dos
recursos disponiveis para a consecucdo dos objetivos previamente
fixados, segundo uma estratégia predeterminada, bem como as
politicas orientativas para 0 processo decisério da empresa.
(OLIVEIRA, 2003, p. 48),

No que tange ao planejamento operacional Mendes e Raiser (2009), ao citar

os estudos de Oliveira® (2001), assim definem o

O planejamento operacional apresenta uma formulagdo por meio de
documentos escritos, metodologias e implantagcdo. Representa a
unido de algumas partes do planejamento tatico, com um
detalhamento maior, em um menor prazo de acontecimento.
(MENDES; RAISER, 2009, p. 236)

Os autores continuam a discussdo sob o prisma da caracterizacdo das

decisfes operacionais, conforme a definicdo de Fernandes e Berton (2005),

as decisbes operacionais, sdo decisbes do cotidiano das
organizacdes, que estabelece uma ligacdo entre decisbes taticas e
estratégicas e seu impacto se da no curto prazo, afetando apenas
determinados setores ou areas especificas. (MENDES; RAISER,
2009, p. 236)

* FERNANDES, Bruno Henrique Rocha; BERTON, Luiz Hamilton. Administracdo estratégica: da
competéncia empreendedora a avaliagdo de desempenho. Sdo Paulo: Saraiva, 2005.

® OLIVEIRA, Djalma Pinho Reboucas. Estratégia Empresarial e Vantagem Competitiva: como
estabelecer implementar e avaliar. 3 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2001.
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Oliveira (2003, p. 49), complementa o conceito destacando que “o
planejamento operacional pode ser considerado como a formalizagéo,
principalmente através de documentos escritos, das metodologias de
desenvolvimento e implantagao estabelecidas”.

Picchiai (2010) ao tratar dos diferentes niveis de planejamento destaca que “A
coeréncia entre o nivel estratégico, o nivel tatico e nivel operacional define o sentido

de unidade da organizacgao”, ilustrando assim a questao,

VALORES W@ VISEO-<@ CRENCAS DIRECAO

Defimeio de sans
MISSAO maiores objetives
OBJETIVOS
Definigio daestratigiaa '.
ser segndapela | prvrn o
oranimcio DTRATEGico ESTRATEGIA
CERENCIA
Fixagio de Metas
Elshoragis de plancs de
agin, desenho de
processos @ projetos
" EXECUCAO

DECISOES E AGCES Desenpento
‘ Feedback

RESULTADCE OBTIDOS
Fesultados e ‘
Commpatactes com | [IvTL CONI'RDLE E

padriies  OFFFACTONAL  AWAITACAO

Figura 8 — Fluxo de Planejamento
Fonte: Picchiai (2010)

J& Guedes (2013), ao discutir a questao da tomada de decisdao nos diversos
niveis de gestdo adota como perspectiva o prisma do BI® — Business Intelligence —

assim define o fluxo,

® 0 conceito de Business Intelligence com o entendimento de que é Inteligéncia de Negdcios ou
Inteligéncia Empresarial compfe-se de um conjunto de metodologias de gestdo implementadas
através de ferramentas de software, cuja fungdo é proporcionar ganhos nos processos decisorios
gerenciais e da alta administracdo nas organizagcfes, baseada na capacidade analitica das
ferramentas que integram em um so6 lugar todas as informacdes necessarias ao processo decisorio.
Reforca-se que o objetivo do Business Intelligence é transformar dados em conhecimento, que
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Decisdes estratégicas sao aquelas que possuem alto valor e que
determinam a direcdo do negécio e que sdo singularmente
individuais ou feitas tdo raramente que podem ser consideradas
individuais. Decisfes téticas sdo de valor médio e possuem alguma
repeticio ou volume; séo relacionadas ao controle gerencial.
Decisbes operacionais, como demonstrado na figura abaixo,
possuem baixo valor, mas sdo executadas em alto volume e uma
escala de tempo pequena e estdo diretamente relacionadas a
execucado da operacédo do negdcio. (GUEDES, 2013, s/p)

O autor amplia a discussao ilustrando a cadeia de relacbes estabelecidas

entre os diferentes niveis,

Tabela 1 - Principais caracteristicas e diferencas entre o Bl estratégico, tatico e
operacional

Bl Estratégico Bl Tatico Bl Operacional

Objetivozs  Desenvolver e avaliar Gerenciar iniciativas Monitorar e otimizar
de Hegocio os objetivos de negdcio taticas para alcangar  processos operacionais

de longo prazo. objetivos estratégicos. de negdcio.
Escopo Organizacional Dominio de negocio Processos de Megocio
especifico.

Usuarios Executivos, analistas defnalistas de negocio, Gerentes de negdcio,
negicio. gerentes de negdcio.  usudrios operacionais
(internos e externos),
Processos
operacionais.

Tempo Meses e anos Diario, semanas, meses. Dentro de um mesmo dia
a didrio.

Dados Historicos Historicos Tempo real, quase em
tempo real, de baixa
laténcia e histdricos.

Modo de  Centrados emdados, Centrados emdados, Centrados em

Operagio direcionado a usudrios. direcionado a USUArios. processos,
direcionados a usuarios
& processos.

Fonte: GUEDES (2013)

suporta o processo decisério com o objetivo de gerar vantagens competitivas. (ANGELONI; REIS
(2006, p.3 apud ANTONELLI, 2009, p. 79)
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Nesse sentido, o fluxo de ag¢des gestoras da SEEDUC/RJ organiza-se, no
dialogo direto com a dire¢do da unidade escolar, da seguinte maneira.

Secretario de Estado de >
Ed a
vcagao Marcos Legislativos e
Regulatérios
Conselho Estadual de o
Educacdo <
—
Acdes de Avaliacio Q
Subsecretarias ; O
Planejamento Macro %)
L
Superintendéncias Implantacao de Politicas UDJ
Publicas
<
Q
Diretorias Orientacdo g Adequacdo =
Regional D

= Acdes Diretas
CoordenacGes e EAA > Acompanhamento e Avaliacdo >

Figura 9 - Fluxo de Ac¢bes junto a Unidade Escolar
Fonte: Elaborada pelo autor a partir da Lei n°® 4.528/2005, do Decreto n° 42.838/2011 e Shimizu
(2001)

A Figura 9 ilustra que tipo de acdes os setores demandam para a unidade
escolar. Foram identificadas aquelas que afetam diretamente o contexto da atividade
de gestdo da unidade escolar, ou seja, as decisbes que, através de atos
administrativos proprios (Deliberacbes, Resolucdes, Circulares, Oficios, etc.),
chegam diretamente ao diretor sem filtro ou interpretagao inicial.

Uma vez descritas as relagcdes de gestao existentes entre a unidade escolar e
a SEEDUC/RJ em seus diversos espacos, cabe compreender como o Poder Publico
entende quem é esse ente gestor.

No ambito da SEEDUC/RJ,0 cargo de diretor de unidade escolar, tanto geral
quanto adjunto, é entendido como funcéo estratégica, e como tal, seus ocupantes
sdo selecionados mediante processo seletivo especifico, tendo por base as
determinacdes postas pelo Decreto n° 42.793, de 06 de janeiro de 2011, que em sua
ementa “estabelece programas para o aprimoramento e valorizagdo dos servidores
publicos da Secretaria de Estado de Educacédo do Rio de Janeiro - SEEDUC e da

outras providéncias.”.
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O referido documento, baseado nos principios preconizados pelos art. 206, V
e VII, da Constituicdo Federal, o art. 307, V e VII, da Constituicdo do Estado do Rio
de Janeiro, e o art. 3°, VIl e IX, da Lei Federal n°® 9.394/1996, que dispdem sobre a
valorizacéo do profissional da educacéo escolar e a garantia de padréo de qualidade
na educacdo, estabelece o desenho inicial da Politica Publica de Gestdo Escolar da
SEEDUC/RJ.Tomando por referencial direto o didlogo entre os ideais de qualidade
de ensino e a valorizacdo funcional, e pretendendo preservar 0s principios
democraticos que devem conduzir a Educacdo Publica, institui o Programa de
Recrutamento e Selecao para o preenchimento de fungbes e cargos em comisséo
estratégicos da SEEDUC/RJ.

Tal Programa define as formas de acesso dos diferentes cargos da area
pedagogica, pontuando as normas gerais e especificas para cada um deles, bem
como as restricdes de participacdo. Considerando o objetivo especifico da presente
pesquisa, segue a figura 10 que contém o desenho referente as funcdes de diretor e

de diretor adjunto de unidade escolar.
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Figura 10 - Programa de Recrutamento e Sele¢éo de Diretor e Diretor Adjunto de U.E.
Fonte: Elaborada pelo autor a partir do Decreto n® 42.793/2011

A partir da Figura 10, podemos perceber que, em sua Politica de Gestao
Escolar,a SEEDUC/RJ objetivamente propde uma acdo que considere aspectos
tedrico-préticos, visto que estabelece como critérios de acesso tanto a formacédo
quanto a experiéncia comprovada no efetivo exercicio da funcdo, ou de areas afins.
Agrega, ainda, movimentos de avaliagdo e fomenta o processo democratico de
acesso, na medida em que impde vetos semelhantes aos principios de acesso a
cargos publicos em geral, tais como a inexisténcia de processos funcionais em

curso, de responsabilizacado administrativa ou atos de nepotismo.
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Identificadas as formas de acesso e permanéncia, cabe compreender quem é
esse diretor de unidade escolar e que parametros gerais definem sua agao
cotidiana. Esses parametros sao definidos nos termos do edital do processo seletivo

realizado em 2011;

Promover o cumprimento das normas legais e da politica definida
pela Secretaria de Estado de Educacéo e pelo MEC; propiciar o bom
funcionamento da escola, coordenando as atividades administrativas,
acompanhando a frequéncia de professores e funcionéarios, a
preservacdo do patrimbnio e a conservacdo de seu espaco; prover a
seguranca dos alunos na unidade escolar; assegurar a integridade
dos documentos e atualizacdo das informacdes dos docentes e
discentes; utilizar os materiais destinados a Unidade Escolar de
forma racional; estimular e apoiar o aperfeicoamento profissional dos
servidores sob sua dire¢do; supervisionar a elaboracdo e a execugao
da Proposta Pedagdgica da Unidade Escolar; monitorar o fluxo
escolar, adotando medidas para minimizar a evasdo escolar,
informando aos pais e/ou responsaveis sobre a frequéncia dos
alunos; monitorar o rendimento escolar, adotando medidas que
garantam a realizacdo de recuperacdo para alunos com menor
rendimento; gerenciar os recursos financeiros destinados a Unidade
Escolar de forma planejada, atendendo as necessidades do Projeto
Pedagdgico, assegurando a prestacdo de contas de acordo com 0s
termos da legislagdo vigente; implementar normas de gestéo
democratica e participativa, integrando objetivo das Politicas
Nacional, Estadual e da Unidade Escolar, promovendo a integracdo
Escola/Comunidade; acompanhar as avaliagfes internas, externas e
diagnésticas da Unidade Escolar, responsabilizando-se pela correta
aplicacdo e utilizacdo dos resultados no Planejamento Pedagogico;
convocar e/ou presidir reunides, assembleias, colegiado da escola,
associacdo de apoio escolar, grémio estudantil e outros; promover a
atuacao integrada da equipe escolar nos diversos turnos da Unidade
Escolar(RIO DE JANEIRO, SEEDUC, 2011).

O conjunto de atribuicbes descritas define expressamente as principais acoes
a serem desenvolvidas, restando ainda, outras tantas definidas em marcos
regulatorios, atos administrativos proprios, reunides gerenciais e demandas de
emergéncia.

Para efeito de melhor compreensédo do cargo em sua rotina operacional, a

seguir apresentamos a figura 10 com a organizacéo hierarquica de agoes.
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Figura 11 - Atribuicbes do Diretor Geral de Unidade Escolar
Fonte: Elaborada pelo autor a partir do Edital SEEDUC/FESP — Processo n°® E-03/10.278/2011

A organizacdo estrutural, vista na Figura 11, destaca o conjunto de acdes
proprias do diretor de unidade escolar, dispostas basicamente em 3 grandes
processos:(1) o institucional (aqui entendido como as relagcdes estabelecidas com
orgaos oficiais externos a unidade escolar, tanto os pertencentes a Rede Publica
Estadual, quanto a qualquer outro, civil ou militar), (2) o gerencial (aqui entendido
como processos coletivos desenvolvidos no interior da unidade escolar, com
envolvimento de outros atores e responsabilidades partilhadas), e (3) o operacional
(aqui entendido como aqueles personalissimos, seja nha sua execucdo, seja na
responsabilidade, ndo sdo passiveis de transferéncia para o coletivo e geralmente

de aplicacéo e resultados imediatos). Processos esses que se efetivam por meio de
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um conjunto de ac¢des interdependentes que tém como nucleo central as ideias de
democracia e monitoramento. Contudo, seus lagos se tocam a todo o momento, e
mesmo as acbes meramente operacionais em algum momento estdo sujeitas as
demais, seja porque elas constituem algum tipo de pré-requisito, ou por ecoarem em
outra. Nesse universo, o diretor da unidade escolar, vive uma relagéo paradoxal, que
fomenta agédo imediata ao mesmo tempo em que fomenta o coletivo. As urgéncias
sao tolhidas, na medida em que a coletividade se coloca, criando, néo raras vezes,
severos limites institucionais a acao.

Além das atribuicbes postas no edital, existem regulamentacfes
complementares que definem pontos de atividades especificas, que por sua

natureza operacional, reforcam a existéncia de acfes personalissimas, das quais

passamos a identificaras mais presentes no cotidiano escolar.

Quadro 1 - Atribui¢cdes Diversas do Diretor de Unidade Escolar no Rio de Janeiro

Area — Acéo Descri¢cao Base Legal
intranlzlisr?\?er;Sc?)?:liag(]j;?éf?geuarda Deliberagoes CEE
. ~ . - 239/1999 e 316/2010;
Escrituracao de arquivos referentes a vida ~ o
o Resolucdo SEE n
Escolar académica, bem como com a

emissao de documentos referentes
a vida escolar dos alunos

2.349/2000 e Resolucao
SEEDUC n° 3.526/2007

Alimentacéo do
Sistema de
Informacao

Alimentar através de acdes
institucionais o sistema eletronico
de gestado da informacao adotado

pela SEEDUC

Resolucdo SEEDUC n°
4.455/2010

Bolsa Familia

Lancamento de frequéncia e
responsabilizacao frente ao
Programa Federal

Portaria Interministerial
n° 3.789/2004

Dispde sobre os procedimentos de

Portaria Conjunta

Quad}rc_) de montagem de quadro de horarios e SUGEN/SUBGP n°
Horarios alocacao de professores dentro das 02/2011
unidades escolares da SEEDUC
Gestao,d.o Plan_ejar, gerenciar e ga}rantlr o] Resolucio SEEDUC n°
Calendario cumprimento do calendario escolar
) 4.649/2010
Escolar estabelecido

Bolsa Familia

Langcamento de frequéncia e
responsabilizacéo frente ao
Programa Federal

Portaria Interministerial
n° 3.789/2004

Abertura de
Cursos

Verificar a demanda local e, a partir
dos recursos disponiveis na unidade
escolar, instruir e autuar processo
de abertura de novos cursos

Resolucdo SEEDUC n°
4.365/2009

Alimentacgé&o

Responder diretamente pelo

Resolucdo SEEDUC n°
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Escolar cumprimento das diretrizes 4.639/2010
operacionais postas para
alimentacao escolar
Prevencao Criar uma equipe de trabalho

e Conscientizacao
do Assédio Moral
e Violéncia

multidisciplinar, com a participacao
de professores e alunos,
associacfes de pais e responsaveis

Lei n® 6.084/2011

Nucleo de Cultura

Articular e apoiar o projeto Nucleos
de Cultura na Escola junto ao corpo
docente. Colaborar e incentivar,
junto aos alunos, professores e

comunidade escolar, as agoes Resolugdo SEEDUC n°
culturais promovidas pelos 4.469/2010
animadores e gestores dos Nucleos
de Cultura na Escola. Supervisionar
e acompanhar a implementacgéo do
projeto em sua unidade escolar

Fonte: Elaborada pelo autor a partir de pesquisa junto a SEEDUC/RJ.

Os exemplos identificados no Quadro 1 tratam exclusivamente de acfes

definidas por marcos regulatorios, ndo considerando atos administrativos outros que,

de forma regular e legitima, séo atribuidos ao diretor da unidade escolar.

Compreendida a acdo do diretor da unidade escolar em seu cotidiano, vale

ressaltar o papel desempenhado pelo diretor adjunto. O mesmo processo seletivo ja

citado previa em seu edital a funcéo de diretor adjunto, definindo assim seu perfil,

Contribuir com toda a equipe e comunidade escolar para o
planejamento, divulgacdo, execugdo e avaliacdo das atividades
pedagdgicas no ambito de sua competéncia, em consonancia com o
Projeto Pedagogico da Escola, auxiliando o Diretor Geral na
definicdo das linhas de atuacéo, de acordo com os objetivos e metas
estabelecidos, viabilizando a melhoria da qualidade de ensino. (RIO
DE JANEIRO, SEEDUC, 2011)

O mesmo edital completa o perfil, pontuando as principais atribuicbes desses

atores escolares,

Assistir o Diretor Geral da Unidade Escolar em suas acbes
pedagdgicas e administrativas; assumir competéncias do Diretor
Geral da Unidade Escolar, quando necessério; substituir o Diretor
Geral em seus afastamentos, faltas eventuais ou periodos de
impedimento; atuar de forma integrada na consecucao dos objetivos
da escola; orientar o registro das ocorréncias didrias ou faltas para
tomada de acdes necessarias; colaborar na articulagdo das
atividades programadas da Unidade Escolar: atividades sociais,
comemoracdes civicas, festas tipicas e outras solenidades; atuar de
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forma integrada com o Diretor Geral e demais Diretores Adjuntos,
nos diversos turnos da Unidade Escolar; responsabilizar-se junto ao
Diretor Geral pelo cumprimento e execucdo dos Atos Administrativos
e Pedagdgicos da Unidade Escolar. (RIO DE JANEIRO, SEEDUC,
2011)

O documento apresenta esse profissional como um membro auxiliar do
processo, caracterizado como elemento de apoio operacional, sem atribuicdes
especificas e proprias do cargo. Atua sempre partilhando ou participando de acgdes,
com autonomia circunscrita a auséncia do diretor geral, atuando como um
fomentador de acbes e processos ja direcionados e definidos, seja por acodes
coletivas, institucionais ou individuais do diretor geral.

Esse cenario demonstra um gestor que, pelo menos do ponto de vista
regulamentar, ndo tem liberdade de tomada de decisGes em sua pratica cotidiana,
esta atrelado ao didlogo entre os demais entes e a conducéo ja definida. Sua acéo,
que poderia servir como um ponto de fomentacdo a boas praticas e de limite a
praticas deficientes, torna-se quase nula do ponto de vista institucional, j& que tanto
o diretor geral, quanto o conjunto de outros atores envolvidos no processo podem
evocar o principio da estrita legalidade e circunscrever o papel do diretor adjunto a

seu espaco de assisténcia, como assim define o edital:

[ GESTAQ ESCOLAR - COTIDIANO ]

Diretor

Diretor

Planejamento Execucéo

Comunidade

Comunidade
Diretor

Tomada de

Decis3o Avaliacéo

Comunidade

Comunidade

Figura 12 - O Diretor Adjunto no Cotidiano das Ac¢bes de Gestédo Escolar
Fonte: Elaborada pelo autor a partir do Edital SEEDUC/FESP — Processo n° E-03/10.278/2011
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A Figura 12 demonstra que a acdo do diretor adjunto, num contexto ideal,
com a presenca do diretor geral, € de agente executor, estando sua identidade
diluida no contexto da equipe profissional nos outros momentos de gestdo. Fica
reforcada aqui a ideia de ac¢Oes institucionais personalissimas da figura do diretor da
unidade escolar, bem como a auséncia de um ente com poder decisério que possa
atuar como contraponto, como limitador e avaliador da acao de direcao.

Diante de tal discusséao, podemos identificar os conflitos existentes entre os
principios gerais postos pelas Politicas Publicas de Gestdo Escolar e a pratica
cotidiana da Gestdo Escolar Democratica Participativa. Ao mesmo tempo em que
sdo definidas estratégias para uma base gestora coletiva e democratica, séo
também definidas as atribuicdes gerenciais diretas, de carater personalissimo e com
referéncia de responsabilizacdo pessoal, criando assim, em certa medida, um ciclo
paradoxal gestor, com estabelecimento de modelos e paradigmas gerenciais onde,
nao raras vezes, a forma de conducéo estabelecida para as demandas gerenciais
escolares anulam as perspectivas e principios democraticos.

O cotidiano das relacbes escolares termina assim, circunscrito a um conflito
conceitual que incide diretamente na pratica gestora, impondo desafios que vao
muito além de decisbes isoladas no contexto escolar, estando diretamente

relacionadas a revisao das préprias Politicas Publicas para Gestao Escolar.

1.4 As Politicas Publicas de Gestdo Escolar e a Realidade da Escola Publica
Estadual Fluminense — Limites, Possibilidades e Desafios

As Politicas Publicas de Gestdo Escolar encontram seu terreno no “chao da
escola”. Este é o lugar onde se perfazem, isto é, o lugar em que através de um
conjunto de acdes, a gestdo democratica e participativa deve efetivamente
acontecer. Entretanto, esse processo esta necessariamente sujeito a forma de como
as politicas se desdobram, como preservam seus principios e sua continuidade.

Garcia (2010), ao discutir o ideal de continuidade e sua relagdo com o0s
chamados “governo a distancia”,destaca a necessidade de se observar o movimento

de translacéo,
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[...] de qualquer modo, esses programas dependem da translacdo
(movimento de um lado para o outro) de pensamento e acdo, de uma
“central de calculo” para diferentes sitios dispersos em um territério
gque guardam sua autonomia formal. Por isso mesmo, esses
programas necessitam ser reassentados a cada vez. E o
alinhamento desses diversos pontos da rede que permite uma acgao
calculada sobre a conduta através do espaco e do tempo,
possibilitando um “governo & distancia” (Rose’, 1996, s/p.apud
GARCIA, 2010, p.446)

Podemos assim aferir que o desenho sistémico se faz, de acordo com a
autora, pelo alinhamento, ou ainda, pela continuidade de acdes nas diversas esferas
decisorias e operacionais. Ao discutir essa questdo, Barroso (2001) apresenta o
conceito de heteronomia. Para o autor, heteronomia ocorre quando a administracao
escolar depende totalmente das definicbes postas pelos 6rgdos centrais de
regulamentacdo dos sistemas, com prescricdo do que e como fazer em cada
situacao, incidindo nos processos operacionais do cotidiano escolar.

Azanha (1998), por sua vez, destaca que, para ocorrer uma efetiva

continuidade, devem ser consideradas as especificidades do contexto escolar,

[...] a questdo da autonomia escolar e de seu desdobramento num
projeto pedagoégico é, como problema, tipico da escola publica que
[...] estd sempre sujeita a interferéncias de 6rgaos externos. [...] Essa
situacdo ndo €, em si mesma, negativa, mas frequentemente acaba
sendo, porque 6rgdos centrais, com maior ou menor amplitude,
tendem a desconhecer a peculiaridade de distintas situacdes
escolares e decidem e orientam como se todas as unidades fossem
idénticas ou muito semelhantes. A consequéncia mais Obvia e
indesejavel de tentativas de homogeneizagdo daquilo que é
substantivamente heterogéneo é o fato de que as escolas ficam ou
sentem-se desoneradas da responsabilidade pelo éxito de seu
préprio trabalho, ja que ele é continuamente objeto de interferéncias
externas, pois ainda que essas interferéncias sejam bem
intencionadas ndo levam em conta que a instituicao "escola publica"
€ uma diversidade e ndo uma unidade.(AZANHA, 1995, p.14)

Como ilustracdo dos efeitos dessa descontinuidade no contexto escolar,
podemos citar a experiéncia de operacionalizacdo do PDE no universo das unidades

escolares municipais de Goias,

’ROSE, N. Governing "advanced" liberal democracies. In: BARRY, A; OSBORNE, T.; ROSE,
N. Foucault and political reason: liberalism, neo-liberalism and rationalities of government. Chicago:
The University Chicago Press, 1996. p. 37-63.
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Tendo por base os dados do processo de implementacéo, expansao
e universalizacdo do PDE em Goias, € possivel afirmar que, na
pratica, produz-se um processo de subsuncdo formal e real da
organizacdo e da gestdo do trabalho escolar aos objetivos, as
técnicas e as rotinas de trabalho estabelecidas pelos modelos de
planejamento e gerenciamento estratégico, definidos no PDE. Essa
percepcéo foi corroborada em depoimentos de gestores do sistema
estadual, quando informam que ha, atualmente, certa conviccao de
gue o modelo de gestdo do Banco Mundial, executado por meio do
PDE, é altamente diretivo e ndo leva a autonomia da escola,
conforme foi estabelecido em sua proposta inicial. Os gestores
municipais também realcaram esse carater diretivo do Projeto, pois
as escolas sao escolhidas a revelia das SME, o que ndo coaduna
com uma perspectiva de gestdo democratica e de implementacao de
um projeto politico pedagdgico, produzido coletivamente no interior
de cada escola. (FONSECA, 2005, s/p)

O exemplo goiano abrange a gestdo de recursos. No entanto, a
descontinuidade pode incidir em muitos outros aspectos institucionais, ndo ficando
necessariamente circunscrita a uma acéo, mas sim caracterizando os atos de um
ente, como no caso da Rede Publica Fluminense, onde esse processo incide sobre

a pratica do gestor.
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Figura 13 - Descontinuidade das Politicas Publicas de Gestéo Escolar
Fonte: Elaborada pelo autor a partir da analise das Politicas Publicas de  Gestéo Escolar

A Figura 13 desenha o fluxo de acdes estabelecido desde as esferas federais
até a prética escolar. Podemos verificar que existem pontos de desdobramento e
continuidade que se estendem nas 3 esferas. Entretanto, na mesma medida,
verificamos que existem acdes postas pela SEEDUC/RJ — Orgdo Executivo do
Sistema de Ensino, responsavel pela Rede Publica Estadual, que ndo apresentam
ligacdo direta com essas politicas; ao contrario, sdo acdes operacionais
independentes, relacionadas as praticas dos diretores escolares, sem relacao direta
de continuidade com 0s espac¢os macros e sistémicos, definindo assim uma pratica,
em certa medida, fragmentada entre os preceitos democraticos e participativos e
acOes personalissimas.

Nesse sentido, podemos aferir que, de acordo com as discussdes até aqui
realizadas a partir das Politicas Publicas para a Educacao, tanto nacionais quanto

estaduais, é desenhado um quadro que aponta para o diretor de escola como aquele
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a quem cabe a gestdo do organismo que é a unidade escolar, ora velando por sua
identidade democratica, ora atendendo demandas externas, ora tomando decisdes e
assumindo responsabilidades.

Assim, € possivel tracar um paralelo entre a acdo do diretor escolar e do
gestor estudado por Mintzberg (1986), em que o autor discute os folclores sobre o

papel dos administradores, conforme pontua a figura 13 a seguir:

—

—[ Trabalho do Executivo

—bl Folclare }t-li-llﬁ- Fato
4 h 0 executivo trabalha em um ritmo intenso, suas
O executivo & um planejador atividades s30 caracterizadas pela brevidade,
reflexivo e sisternatico ee=ssaspe| variedade e descontinuidade. Ele é fortemente

orientado para acdo, com certo desprezao por
atividades reflexivas

\ oy

- N ~, - -
2 executivo eficaz nao tem deveres 0 executivo executa um numero regular de

regulares para executar k=sueengel deveres comorituais, cerimdnias, negociacies e
coleta informal de informacies

. A
i o
O executivo necessita de informacao O executivo prefere fortemente 05 meios verbais,
agregada, e a melhorferramenta @ pesssssdged a saber: telefonemas e encontros

um sistemna formal de informacio

", A
; N s programas dos executivos permanecem
trancados no interior de seus cérebros. Para
descrever estes programas confiamos em
Feeswsadel palavras como planejamento e intuicio, mas
raramente paramos para conceber gque elas sao
apenas rotulos para nossa ignarancia

A administracio é, ou pelo menos
esta rapidamente tornando-se, uma
ciéncia e uma profissao

. vy

Figura 14 - O folclore da gestdo de Mintzberg
Fonte: Elaborada pelo autor a partir de Mintzberg (1986)

Ainda a partir das ideias concebidas por Mintzberg, Junquilho (2001) destaca

que,

O gerente é tomado entdo como um ser descolado de sua realidade
organizacional, bem como dos contextos historico-sociais especificos
de cada sociedade em que as organizacbes estejam inseridas,
criando-se, assim, um tipo ideal a priori, que j& nasceu para liderar,
independentemente dos demais atores organizacionais, concebido
para aquilo que MINTZBERG (1990) chamou do “folclore” da gestao
e, mais ainda, asséptico a qualquer condicionamento estrutural de
uma sociedade qualquer em que esteja atuando. E construido,
assim, um “super herdi”, avesso a interferéncias de qualquer ordem,
tipico daquele preconizado na abordagem técnica da gestédo
(JUNQUILHO, 2001, p. 314).
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A relacéo dessa tematica com o diretor de unidade escolar em seu cotidiano

encontra interse¢ao nos seguintes pontos:

a) O ritmo de trabalho de um diretor de unidade escolar é intenso, constante,
marcado pela brevidade e diversidade das ag¢Oes. Acompanhando as
demandas de uma unidade regional da SEEDUC/RJ a direcdo das
unidades escolares de sua abrangéncia, verificamos que em um mes,
foram demandadas 68 acdes diferentes, todas para execucdo dentro do
més corrente e de carater operacional. Foram solicitacdes de langamento
de notas, controles patrimoniais, adaptacdes no calendario escolar, acdes
pedagdgicas, comunicados funcionais, convocacdo de reunides,
mapeamento de espacos, previsdo de vagas, dentre outros;

b) As demandas postas e a natureza democratica da gestdo, com as
necessarias oitivas a serem realizadas, colocam um numero impar de
acOes regulares a serem desenvolvidas, com rituais e formalidades
préprias, tanto as definidas por forca de lei, quanto as construidas
historicamente nas relacdes interpessoais préprias da unidade escolar;

c) A divisdo da acao escolar em turnos distintos, com uma duragdo média de
5 horas, onde grande parte da equipe atua tdo-somente naquele recorte
temporal, e funcionando ndo raras vezes como uma subunidade escolar,
por assim dizer, dificulta a criacdo de canais efetivos de registro e
informacado formais, favorece a adocédo por parte do diretor de canais

informais, geralmente orais e desburocratizados.

A multiplicidade de acfes ja discutidas e a auséncia de uma estrutura l6gica
nao criam efetivamente processos e espacos objetivos de tomada de decisdo, com
clara definicAo de atribuicbes que sirvam ao mesmo tempo como suporte
operacional direto e instrumento de controle da acdo gestora, atendendo ao perfil
democratico e buscando combater eventuais praticas autoritarias.

Junquilho (2001) continua a discussao ao redor do mito do gestor nato,

destacando que:

[...] a problematizagédo desse perfil do “super gerente” é possivel pelo
seu confronto com a ideia da gestdo como “pratica social’,
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apresentada por REED (1989), da qual podem ser resultantes alguns
fatores que desmistificam o “folclore” em torno daquele super heréi, a
medida que os cotidianos organizacionais implicam construcdo e
reconstrucdo de sistemas de relagbes sociais que se configuram
como decorrentes de aprendizados coletivos rotineiros, oriundos
esses dos saberes dos individuos, isto €, daquilo que GIDDENS
(1979, 1984) definiu como cognoscitividade (“knowledgeability”) dos
atores sociais, ou seja, suas capacidades de saber como prosseguir
na vida social, a partir dos conhecimentos que dispem de contextos
institucionalizados em que atuam (JUNQUILHO, 2001, p.314).

As unidades escolares, ainda que instituicbes com caracteristicas préprias,
nao se diferem muito do contexto descrito pelo autor. S&o espacos multiplos e
dindmicos de gestdo, que tém suas relacdes alicercadas, essencialmente, nas
relacbes humanas e sua conducdo focada em atos operacionais personalissimos,
criados pelas proposi¢des contemporaneas.

O problema aqui discutido € a institucionalizacdo de um diretor com acao
multipla, marcada com a sobreposi¢do de atos estratégicos, taticos e operacionais
em uma mesma figura, bem como o desenho de uma estrutura hierarquica que,
apesar de fundamentada na democracia, nao criou, claramente, instrumentos
praticos e eficazes de controle da acdo. A autonomia relativa da escola transfigura-
se para autonomia gestora, na medida em que esse ator assume de maneira
operacional direta essas incumbéncias e fungdes.

Com base no que foi dissertado, podemos verificar que a Gestdo Democratica
e Participativa se perfaz a partir da soma de esforcos multiplos construidos nas
diversas esferas sistémicas do Poder Publico, partindo do disposto na Constituicéo
Federal e, respeitando o principio da hierarquia legal, sendo construida
gradualmente, desde os macros espacos de financiamento até o cotidiano escolar.

A construcdo das Politicas Publicas de Gestdo Escolar, ainda que
referendadas em diretrizes comuns, quando estabelece didlogos com as demais
Politicas Publicas da Educacdo, bem como com os contextos de cada sistema e
cada unidade escolar, tem enfrentado o problema de conciliar a natureza
democratica e participativa da gestédo escolar com as préticas existentes.

Ainda que claramente verificada a necessidade de observancia do carater
democratico no universo da escola publica brasileira, e em particular a fluminense,
existe uma desagregacao desse principio na medida em que regulamentacdes e
atos administrativos adicionais definem responsabilizacdo direta do gestor, bem

como criam atos personalissimos de gestao escolar.
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A estrutura definida pelas Politicas Publicas para Gestao Escolar tem como
efeito perverso® movimentos fragmentados e n&o raras vezes opostos, que terminam
por promover, no espaco da escola, conflitos operacionais institucionalizados,
colocando para o Poder Publico o desafio de conciliar em todas as esferas o
principio da gestdo democrética e participativa.

Combater os efeitos desse tipo de fen6meno exige a clara compreenséo do
quadro conceitual e da forma como as estruturas institucionais se organizam, de
modo que se possa antever o maior numero possivel de fragilidades e mitigar as
fragilidades ao maximo, otimizando recursos e construindo, a luz de uma
compreensao critico-estrutural, processos de redesenho gestor em suas mais
diversas esferas que busquem atender as demandas sociais que motivam e
justificam sua existéncia. Para tanto passamos, no capitulo seguinte, a identificar e
discutir os conceitos que permeiam o conceito de gestdo democratica e participativa
enquanto acdo publica institucionalizada, ndo limitando a discussdo aos espacgos
educacionais, ao contrario, situando no macrouniverso da Administracdo Publica,
entendendo este como processo gestor complexo com relacdes interdependentes
nos diferentes niveis estruturais e decisérios que dialogam em face de oferta de

Educacédo Basica de qualidade.

® Efeitos perversos referem-se aquilo que é normalmente chamado 'consequéncias néo-pretendidas
da acéo social', 'efeitos emergentes’, 'efeitos de agregacéo' ou, nos termos de Popper apud Boudon;
(1979a: p.7), 'repercussdes sociais ndo-intencionais de acdes humanas intencionais'. Os efeitos
perversos encontram-se no centro da problemética agéncia/estrutura, j& que a concepgdo de ator
inerente a esta abordagem caracteriza-se como um Homo Sociologicus racional, isto é, 'ndo
determinado por forcas sociais exteriores', cuja racionalidade é limitada, ou seja, um ator
relativamente consciente das exigéncias estruturais que limitam suas possibilidades de acéo (ibid.:
13-15).
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2. GESTAO, DEMOCRACIA E PARTICIPACAO — PRINCIPIOS INDISPENSAVEIS
A UMA ESCOLA DEMOCRATICA

Antes de discutirmos e apresentarmos a proposta de intervencéo, cabe a
compreensao dos conceitos que a sustentam sob um prisma operacional, uma vez
gue qualquer intervencao, sobretudo aquelas que tém por cerne processos gestores,
invariavelmente estara alicercada em acdes de carater pratico, com vistas a atender
metas e objetivos especificos e a atender demandas e realidades concretas. Sendo
assim, a proposta de intervencao depende, além dos didlogos com os conceitos que
a sustentam, de uma andlise de campo que serdo apresentadas neste segundo

capitulo da dissertacao.

2.1 Consideracfes iniciais — Teoria e Pratica, Relacdes Interdependentes e

Complementares

Uma discussdo que ndo tem como limite uma area especifica do
conhecimento, ou mesmo ndo esta, em seu didlogo com a pratica centrada em
estruturas de um sé espaco do saber, exige uma leitura que considere uma visao
macroestrutural, com identificacdo de pressupostos tedricos em areas diferentes que
dialogam, se completam e se retroalimentam no movimento de construgéo
conceitual com vistas a melhor compreensao da temética de pesquisa.

Doravante, as discussdes que se seguem tém como fundamentacao
conceitos proprios de areas diversas, com destaque para as juridicas, de gestédo e
educacdo, que em uma relacdo horizontal, sem sobreposicdo hierarquica,
pretendem promover, sem, no entanto, esgotar, uma analise do conceito de gestao
democrética participativa. A identificacdo de pressupostos académicos especificos
de cada area se soma na busca por uma melhor compreensao de este aspecto da
Educacdo Nacional no contexto das Politicas Publicas para Educacdo Basica,
encadeando assim seus significados em face da pratica, com vista a subsidiar a

construcdo do Plano de A¢éo Educacional.
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2.1.1 Democracia

No contexto de uma gestdo democratica, cabe inicialmente situar o marco
referencial de democracia, ou seja, aquele que se perfaz, ou pelo menos se
persegue, dentro de uma realidade social dinamica.

Vieira (2001), ao conceituar democracia destaca que,

[...] a democracia ndo constitui um estagio, ela constitui um processo.
O processo pelo qual a soberania popular vai controlando e
aumentando os direitos e os deveres € um processo prolongado,
implicando avanco muito grande dentro da sociedade. Quanto mais
coletiva é a decisdo, mais democrética ela é. Qualquer conceito de
democracia, alids, ha varios deles, importa em grau crescente de
coletivizacdo das decisdes. Quanto mais o interesse geral envolve
um conjunto de decisdes, mais democraticas elas sédo (VIEIRA, 2001,
p.14).

O autor percebe este conceito como um processo em constante evolugéao,
relacionando seu avan¢o ao movimento de coletivizagdo das decisdes. Reis (1995)
ao discutir esse mesmo conceito destaca sua correlacdo operacional com a acdo do
Estado,

[...] a democracia envolve, antes, por definicdo, a problematizacéo do
processo de fixagdo dos fins da acdo do Estado, com o
reconhecimento de que ha fins diversos e as vezes divergentes ou
mesmo conflitantes (em correspondéncia com a multiplicidade dos
interesses de que sdo portadores os diferentes grupos e categorias
da sociedade) e de que é preciso tratar de agregar fins maltiplos, se
possivel compatibiliza-los por meio de negociagbes, definir
prioridades com recurso a procedimentos que venham a ser
percebidos como legitimos etc. (REIS, 1995, p. 126).

O autor referenda, assim, a democracia, sob a O6tica operacional publica,
COmMO um processo concreto que tem como principio fundamental organizar acdes a
partir de prioridades legitimas. Ocorre que a legitimidade, de acordo com o exposto,
estd agregada a ideia de finalidade, dos mdltiplos fins a que se destina.
Rawls®(1993) apud Avritzer (2000), ao discutir a tematica alista os fins,0s quais
convencionou chamar de razdes e, destaca ainda, a diferenca entre as razdes
efetivamente publicas e as razbes que, mesmo existindo em razdo de grupos ou

segmentos especificos, ndo seriam assim consideradas razdes publicas.

*RAWLS, J. Political Liberalism. New York, Columbia University Press. (1993).
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Nem todas as razdes sdo publicas uma vez que existem as razées
nao publicas das igrejas, das universidades e das muitas
associacbes da sociedade civil... A razdo publica é uma
caracteristica de uma populacdo democratica: é a razdo dos seus
cidadaos, daqueles que partilham o status igual da cidadania. O
objeto (subject) da sua razdo € o bem publico, aquilo que uma
concepgdo politica de justica requer das estruturas basicas das
instituicdes, dos fins e das causas que essas devem servir (RAWLS,
1993, p. 213).

O reconhecimento que mesmo razdes coletivas ndo sdo necessariamente
razdes democraticas, de que ndo existe uma relacdo cartesiana entre interesses
coletivos de grupos — mesmo o0s de associacdes civis — e legitimidade democréatica,
reforca a necessidade de se perceber a democracia nos espagos institucionais
publicos sob o prisma operacional, como processo dialégico claro e objetivo.

Bobbio (2000) ao discutir o conceito de democracia, a situa como “um
conjunto de regras de procedimento para a formacéo de decisdes coletivas, em que
esta prevista e facilitada a participacdo mais ampla possivel dos interessados”
(BOBBIO, 2000, p. 22), e destaca ainda que sO € efetiva a participacdo, quando
agueles que sdo chamados a participar sdo colocados em condicbes adequadas
para tal, ou seja, 0 processo deve existir de maneira em que as pessoas participem
percebendo seus espacos de atuacdo, de manifestacdo, tendo em vista que
estamos tratando a democracia como processo operacional que persegue a justica
através da consecucdo de direitos, através dos resultados que essa participacao
resulta.

N&o se trata aqui do estabelecimento de espacos de poder e limitagdo
institucional, mas sim de construcdo coletiva de processos operacionais que
garantam a efetivacao de interesses ou razfes publicas legitimas e significativas no
universo da gestdo publica, € a participacdo instrumentalizada marcada pelo que
Melucci (1996) definiu como carater interativo. Seriam o0s espacos onde as
coletividades ganham significado, o autor destaca que a construcdo coletiva € o
meio “através do qual diferentes individuos ou grupos definem o significado de suas
acdes” (MELUCCI, 1996%, p. 67 apud AVRITZER, 2000, p. 26). Ainda sobre essa
relacdo, Souza (2009) recorre a Bobbio e Arendt e destaca que o poder nesse

"YMELUCCI, A. (1996). Challenging Codes: Collective Action in the Information Age. Cambridge
University Press.
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contexto “assemelha-se mais ao poder decorrente da capacidade humana de agir
em conjunto com outros, construindo uma vontade comum.”.

Cohen (1997) apud Avritzer (2000) contribui para a discussdo quando agrega
a ela a importancia entre democracia e resultados. O autor destaca que os membros
de uma associacdo democratica “[...] preferem instituigdes nas quais a conexao
entre a democracia e os seus resultados sdo mais evidentes [...] (COHEN, 1997*,
p. 73 apud AVRITZER, 2000, p. 41), ou seja, a relacdo democratica tem que ser ndo
somente concreta e factivel, mas trazer resultados diretos sobre o processo, tem
que ser de possivel operacionalizagdo de modo a alcancar, efetivamente, os
objetivos sobre as quais esta fundada.

A relacdo existente entre os principios democraticos gerais e as praticas
proprias da gestdo democratica e participativa, sobretudo no que tange a sua
efetivacdo no espaco da educacdo publica, aqui considerada tanto as estruturas
sistémicas quanto as unidades escolares e, tendo por foco, a vontade publica é

explicada abaixo conforme pontua a figura 15;

“COHEN, J. (1997). "Procedure and substance in deliberative democracy”, in J. Bohman and W.
Rehg (ed).Deliberative Democracy. Cambridge, MIT Press.
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Figura 15 - Principios Democraticos e Gestédo Escolar Pablica
Fonte: Elaborada pelo Autor

Reside assim o desafio de propor um modelo de gestdo que concilie o ideal
democratico definido nas Politicas Publicas de Gestdo Escolar com os principios de
Administracdo Publica, sobretudo os da transparéncia, legalidade, finalidade,
motivacdo, razoabilidade, eficiéncia, celeridade, participacdo, protecdo da confianca
legitima e interesse publico, na busca pela justica através da plena consecucéo das
razdes publicas, isto €, estabelecer uma proposta de gerir a escola de maneira
democrética, com vez e voz a todos os envolvidos, com organizacdo de processos

operacionais (POPs™®) que busquem equilibrio nas decisées e combatendo préaticas

2em inglés, Standard Operating Procedure, foi conceituado por Colenghi-1997, como a descri¢éo
detalhada de todas as operagcBes necesséarias para a realizacdo de um determinado procedimento
[...]. Tém uma importancia capital dentro de qualquer processo funcional, cujo objetivo basico é o de
garantir, mediante uma padronizac&o, os resultados esperados por cada tarefa executada. [...] E uma
ferramenta dinamica, passivel de evolucdo que busca profundas transformacdes culturais na
instituicao, nos aspectos técnico e politico-institucionais.
Fonte:http://artigos.netsaber.com.br/resumo_artigo_22206/artigo_sobre_procedimento_operacional_p
adr%eC3%830


http://artigos.netsaber.com.br/resumo_artigo_22206/artigo_sobre_procedimento_operacional_padr%C3%83o
http://artigos.netsaber.com.br/resumo_artigo_22206/artigo_sobre_procedimento_operacional_padr%C3%83o
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autoritarias muito comuns nestes espacos sem, no entanto, engessar 0 processo ao
ponto de ser necessaria uma assembleia para a compra de uma lampada por
exemplo.

Desta feita, elegemos como principio de trabalho a transposicdo do ideal
democrético participativo, com a previsdo de participacdo através do exercicio
pessoal de cidadania nos atos de governo (CARVALHO, 2002, p.109) — entendendo
agui governo como a acao institucional publica personificada na gestdo da escola —
e observando equilibrio das ac¢des com inspiracdo no principio de freios e
contrapesos estabelecido entre os poderes.

O objetivo é transpor, de maneira operacional clara e factivel, para o
microuniverso gerencial publico que é a escola, os principios democraticos sobre os
quais repousam as Politicas Publicas de Gestdo Democratica, corrigindo assim 0s
vicios gestores que prejudicam o processo e terminam por incidir na sua

descontinuidade.

2.1.2 Politicas Publicas: acédo institucional, controle social e governanca

O ideal democratico, no plano operacional, esta vinculado necessariamente
ao implemento de acdes concretas que o garantam, ou Seja, a um conjunto
especifico de atos, processos e procedimentos que o efetive, que o traduza junto ao
cotidiano. Esse conjunto de acdes é organizado sob a forma de politicas publicas.

Pereira (2002) assim define o conceito de politicas publicas

Politica publica nao é sindnimo de politica estatal. A palavra “publica”
que acompanha a palavra “politica”, ndo tem uma identificacao
exclusiva com o Estado, mas sim, com 0 que em latim se expressa
como res publica, isto é, coisa de todos, e, por isso, algo que
compromete, simultaneamente, o Estado e a sociedade.
(PERREIRA, 2002, p. 7).

A autora continua a discussdo destacando o conceito de interacdo e,

necessaria interlocucéo entre as esferas institucionais e sociais,

E, em outras palavras, acdo publica, na qual, além do Estado, a
sociedade se faz presente, ganhando representatividade, poder
de decisdo e condicbes de exercer o controle sobre a sua
prépria reproducdo e sobre os atos e decisdes do governo e do
mercado. (PERREIRA, 2002, p. 7).
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Raichelis (2000), ao tratar da tematica das politicas sociais sinaliza para a
relagdo existente entre Estado e Sociedade na consecucéo das Politicas Publicas,

[...] na formulacéo, gestdo e financiamento das politicas sociais deve
ser considerada a primazia do Estado, a quem cabe a competéncia
pela conducao das politicas publicas (...) esta primazia, contudo, nao
pode ser entendida como responsabilidade exclusiva do Estado, mas
implica a participacdo ativa da sociedade civil nos processos de
formulagao e controle social da execucéo. (RAICHELIS, 2006, p. 2)

A autora reforca a ideia de interacdo e interlocucdo indicada por Pereira
(2002) destacando os papéis especificos de cada espaco na consecucdo das
Politicas Publicas.

O espaco de interacdo e interlocucéo, ja discutidos, apontam para a ideia de
corresponsabilidade objetiva junto aos processos. Schommer et al (2013) ao citarem

Keinert'® (2000) relacionam a redefinicdo de cidadania a esse movimento,

A cidadania é redefinida, para além da ocupacdo de espacgos
acenados pelo Estado. O cidaddo € visto como sujeito ativo,
corresponsavel pelo seu bem estar e pela qualidade do espaco
publico, ndo apenas no ambito nacional, também supranacional
(SCHOMMER, p.5, 2013).

Os autores destacam ainda que “Ha uma distincdo mais clara entre estatal e
publico — nem tudo que é estatal é publico;” (SCHOMMER, p.5, 2013), reforcando a
ideia da necessidade de operacionalizacdo, segundo os interesses publicos.

No que tange a gestdo democratica e participativa no ambito da escola
publica brasileira e, o conjunto de forcas envolvidas decorrentes das Politicas

Plblicas adotadas, temos o seguinte desenho:

Y KEINERT, Tania M. M.. Administrac&o publica no Brasil: crises e mudancas de paradigmas. S&o
Paulo: Annablume: Fapesp, 2000.
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Figura 16 — Espacos de interacéo, interlocucéo e corresponsabilidade na escola publica brasileira
Fonte: Elaborada pelo Autor

A figura 16 identifica as forcas presentes dentro do contexto cotidiano da
escola publica nacional, no que tange a definicdo de sua pratica pedagdgica e
organizacao.

Existe, neste cenario, especificamente no campo dos instrumentos de
normatizacao, duas forcas complementares e interdependentes: a primeira, disposta
de maneira vertical, a qual faz referéncia direta aos principios gerais democraticos
definidos constitucionalmente e regulamentados nos termos da LDBEN como pontos
referenciais na gestdo da escola; a segunda, disposta de maneira horizontal, esta
ligada aos principios de gerais da Administracdo Publica, regulamentados
essencialmente pela esfera de Poder Publico ao qual pertence ao sistema e,
diferente dos primeiros que fazem menc¢ao aos processos educacionais, S840 comuns
a todas as instituicdes publicas e tem relacdo direta com 0s processos operacionais
de gestao, ou seja, sdo parametros especificos ligados ao funcionamento objetivo de
uma instituicdo publica.

Complementa esse quadro o conjunto das demandas locais, aqui
caracterizada como uma forca externa, contudo ndo exdgena. Uma vez que é

exatamente ela que ira caracterizar a acdo democratica através da definicdo do que
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€ a vontade comum, ou seja, € 0 componente social corresponsavel direto de todo
processo, desde sua consecucéao as formas de controle.

Um universo com essas caracteristicas, onde o didlogo com as demandas
sociais locais é a premissa para que se organize a efetiva realizacdo das Politicas
Publicas remete, necessariamente, ao ideal de governanca.

Alcoforado (2013) ao tratar da tematica estabelece, inicialmente, a

diferenciacéo entre os conceitos de governanca e governabilidade,

Governanga e governabilidade sdo conceitos que, muitas vezes, se
confundem, pois ndo estdo consolidados na sociedade. Enquanto
governabilidade se refere & capacidade politica de um governo de
agir conforme 0s seus apoios representativos e da sociedade,
“‘governanca é a capacidade financeira e administrativa, em sentido
amplo, de um governo implementar politicas.” (ALCOFORADO,
2013, p. 7)

O autor amplia a discusséo sinalizando, ainda, a existéncia dentro do ideal de
governanca dos conceitos de governanca publica e governanca social,

A governanca publica refere-se a estrutura organizacional e de meios
gue um determinado ente federativo disponha para exercer sua
funcdo de Estado e que viabilize a realizacdo dos seus programas e
projetos sociais. Enquanto que a governanca social € a estrutura
social existente numa determinada localidade, também para viabilizar
a acao social e o desenvolvimento, s6 que nesse caso nao s6 do
Governo do ente federado, mas também das demais instituicdes que
compbem a sociedade, como o mercado e a sociedade civil.
(ALCOFORADO, 2013, p. 7)

O autor complementa a discussdo ao pontuar sobre os papéis e

operacionaliza¢do dos conceitos,

Enquanto a governanca publica esta relacionada ao aspecto interno
da administracdo publica, a sua maquina administrativa, a
governanga social estd ligada as relacdes formadas entre as
instituicdes do Estado, mercado e terceiro setor em uma determinada
localidade, que se manifesta, especialmente, pelas interrelactes
estabelecidas entre elas e pela complementaridade de suas acoes,
tendo sempre o Estado como coordenador desse processo.
(ALCOFORADO, 2013, p. 7)

A conducdo desse processo no ambito educacional brasileiro apresenta

alguns desafios proprios.
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O primeiro deles é garantir, dentro da dindmica de organizagdo e
funcionamento dos Sistemas de Ensino os principios democraticos, de modo que
nao existam cisdes e consequentes processos de descontinuidade.

O segundo, também comum a todos os sistemas, mas com operacionalizacao
direta no espaco escolar, € conciliar o fato da escola ser uma instituicdo publica
Sujeita a regras operacionais especificas com as demandas locais, a autonomia
relativa, a interacao e interlocucao sociais.

O terceiro é ter, claramente, a definicho de uma matriz de
responsabilidades que se estenda desde os entes publicos até os atores sociais
envolvidos no cotidiano da escola, de modo a operacionalizar o processo gestor,
efetivando a corresponsabilidade definida em lei do Estado, da familia e da
sociedade para com a oferta de Educacdo Béasica, sem a sobreposicdo de papéis,
ou ainda, a inviabilizacdo de acdes por conta de eventuais centralizacdes de poder
ou transferéncias de responsabilidades.

Schommer et al (2013) sobre esse processo destacam que,

O que mais importa ndo é de onde se origina ou para onde pende
uma iniciativa (o0 que pode inclusive inverter-se de um momento para
outro), uma vez que se quer mutua responsabilizacdo e
comprometimento. Os governantes sdo servidores publicos e os
cidaddos sdo corresponsaveis pela governanga publica. Ambos,
cada qual com seu papel, sdo responsaveis pelo bem-estar coletivo,
pelo interesse publico. (SCHOMMER, p.21, 2013)

A acao publica e sua correlacdo direta com 0s espac¢os sociais, em especial
nos referentes a oferta de Educacao Basica, deve ser construida tendo por base o
didlogo obijetivo e factivel entre, o referencial da triplice responsabilidade definida
entre Estado, familia e sociedade com a clara necessidade de governanca
institucional, numa soma de esfor¢cos publicos e sociais, com definicdo inequivoca
de papéis nos procedimentos de gestdo, controle e responsabilizacdo, de modo a
que se possa, efetivamente, implementar as Politicas Publicas de Educacdo Béasica

no espaco da escola publica brasileira.

2.1.3 Gestao — Que conceito é esse?
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O conceito de gestdo tem cada vez mais ganhado espago no contexto
brasileiro. Tanto em lugares teoricamente proprios, aqueles afetos ao ideério
empresarial, quanto em releituras ampliadas, englobando aspectos outros que vao
desde espacos dentro das organizacdes, até a inclusdo de novas organizacoes,
como no caso especifico da gestao do universo escolar.

Discutir essa questédo exige compreender, de uma maneira geral, quais bases
sustentam esse conceito. Sobre 0 mesmo Ferreira (2004) destaca que gestéo
“significa tomada de decisdes, organizacao, direcdo. Relaciona-se com a atividade
de impulsionar uma organizacdo a atingir seus objetivos, cumprir suas
responsabilidades”. A autora continua a discussdo a partir dos trabalhos de Cury*

(2002) e héa relacédo direta com os processos de tomada de decisao,

[...] & compreensdo de gestdo como tomada de decisdes vale
acrescer a contribuicdo de Cury (2002), quando salienta que este
termo também provém do verbo latino gero, gessi, gestum, gerere,
gue significa: levar sobre si, chamar a si, exercer, gerar. Assim como
em um dos substantivos derivados deste verbo, gestatio, ou seja,
gestacao, percebe-se o ato pelo qual se traz em si e dentro de si algo
novo, diferente: um novo ente. “Da mesma raiz provém os termos
genitora, genitor, germen. A gestao, neste sentido, €, por analogia,
uma geracgao similar aquela pela qual a mulher se faz mée ao dar a
luz a uma pessoa humana (FERREIRA, 2004, p. 1242).

Tendo por referencial o conceito de gestdo sob a oOtica dos processos
decisérios, acrescentamos a discussao 0s aspectos postos pelo Ministério da Saude
no redesenho de sua sistematica, na qual a gestdo € vista como acdo humana

intencional,

[...] a gestdo € um campo de agdo humana que visa a coordenacao,
articulacdo e interacdo de recursos e trabalho humano para a
obtencdo de fins/metas/objetivos. Trata-se, portanto, de um campo
de acdo que tem por objeto o trabalho humano que, disposto sob o
tempo e guiado por finalidades, deveria realizar tanto a missao das
organizagdes como os interesses dos trabalhadores. (BRASIL, 2009,
p. 14).

“CURY, C.R.J. Gestdo democratica da educacdo: exigéncias e desafios. Revista Brasileira de
Politica e Administracéo da Educagédo, S&o Bernardo do Campo, v. 18, n. 2, jul./dez. 2002
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Ainda focada nas relagcbes estabelecidas entre as finalidades organizacionais
e a operacionalizacdo do processo como um todo, destaca-se a ideia da gestédo

como procedimento necessario,

[...] a gestdo se faz necesséria, entre outros, por ndo haver
previamente coincidéncia entre as finalidades da organizacdo e
interesses e desejos dos trabalhadores. Uma das tarefas da gestdo
€, portanto, construir coincidéncias entre o0s interesses e
necessidades dos trabalhadores, a disposicao de meios e os fins da
organizacdo. N&o sendo necessaria nem previamente estas
coincidéncias, a gestdo tem por objeto os conflitos derivados desta
discrepancia. Assim, a gestdo toma por objeto o trabalho humano e
lida com uma multiplicidade e diversidade de interesses que nele se
atravessam. (BRASIL, 2009, p. 14).

Por fim o estudo destaca a necessidade de ndo entender as relacdes postas
de um modo ideal, em que nao residem conflitos entre interesses individuais e
organizacionais, evitando assim encarar de modo simplista e ingénuo uma relacao

complexa margeada por conflitos de interesse e poder,

[...] o trabalho humano é composto por contradicbes, apresentando-
se, a0 mesmo tempo, como espago de criacdo e de repeticao;
espaco de exercicio da vontade e acdo pelo constrangimento de
outrem; trabalho para si e trabalho demandado do outro, encarnado
em sujeitos e coletivos que portam necessidades (sempre sécio-
histéricas). Assim, é ilusdo pensar que se trabalharia sempre a favor
dos interesses e das necessidades dos agentes imediatos do
trabalho. Trabalhar resulta, pois, da interagdo de elementos
paradoxais, 0s quais determinam tanto a sua realizacdo como
sentido, quanto como alienacédo para seus agentes. (BRASIL, 2009,
p. 15)

Ansoff' (1994) apud Piazza (2006) agrega & discussdo um carater conceitual
técnico, destacando que pensar em gestdo necessariamente nos leva a refletir sobre
as relacoes, orientacdes e determinacdes ativas do caminho a ser tomado por uma
organizacdo na busca de seus objetivos, englobando um conjunto de andlises,
decisbes, comunicacao, lideranga, motivagdo, avaliagdo, controle, entre outras
atividades proprias da administracéo.

Observando o viés da complexidade propria do conceito de gestédo e seus

processos Junquilho (2001, p. 316) destaca “a gestdo, bem como a acéo gerencial

> ANSOFF, H. Comment on Henry Mintzberg’s rethinking strategic planning. Long Range
Planning, v.27, n.3, p.31-32, 1994.
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analisadas sem a incorporacdo dos niveis institucional,

organizacional e comportamental”. O autor continua sua discussao da complexidade

desse processo a partir da obra de Reed™® (1989), observando as trés principais

perspectivas que pontuaram as Ultimas 3 décadas, conforme figura 17 a sequir,
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Figura 17 - Perspectivas de Gestao
Fonte: Adaptado de Junquilho (2001)

Valpacos (2011) amplia a discussédo dos processos gestores segundo a acao

dos gestores e seus papéis, para tanto o autor recorre as pesquisas de Donelly,

Gibsone Ivancevich®’ (2000, p. 43-46), pontuando que no interior das organizagées

existem trés niveis diferentes de gestéo:

Nivel Operacional (Gestdo de primeiro nivel): Esta funcédo encontra-
se no centro da organizacdo, e a tarefa de gestdo é desenvolver a
melhor afectacdo de recursos que produzam os resultados
desejados. Nivel Técnico (Gestao intermédia): Aqui as tarefas de
gestédo sdo gerir a funcdo operacional; servir de ligac&o entre os que
produzem o bem ou servico e os que o utilizam. Os gestores deste
nivel devem garantir que tém os materiais adequados e ver se 0s
bens sdo vendidos ou os servicos utlizados, a fim de o nivel
operacional realizar o seu trabalho. Nivel estratégico (Gestdo de
topo): As tarefas consistem em garantir que o nivel técnico opera

'® REED, M. The sociology of management. London: Harvester Wheatsheaf, 1989.
" DONELLY, J., GIBSON, J., & IVANCEVICH, J. Os gestores e seus ambientes. In Administracao.
(pp-31-55) Lisboa: MacGraw-Hill, 2000.
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dentro dos limites da sociedade; aqui determinam-se 0s objectivos e
a direccdo a longo prazo da organizacdo. Neste nivel os gestores
sdo responsaveis por tentar influenciar o ambiente da organizacéo,
movendo influéncias, fazendo publicidade. (VALPACOS, 2011, p. 23)

O autor em suas pesquisas identifica e caracteriza tanto os espagos quanto a
correlagcdo entre eles, podemos perceber a partir da discussao que existe uma
relacdo procedimental direta de interdependéncia mutua entre eles e, mais do que
isso, uma linearidade de acdo com vistas a consecucdo dos objetivos. A
organizagdo é percebida em seu todo, tendo seus procedimentos de trabalho
desenhados em face dessa complexidade e com base exclusiva em seus objetivos
essenciais, no seu publico. A gestdo € integrada e processual, operacionalizada
segundo perfis decisorios e ritos especificos e, via de regra, deve ser margeada por
niveis de interdependéncia, ou independéncia relativa entre seus gestores e
diferentes niveis de gestdo, no qual o uso e gozo da autonomia € relativo e esta
focado no gerenciamento de influéncias e forcas produtivas com foco sempre
definido pela misséo institucional, ou seja, 0s niveis de gestdo ndo existem por si so0,
bem como ndo coexistem por si sO, sua razdo de ser reside na integracdo
coordenada, equilibrada e justificada pelo fim que a organizagdo como um todo
pretende atingir.

Atingir e garantir a operacdo dos processos gestores dentro de uma
organizacdo nos remete a identificacdo, clara e objetiva, do que os operadores
desses processos, ou seja, 0s gestores, de fato irdo desenvolver em suas rotinas.
Definir perfis e acfes profissionais a serem desempenhados, ndo se trata de um ato
simplista e cartesiano desenvolvida a partir de tarefas e pontos especificos, mas sim
de um quadro marcado pela complexidade prépria das relacées humanas e de
poder. Nesse sentido, Valpacos (2011) completa a discussao do papel do gestor a
partir dos perfis de gestdo desenhados por Mintzberg® (1999b) e Donelly, Gibson e
Ivancevich (2000), ilustrados abaixo, no qual os autores agrupam esses profissionais
em 03 grupos e identificam néo sO seus perfis, como acdes operativas proprias de
cada um deles e sua aderéncia com 0s processos gestores. O quadro desenha e
identifica os papéis desenvolvidos pelos gestores, ou seja, as acdes proprias desse

espaco de trabalho desempenhado no universo das organizacoes.

“MINTZBERG, Henry, (1999b/1990). Profession: manager. Mythes et réalités. In  Harvard
Business Review — Le Leadership (pp. 12-53). Paris: Editions d* Organisation, 1999. Traduc&o bras. —
Trabalho Executivo: O folclore e o fato.
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Figura 18 - Papéis do Gestor
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos estudos de Mintzberg (1999b) e Donelly, Gibson e lvancevich
(2000) apud Valpacos (2011)
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A partir da discussao aqui destacada podemos perceber a complexidade do
conceito de gestédo e seus desdobramentos diversos, tanto nas esferas conceituais
quanto operacionais, colocando questbes que exigem olhares contextualizados,
fugindo de perspectivas gerenciais extremamente objetivas e ingénuas, bem como
de proposicOes excessivamente politizadas e inoperantes. Enseja-se, dessa forma, a
busca de um meio termo, de um viés que dialogue com as diversas esferas, atores e
interesses envolvidos em qualquer processo de gestdo, permitindo a construcao dos

fluxos decisoérios e efetiva agao.

2.1.4 Gestao Participativa

A acdo gestora intencional enquanto processo sistematizado de
gerenciamento e coordenacdo, por sua natureza especifica, existe dentro de um
contexto de relacdes de poder e conflitos delas decorrentes em face de um objetivo
institucional comum, ou seja, tem como universo a missao daquele grupo, empresa
ou instituicdo na qual se insere.

Brisol (2013) ao tratar dessa tematica destaca o ideal da gestdo participativa
como opgao de gestao relacionada a minorar conflitos e tensdes, destacando que

esse conceito tem seu primeiro registro no final do século XIX,

[...] foi Herbert Henry Dow do Grupo Dow Chemical o precursor da
gestao participativa, pois, em 1897 implantou o plano de participacdo
nos lucros. Ele atraia os trabalhadores para que investissem na
empresa e acreditassem no seu futuro, com isso ganhou aliados que
deram o méximo de seus esforcos na consecugdo das metas e
objetivos da organizacédo Dow. (BRISOL, 2013, s/p)

O autor continua a discussao enfatizando a participacdo como elemento

préprio no combate a situacdes conflituosas,

[...] emerge que a participagdo tem o intuito de amenizar o conflito,
entdo Elton Mayo nos Estados Unidos, um psicélogo industrial
apresenta idéias participativas na empresa por meio da “atenuagao
das tensdes e com a participacdo dos trabalhadores com as decisbes
que afetassem seu trabalho” (BRISOL, 2013, s/p).

Ainda emergente, a gestdo participativa tem como foco, nesse

momento,amenizar conflitos por meio da participacdo dos trabalhadores nos
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processos decisorios imediatos, o uso dessa metodologia como instrumento que
busca maior eficicia e controle sobre os processos de trabalho ganha maior espacgo
apos a segunda guerra mundial e 0 advento de novas tecnologias nos processos de
producdo. Faria'® (1987) apud Brisol (2013) destaca sobre esse periodo que
‘promover maior participagdo dos empregados na solugdo dos problemas do
trabalho e maior eficAcia na administracdo de conflitos. Esta é a estratégia de
manutencdo, reforco e, ou, ampliacdo do controle sobre o processo de trabalho”
(FARIA, 1987, p. 17 apud BRISOL, 2013, s/p).

Bordenave® (2002) citado por Brisol (2013) relaciona a participacdo a prépria
natureza humana, estabelecendo uma ligacdo direta entre esse conceito e as

necessidades inatas do homem e sua satisfacao,

[...] a participagdo € o caminho natural para o0 homem exprimir sua
tendéncia inata de realizar, fazer coisas, afirmar-se a si mesmo e
dominar a natureza e o mundo. Além disso, sua préatica envolve a
satisfacdo de outras necessidades nao menos bésicas, tais como a
interagdo com o0s demais homens, a auto-expressdo, o0
desenvolvimento do pensamento reflexivo, o prazer de criar e recriar
coisas, e, ainda, a valorizacdo de si mesmo pelos outros.
(BORDENAVE, 2002, p.16apud BRISOL, 2013, s/p)

Brisol (2013) ao citar Kanaane® (1999) assim situa o conceito de participacéo

no contexto institucional e seus processos de trabalho,

[...] a participacao é a inclusdo das pessoas no processo de trabalho,
e é primordial para se conseguir a integracdo homem e trabalho.
Esta relacionada com a distribuicdo de poder, de autoridade, de
propriedade, de coordenacdo e de integracdo no processo de
tomada de decisdo. Pois, participacdo é o ato de ter poder, estar
envolvido ativamente, é a capacidade de influenciar ou de controlar
uma acao que indica o grau de comprometimento das pessoas ou de
um grupo sobre uma deciséo organizacional. (BRISOL, 2013, s/p)

Sousa (2012), ao tratar da participacdo, destaca o tema sob o viés da
responsabilizacdo, ressalta que trata de um processo lento e multiplo, ao citar Pinto

e Costa®? (2009) pontua que,

9 FARIA, José Henrique de. Comissdes de fabrica: poder e trabalho nas unidades produtivas.
Curitiba: Criar, 1987.

20 BORDENAVE, Juan E. Dias. O que é participacao. 8. ed. S&o Paulo: Brasiliense S. A., 2002.
*’KANAANE, Roberto. Comportamento humano nas organizagdes: O Homem Rumo ao Século
XXI. 2. ed. Sdo Paulo: Atlas S.A., 1999.
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[...] segundo Pinto e Costa (2009), a implementacdo do modelo
participativo é, no entanto, um processo lento, onde estao envolvidas
a autonomia, a disciplina, a forca de vontade, a colaboracdo e a
unido de todos. E importante ressaltar que a participacdo no se da
somente nas decisdbes e na participagdo dos lucros, mas
principalmente na responsabilidade por seu proprio comportamento e
desempenho. (SOUSA, 2012, p. 33)

A autora, ao citar Drumond®® (1991), destaca ainda que o sucesso dessa
iniciativa esta vinculado essencialmente as pessoas e sua capacidade de acao

coletiva,

Para se conseguir uma gestéo participativa e eficiente, € necessario
gue se tenham sempre presentes alguns pontos basicos, como:
aprender a aprender, inovar, criar visdo compartilhada, planejar
mudancas, andlises organizacionais, colaboracdo ambiental e a
potencializacdo de si e de outros, para que a gestdo seja uma soma
de esforgos individuais e grupais em busca do aperfeicoamento
permanente da organizacdo e de seus recursos humanos. (SOUSA,
2012, p. 33)

Souza et al (2010) salientam as preocupacdes necessarias para a

implantagdo com sucesso de um modelo de gestao participativa,

[...] administracé@o participativa € o conjunto harmonico de sistemas,
condicbes organizacionais e comportamentos gerenciais que
provocam e incentivam a participacdo de todos no processo de
administrar os trés recursos gerenciais (Capital, Informacdo e
Recursos Humanos), obtendo, através dessa participagdo, o total
comprometimento com os resultados, medidos como eficiéncia,
eficacia e qualidade. Seguindo esse conceito, antes de implantar um
processo participativo numa empresa, € necessario harmonizar trés
aspectos: a) seus sistemas (producdo, comercializagdo, recursos
humanos, administracao e financas, entre outros): se ha conflitos de
estilos diferentes de gestdo entre seus sistemas, € dificil implantar a
gestdo participativa numa empresa; b) condigbes organizacionais: €
preciso flexibilizar a estrutura organizacional, com menor nimero de
niveis hierarquicos e normas mais adaptaveis; c¢) comportamentos
gerenciais: certamente é o mais importante dos trés, pois o0s gerentes
serdo os principais mobilizadores das pessoas para 0 processo
participativo. (SOUZA et al, 2010, s/p)

22 PINTO, Miguel Luiz Marun; COSTA, Miriam Brum da Silva. Gestao Participativa: A Trajetéria no
Brasil. Revista Pensamento Contemporaneo em Administracéo, Rio de Janeiro, v. 3 n. 1, jan./abr.
2009 - 36-46. ISSN 1982-2596. Disponivel em: <http://www.uff.br/pca/index.php/pcal/issue/view/17>.
Acesso em: 20 jun.2012.

23 DRUMOND, Regina. Qualidade total: o homem como fator de sucesso. Belo Horizonte: Mazza,
1991.
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A gestdo participativa, sob esse prisma, tem sua existéncia concretizada no
dialogo sistémico e organizado de diferentes recursos sob condi¢des flexiveis e
normatizacao adaptavel e, sobretudo, sob a tutela de gerentes com perfil integrado e
mobilizador de toda equipe. Sobre esse Ultimo aspecto em especial Souza et al
(2010) destacam que “Participacdo de todos significa que, a principio, nenhuma
pessoa, em qualquer nivel hierarquico, deve ser excluida do processo participativo.”
(SOUZA et al, 2010, s/p).

Brisol (2013) acrescenta ainda a relacdo entre participacdo e assuncédo de

responsabilidades,

[...] a participagéo, refere-se & motivagéo individual para contribuir, da
criatividade, do interesse pela atividade que desempenha no seu
trabalho, do comprometimento e o envolvimento das pessoas para o
trabalho em grupo, por isto o ambiente de trabalho deve estar voltado
para a liberdade de criagéo e realizagdo. As organizagdes que criam
uma estrutura facilitadora para ocorra a participacdo efetiva dos
colaboradores nos seus respectivos ambientes de trabalho,
promovem a valorizagdo do funcionario e proporcionam o
crescimento profissional. O maior envolvimento das pessoas nas
tomadas de decisdo acarreta uma maior participacdo que gera
aprendizado e comprometimento dos funcionarios com a
organizagao. (BRISOL, 2013, s/p)

Hermel?* (1990) apud Brisol (2013) ao discutir a gestdo participativa elenca
suas principais caracteristicas e as razdes que fazem com que as instituicbes se

interessem por esse modelo de gestédo, conforme destacado na figura 19 a seguir:

** HERMEL, Philippe. La gestion Participativa. Barcelona: Gestion 2000, 1990.
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Figura 19 - Gestéo Participativa — Razdes e Caracteristicas
Fonte: Elaborado pelo autor a partir dos estudos de Hermel (1990)

A gestao participativa, conforme o discutido, revelou-se um modelo de gestéo
gue baseado no dialogo e interacdo entre os diferentes atores teve seu inicio na
ideia de combate a tensdes e minorar conflitos, evoluindo como instrumento de
responsabilizacdo e de solugdes corporativas organizadas. E um modelo que
considera a integracdo do individuo ao grupo de maneira produtiva e proativa,
buscando, em todos os niveis, solu¢cdes concretas, que somadas perseguem o ideal
de continuidade nos processos de gestdo com vistas a garantir qualidade no

cumprimento da missé&o institucional.

2.1.5 Gestao da Educagéo — Espacos de Reconstrucao

Uma vez compreendido o conceito de gestdo em suas bases gerais, cabe
perceber sua relagdo com o contexto educacional. O primeiro ponto necessario €
diferenciar educacédo e educacgao escolar. A lei de Diretrizes e Bases da Educacgao

Nacional trata de promover essa distingdo em seu artigo 1°,



75

[.] a educagdo abrange os processos formativos que se
desenvolvem na vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho,
nas instituicbes de ensino e pesquisa, n0s movimentos sociais e
organizacdes da sociedade civil e nas manifestacbes culturais. § 1°
Esta Lei disciplina a educacdo escolar, que se desenvolve,
predominantemente, por meio do ensino, em instituicdes proprias. 8
2° A educacéo escolar devera vincular-se ao mundo do trabalho e a
pratica social. (BRASIL, 1996).

O legislador tratou de indicar expressamente as dimensfes da educacéo e,
em seguida, pontuar sobre o0s espacos proprios de intervencdo estatal,
circunscrevendo as obrigacbes do Poder Publico de modo a ndo interferir em
guestbes referentes as escolhas individuais, as subjetividades proprias de cada
cidadao.

Seguindo o principio da educag¢do como ac¢ao social ampla, em que também
esta circunscrita a educacdo formal, regulamentada e passivel de inferéncias e

interferéncias institucionais, Ferreira (2004) destaca que,

[...] gestdo da educacao significa ser responsavel por garantir a
qualidade de uma “mediacdo no seio da pratica social global”’
(SAVIANI®, 1980, p. 120), que se constitui no Gnico mecanismo de
hominizacdo do ser humano, que é a educacao, a formagdo humana
de cidadéos. Seus principios sdo os principios da educacdo que a
gestdo assegura serem cumpridos — uma educagdo comprometida
com a “sabedoria” de viver junto respeitando as diferencgas,
comprometida com a construcdo de um mundo mais humano e justo
para todos os que nele habitam, independentemente de raga, cor,
credo ou opcéo de vida (FERREIRA, 2004, p. 1241).

A autora continua a discussdo destacando a necessidade de dialogo da
educacdo com a identidade local, com a coletividade e a percepc¢édo dos principios

basicos de humanizag¢do como referenciais para determinacao da qualidade,

[...] isso significa aprender com cada “mundo” diferenciado que se
coloca, suas razdes e ldgica, seus costumes e valores que devem
ser respeitados, por se constituirem valores, suas contribuicdes que
sdo producdo humana. Estas compreensdes tém como objetivo, se
possivel, “iluminar’ um campo profissional “minado” de todas essas
incertezas e insegurancas, tornando-o conseqiiente com o préprio
conceito e nome, a fim de tomar decisdes sobre como formar e como
garantir a qualidade da educacao a partir de principios e finalidades
definidos coletivamente, comprometidos com o0 bem comum de toda
a humanidade. (FERREIRA, 2004, p. 1241).

*SAVIANI, D. Educacdo: do senso comum a consciéncia filoséfica. Sdo Paulo: Cortez, 1980.
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Um ponto a ser destacado na fala da autora é a visdo da educacdo como
processo que mesmo iniciado nas micro-relagbes comunitérias estende-se ao
macro, persegue, em ultima instancia, o estabelecimento do bem comum a todos.

Tarefa essa, como destaca Ferreira (2004), dificil de ser alcancada,

[...] ndo é tarefa facil, mas necessaria! E um compromisso de quem
toma decisbes — a gestdo —, de quem tem consciéncia do coletivo —
democratica —, de quem tem a responsabilidade de formar seres
humanos por meio da educacdo. Assim se configura a gestédo
democratica da educacgéo que necessita ser pensada e ressignificada
na “cultura globalizada”, imprimindo-lhe outro sentido. (FERREIRA,
2004, p. 1241).

A autora situa os processos de gestdo educacional em um contexto de critica
as estruturas de poder e dominacdo vigentes, nesse caso especifico, as praticas
préprias da globalizacéo, urgindo assim uma acéao intencional de ressignificacdo dos
ditames culturais com vista a possibilitar uma acdo democratica e cidada.

Dourado (2007) amplia a discusséo tracando um paralelo direto entre os

principios gerais de gestao da educacédo e as praticas operacionais,

[...] a gestdo educacional tem natureza e caracteristicas proprias, ou
seja, tem escopo mais amplo do que a mera aplicagdo dos métodos,
técnicas e principios da administracdo empresarial, devido a sua
especificidade e aos fins a serem alcancados. Ou seja, a escola,
entendida como instituicdo social, tem sua légica organizativa e suas
finalidades demarcadas pelos fins politico-pedag6gicos que
extrapolam o horizonte custo-beneficio stricto sensu. Isto tem
impacto direto no que se entende por planejamento e
desenvolvimento da educacdo e da escola e, nessa perspectiva,
implica aprofundamento sobre a natureza das instituicdes educativas
e suas finalidades, bem como as prioridades institucionais, os
processos de participacdo e decisdo, em ambito nacional, nos
sistemas de ensino e nas escolas (DOURADO, 2007, p. 924).

O autor desmistifica a ideia da escola como instituicdo no sentido literal, ou
seja, joga luz sobre as especificidades de este universo, destacando as diferencas
existentes entre a gestao de um processo empresarial € um processo educacional.
Ainda que estejam claras questdes relativas aos investimentos, recursos e sua
gestdo, o autor caracteriza a escola como instituicAo social onde a gestdo da

educacao acontece.
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Vieira (2007) concebe em termos operacionais 0 que representa o conceito de

gestao educacional no contexto brasileiro,

[...] as definicBes advindas da Constituicdo e da LDBEN permitem
situar o terreno da gestdo educacional como espaco das acdes dos
governos, sejam eles federal, estaduais e municipais. Diz respeito,
portanto, aos seus diferentes 06rgdos, assim como aos Sseus
integrantes, desde detentores de cargos mais elevados aos mais
simples servidores. (VIEIRA, 2007, p. 61).

A autora traca um paralelo entre a gestdo da educacgéo, ou educacional, no
didlogo entre politicas publicas e de governo, com desdobramentos e inferéncias
nas mais diferentes esferas. Vale destacar que aqui vemos 0s principios pontuados
nesse processo macro de gestdo tocar os principios de administracao publica, bem
como seus interesses subjacentes, como destaca Vieira (2007),

[..] a gestdo educacional também depende de circunstancias
politicas e envolve constante negociacdo e conflito. Uma arena
propicia ao entendimento dessa dimensdo diz respeito ao
encaminhamento de projetos, sejam estes de autoria do Poder
Executivo, ou ndo, e sua respectiva tramitagdo no ambito do Poder
Legislativo. (VIEIRA, 2007, p. 61).

Dourado (2007) reconhece as relacbes estabelecidas entre a gestédo
educacional e as correspondentes correlagbes de poder existentes entre esta e as
politicas publicas e de governo relacionadas, entretanto destaca a necessidade de
situar a mesma como processo social, que extrapola as meras relacdes operacionais

gue se dao no universo institucional.

[...] a andlise da gestdo educacional pode se realizar por meio de
varios recortes e planos. Uma perspectiva importante implica néo
reduzir a analise das politicas e da gestdo educacional a mera
descricdo dos seus processos de concepgdo e/ou de execucdo,
importando, sobre-maneira, apreendé-las no ambito das relacdes
sociais em que se forjam as condicbes para sua proposicdo e
materialidade. Tal perspectiva implica detectar os tipos de regulacéo
subjacentes a esse processo. (DOURADO, 2007, p. 922)

As discussOes denotam o processo de gestdo da educacao, ou educacional,
como um ciclo concéntrico com forcas que interagem em uma relagdo de

interdependéncia mutua, ora se completando, ora se repelindo, desenhando um
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quadro de vias de mao dupla em torno de um mesmo macroprocesso social.

Conforme ilustrado na figura 20:
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Figura 20 - Macroprocesso de Gestao da Educacédo
Fonte: Elaborado pelo autor

Lick (1997) esclarece o significado do conceito de gestdo no contexto

educacional, tomando por base seu carater democratico-processual na busca dos

objetivos da educacéo por meio de uma mudanca de paradigmas,

[...] gestdo é uma expressdo que ganhou corpo no contexto
educacional, acompanhando uma mudanca de paradigma no
encaminhamento das questdes desta area. Em linhas gerais, é
caracterizada pelo reconhecimento da importancia da participacéo
consciente e esclarecida das pessoas nas decisbes sobre a
orientacdo e planejamento de seu trabalho. O conceito de gestédo
esta associado ao fortalecimento da democratizacdo do processo
pedagdgico, pela participacdo responsavel de todos nas decisdes
necessarias e na sua efetivacdo, mediante seu compromisso coletivo
com resultados educacionais cada vez mais efetivos e significativos.
(LUCK, 2009, p. 1)

A proposta da gestdo democratica, participativa e politica de gestdo escolar

assumida para a rede estadual fluminense, visa, ainda, construir um processo de
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acao e comprometimento, onde o universo escolar como um todo, e especialmente
seus gestores, se envolvam na tomada de decisbes sob um prisma macro, ndo se
concentrando apenas em perspectivas locais e focando em razdes publicas, Miiller
(2003) ao citar Ansoff (1983) na discussdo dos fluxos decisorios e perspectivas

organizacionais destaca que,

[...] @ medida que se vai descendo na hierarquia, a fidelidade das
pessoas ao propésito da empresa vai diminuindo; as aspiracdes
pessoais se tornam cada vez mais fortes motivadores do
comportamento. Os gestores do escaldo mais baixo véem a
finalidade da empresa a partir da perspectiva paroquial da atividade
funcional que representam. Aqueles a quem o trabalho € meramente
designado ndo se sentem responsaveis pelo sucesso. (MULLER,
2003, p. 73)

Ao tratar da perspectiva de gestdo como um fluxo integrado com base na

missdo organizacional, destacam ainda que,

[...] o processo de desenvolvimento estratégico deve ser participativo
e interativo, evitando o fenémeno da “Paralisia por analise”?.
Quando as prioridades se tornam claras e os varios elementos da
organizacdo estdo alinhados, as contribuicbes de cada funcionario

sdo maximizadas. (MULLER, 2003, p. 73)

O autor, ao citar Ansoff e Mcdonnell (1993), continua a discussdo sobre o
planejamento gestor e sua consequente implantacdo destacando a natureza
dindmica gradual e processual, ao contrario de perspectivas estaticas e hierarquicas

tradicionais, valorizando o dialogo e o fluxo de informacdes,

[...] o fluxo de planejamento ndo é de cima para baixo nem de baixo
para cima. Ao invés disso, combina os dois fluxos e permite uma
interag@o construtiva entre as diretrizes integradoras vindas do topo e
as iniciativas empreendedoras vindas de baixo. Na aprendizagem
estratégica desaparece o conceito classico de que a implantacdo
vem depois da formulacdo: planejamento e implantagdo em paralelo.
(MULLER, 2003, p. 82)

*®Ansoff (1988) em suas pesquisas relacionadas ao planejamento estratégico observou que a medida
gue as firmas se tornavam mais habeis na formulagdo de estratégias, menos conseguiam concretiza-
las em negocios, num movimento que ele chamou de “paralisia por analise”, entendida pelo autor
como uma limitagdo ao processo, que devido ao excesso de andlises necessarias para o0
planejamento estratégico terminavam por paralisar as a¢des corporativas.
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Muller (2003) finaliza a discussao sobre gestdo destacando a importancia de
se conjugar todos os aspectos que envolvem 0 processo gestor estratégico
enquanto fluxo decisério, ndo tendo limites unilaterais, como a racionalidade ou

quaisquer outros fatores,

[...] a estratégia introduz elementos da racionalidade que perturbam a
cultura tradicional da empresa e ameagam 0S processos politicos. A
racionalidade légica é inadequada para explicar as inUmeras
complexidades do comportamento estratégico. E preciso acrescentar
a viséo politica e comportamental, integrando-as em recomendagéo
praticas. (MULLER, 2003, p. 73)

Processos gestores marcados pela complexidade estabelecida por niveis
diversos de decisdo tem como exigéncia a clara percepcdo dos movimentos
existentes para compreender e estabelecer os didlogos necessarios, tanto para
promover a assuncdo de responsabilidades em todos 0s niveis, como para evitar
estagnacdo estratégica, buscando fomentar fluxos decisérios e de transito da
informacgao efetivos e simplificados. Realidade essa que em esséncia nao se difere
do espaco de gestédo educacional publica.

Bordignon e Gracindo?” (2001) apud Duso e Sudbrack (2010) ao
caracterizarem a gestdo educacional mesmo destacando seu carater politico-
administrativo, identificam esse universo como processo gestor concreto, aqui

entendido como campo de acédo efetiva onde as politicas se perfazem,

[..] o processo politico—administrativo contextualizado,através do
qgual a pratica social da educacdo é organizada, orientada e
viabilizada, sendo que a gestdo da educacao esta intimamente ligada
as politicas publicas no campo educacional, pois “... a gestédo
transforma metas e objetivos educacionais em acdes, dando
aspectos concretos as diregcbes tracadas pelas politicas.
(BORDIGNON, GRACINDO, 2001, p.147).

Gerir este espaco exige a percepcdo de que 0 mesmo € um processo
complexo com multiplos atores e forcas. Nao se trata de acdo personalissima,
passivel de uma tomada de deciséo baseada em interesses circunscritos a objetivos

institucionais, mas sim de um movimento dindmico de dialogos e interacdes que

*” BORDGNON, G; GRACINDO, R. V. Gestdo da educacdo: o municipio e a escola. In:

FERREIRA, N. S. C.; AGUIAR, M. A. da S. (org.). Gestdo da educacdo: impasses, perspectivas e
compromissos. 3. ed. S0 Paulo: Cortez, 2001.
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visam atingir objetivos sociais, tanto imediatos, quanto mediatos. Nao se trata de um
gestor decidir entre esta ou aquela agdo, mas sim por meio de um conjunto de acoes
estruturadas analisar o todo de modo a conciliar interesses dos mais diversos em

busca de um mesmo fim.

2.1.6 Gestao Escolar — Espaco Democratico

Os processos de gestdo escolar publica estdo definidos a partir dos termos
expressos no art. 206 da Constituicdo Federal de 1998 e regulamentados em ambito
nacional nos termos postos pela Lei n°® 9.394/1996. A atual Lei de Diretrizes e Bases
da Educacao Nacional reserva em seus principios o ideal da gestdo democratica do
ensino publico e suas formas de organizacao.

O diploma legal reconhece a multiplicidade do espaco de gestdo escolar
identificando suas esferas pedagdgica, administrativa e financeira, bem como a
necessidade de autonomia relativa em sua gestdo, de modo a permitir que se
operacionalizem os objetivos construidos para aquele universo em patrticular.

Outro ponto interessante é quando o texto legal coloca em patamar de
igualdade as incumbéncias institucionais e docentes em seus niveis mais
operacionais, determinando assim, de modo expresso, 0S lacos gerenciais e
interdependentes em suas acoes.

A legislacdo traca um norte para orientar, tanto os Sistemas de Ensino,
quanto as préprias unidades escolares quanto aos parametros sobre 0s quais
devem se alicercar as praticas de gestao na escola publica brasileira, estabelecendo
desde principios aspectos puramente operacionais. Entretanto, esse ndo € um
processo simples, definido no interior de politicas publicas, esta muito além dos
limites frios da letra da lei, depende da incorporacao por parte de toda comunidade
escolar para ser construido.

O ponto inicial da percepcdo da dinamica de gestdo escolar como processo
democrético, no qual a participacdo de diversos atores dialoga com a necessidade
de criacdo de principios normativos operacionais que concretizem esse conceito,
fica evidenciado na leitura dos Planos Nacional e Estadual de Educacdo, quando
estes elegem pontos referenciais de exercicio democratico dispostos por varias
esferas da Administracdo Publica, ndo circunscrevendo o mesmo como movimento

escolar, com destaque para a adocao inequivoca em seu Plano Estadual de
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Educacdo, a gestdo democratica e participativa no espaco da Rede Publica de

Ensino Fluminense,

Gestdo Democratica

h 4

Sistemas de Conselhos Estaduais
Ensino de Educacao

Unidades

Escolares

' ™
Participagéo da Comunidade
Educacional
>Conselhos Escolares> ; :
Direcao escolhida com base
na competéncia técnica
\ wy
' ™
PPP colaborativo e
representatividade
> Gestao Democrética> . 4
S ~ ~
€ Participativa Lideranca legitima dos
gestores escolares

A vy

Figura 21 - Gestdo Democrética e Participativa — Principios e Diretrizes

Fonte: Elaborado pelo autor a partir do Plano Estadual de Educacéo do Estado do Rio de Janeiro.

Sobre esse novo contexto, marcado pela convergéncia de esforgos

organizados em razdo de demandas locais, com insercdo no gerenciamento da

coisa publica em raz&do do bem publico, explica Lick (2000),

[...] essa mudanca de paradigma é marcada por uma forte tendéncia
a adocdo de concepcdes e préticas interativas, participativas e
democraticas, caracterizadas por movimentos dinamicos e globais,
com 0s quais, para determinar as caracteristicas de produtos e
servigos, interagem dirigentes, funcionarios e “clientes” ou “usuarios”,
estabelecendo aliancas, redes e parcerias, ha busca de solu¢bes de
problemas e alargamento de horizontes. (LUCK, 2000, p. 12)

A autora continua a discussao sinalizando a necessaria participacdo de todos

os atores envolvidos, com destaque para o fato que esse movimento tem inicio na

construcdo do plano e continuidade em processos organizados de execucao,

[...] a gestdo democrética implica a participacdo de todos os
segmentos da unidade escolar, a elaboracéo e execucéo do plano de
desenvolvimento da escola, de forma articulada, para realizar uma
proposta educacional compativel com as amplas necessidades
sociais. (LUCK, 2000, p. 27)



83

A necessidade de organizacdo desse contexto é ratificada pela autora quando
a mesma elenca as cinco categorias de analise sobre as quais, segundo ela,

repousa a consecucdo de um movimento de Gestdo Democratica Participativa,

[...] essa auto-avaliacdo abrange cinco categorias de analise, sendo
guatro delas voltadas para processos e uma delas, voltada para
resultados, que legitimariam os processos. Estes sdo os de gestédo
participativa; gestdo pedagodgica; gestdo de pessoas; gestdo de
servicos de apoio; recursos fisicos e financeiros, todos eles
interdependentes na realidade, separados apenas para fins de
avaliacdo. (LUCK, 2000, p. 28)

A necessidade de uma visdo operacional, marcada por espagos processuais
de acdo que interagem com o pedagodgico. Ndo se percebem, nesse sentido, 0s
processos gestores como ac¢des intuitivas baseados em principios personalistas,

mas sim no conjunto organizado de iniciativas, interacdes e forcas,

[...] é fundamental garantir, no processo de democratizagdo, a
construgcao coletiva do projeto pedagdgico, a consolidacdo dos
conselhos escolares e grémios estudantis, entre outros mecanismos.
Nessa direcdo, é fundamental a compreensdo de que a construcao
de uma gestdo escolar democratica é sempre processual e, portanto,
em se tratando de uma luta politica de construcdo, € eminentemente
pedagogica. (DOURADO, 2005, p. 49)

Machado e Miranda (no prelo) acrescentam a discussdo, a necessidade de
compreendermos que a gestdo educacional ndo esta circunscrita aos limites da
escola, mas sim integrada com o todo em diferentes niveis, pontuando sobre a
relacdo de interdependéncia existente, bem como a necessidade de percepcao

desse todo,

[...] a gestdo integrada aplicada a educacgdo pressupfe as relacdes
de interdependéncia existentes entre o nivel macro (secretarias e
Orgaos executores) e o nivel micro (escolas) do sistema educacional.
Significa dizer que as decisdes tomadas no nivel macro, seja na
forma de politicas ou de regulamentacdes, devem considerar a
capacidade das escolas de as operacionalizarem, adequando-as a
realidade em que elas estéo inseridas. Da mesma forma, as escolas
nao funcionam de forma isolada da rede e, por conseguinte, a sua
gestdo precisa necessariamente considerar o desdobramento de
diretrizes, politicas e regulamentacbes de forma a buscarem os
melhores resultados que atendam a rede como um todo.
(MACHADO; MIRANDA, no prelo, s/p.)
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Ainda com o foco da discussdao nos movimentos processuais em suas
diferentes esferas — micro e macro — as autoras acrescentam a importancia do papel

dos gestores em ambos 0s casos,

[...] a conducao de processos de gestdo estratégica e participativa no
sistema de educacao depende diretamente do preparo dos gestores
gue atuam tanto no nivel macro, quanto no nivel micro deste sistema.
Portanto, o desafio que se coloca para os gestores escolares neste
contexto torna-se maior, uma vez que os cargos de gestdo na escola
sdo ocupados por individuos, cuja formag¢do nao é voltada para a
area de administracdo. Fato este que faz com que a formacédo de
gestores de escola seja uma preocupacao central nas redes de
ensino. (MACHADO; MIRANDA, no prelo, s/p.).

As autoras salientam as limitacbes que podem incidir sobre a Gestéao
Democrética e Participativa por inobservancia desse movimento como processo e,
sobretudo, da desconsideracdo da formagcdo do gestor como parte integrante e

indispensavel desse movimento,

[...] Isto porque ha limitadores para que 0s gestores utilizem em seu
cotidiano a visdo sistémica, tendo em vista 0 viés eminentemente
pedagdgico de sua formacdo e atuacao antes da nomeacdo para o
cargo de diretor. (MACHADO; MIRANDA, no prelo, s/p.).

E ainda, segundo esses principios, Machado e Miranda (no prelo) apontam
que “o sucesso de uma gestao estratégica e participativa no sistema educacional
depende da superagdo desta visdo fragmentada da realidade.” (MACHADO;
MIRANDA, no prelo, s/p.).

O entendimento da necesséaria competéncia técnica operativa dos gestores €
destacada por Lick (2000),

[...] verifica-se que os programas de capacitacdo profissional sdo, via
de regra, organizados por O6rgdos centrais, cuja tendéncia, dada a
sua concepgado macrossistémica e seu distanciamento do dia-a-dia
das escolas, é a de considerar a problemética educacional em seu
carater genérico e amplo, do que resulta um conteddo abstrato e
desligado da realidade. Sabe-se que generalizacfes explicam o todo,
mas ndo necessariamente cada caso especifico que compde esse
todo. (LUCK, 2000, p. 30)

Visao compartilhada por Machado e Miranda (no prelo), que ao tratar do tema

registram ainda a necessidade de uma formacdo que considere, também, as
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relacbes microsistémicas e sua correlagao direta com a plena assungao consciente

de responsabilidades,

[..] deve ser destacada a importancia de uma formacdo mais
abrangente para todosos diretores da rede, possibilitando o
aprendizado, ndo somente, com seus erros eacertos. Nesse sentido,
se faz imperioso dizer que uma gestao participativa, que sustente a
autonomia escolar como caminha para melhoria na qualidade do
ensino, demandara esfor¢cos no sentido de propiciar aos diretores o
desenvolvimento de competéncias, |hes permitindo assumir,
efetivamente, as responsabilidades inerentes as suas funcoes.
(MACHADO; MIRANDA, no prelo, s/p.)

As discussfes até aqui apontam que a Gestdo Democrética Participativa ndo
Se resume ao espaco escolar e, tampouco, € um conceito simples. Antes disso € um
espaco complexo de construcdo de modelos gestores a partir do conjunto de
dialogos dos entes envolvidos em uma estrutura processual propria, com a
observancia de atribuicbes, limites, perspectivas e interacdes claras, objetivas e pré-
definidas. Sua consecucéo tem inicio nos processos de macro-gestao e, por uma
serie de acdes interdependentes e encadeadas, se concretiza no espaco escolar.
Seu exercicio €, antes de tudo, um movimento organizado de forcas convergentes
em busca de um mesmo fim conciliando os objetivos da educagdo com as

expectativas de cada comunidade.

2.1.7 Responsabilizacdo e Compliance: Compromisso com Transparéncia

Os processos de gestdo publica, por sua natureza especifica, transitam e
dialogam diretamente entre o coletivo e o individual. O fazer desses espacos possui
fortes lagos de interdependéncia com relacdes de poder, com assuncdo de
compromisso e vontades politicas e individuais, com destaque a essas Ultimas que
na consecucao das acdes de gestdo tem peso equivalente.

Dentro desse conjunto de questdbes que forma o arcabouco gestor
institucional se faz mister observar os processos, procedimentos e acdes proprias de

gestdo e controle que buscam garantir que as metas sejam atendidas da melhor
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maneira possivel. O didlogo entre eficiéncia®®, eficacia e efetividade® aqui ganha
vez, voz e Corpo.

O ideal de administracdo, em razdo de sua especificidade, desenvolveu
espacos, principios, técnicas e instrumentos com vista ao cumprimento da missao
das organizacdes, do atingimento com qualidade e eficiéncia de suas metas e
objetivos. A esse conjunto de acdes convencionou-se chamar de compliance, assim

definida,

[...] vem do verbo em inglés “To Comply”, que significa “Cumprir”,
“Executar”, “Satisfazer”, “Realizar o que lhe foi imposto”, ou seja,
Compliance € o dever de cumprir, de estar em conformidade e fazer
cumprir regulamentos internos e externos impostos as atividades da
Instituicdo. (ABBI-FEBRABAN, 2004, p. 8)

Conceito esse que dialoga diretamente com os ideais de legalidade e
seguranca juridicas que devem reger as relacdes da Administracdo Publica e se
consagram exatamente pela conformidade entre a normatizagédo e suas formas de
execucdo. A ABBI-FEBRABAM destacam ainda qual a missao especifica do

compliance no ambito institucional,

[...] assegurar, em conjunto com as demais éareas, a adequacao,
fortalecimento e o funcionamento do Sistema de Controles Internos
da Instituicdo, procurando mitigar os Riscos de acordo com a
complexidade de seus negécios, bem como disseminar a cultura de
controles para assegurar o cumprimento de leis e regulamentos
existentes. (ABBI-FEBRABAN, 2004, p. 9)

2Eficacia: basicamente, a preocupacdo maior que o conceito revela se relaciona simplesmente com
0 atingimento dos objetivos desejados por determinada acdo estatal, pouco se importando com 0s
meios e mecanismos utilizados para atingir tais objetivos. Eficiéncia: aqui, mais importante que o
simples alcance dos objetivos estabelecidos é deixar explicito como esses foram conseguidos. Existe
claramente a preocupacdo com os mecanismos utilizados para obtencdo do éxito da agéo estatal, ou
seja, é preciso buscar os meios mais econdmicos e viaveis, utilizando a racionalidade econémica que
busca maximizar os resultados e minimizar os custos, ou seja, fazer o melhor com menores custos,
gastando com inteligéncia os recursos pagos pelo contribuinte (TORRES, 2004, p. 175 apud
CASTRO, 2006, p.5).

29 1...] efetividade: é o mais complexo dos trés conceitos, em que a preocupacao central é averiguar a
real necessidade e oportunidade de determinadas ac¢des estatais, deixando claro que setores sao
beneficiados e em detrimento de que outros atores sociais. Essa averiguagcdo da necessidade e
oportunidade deve ser a mais democratica, transparente e responsavel possivel, buscando sintonizar
e sensibilizar a populagdo para a implementacdo das politicas publicas. Este conceito ndo se
relaciona estritamente com a idéia de eficiéncia, que tem uma conotacdo econdmica muito forte, haja
vista que nada mais impréprio para a administracdo publica do que fazer com eficiéncia o que
simplesmente néo precisa ser feito (TORRES, 2004, p. 175 apud CASTRO, 2006, p.5).
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Com base no diadlogo entre a normatizacdo geral (legislacdo afeta a area de
atuacdo) e a regulamentacdo interna, sdo instituidos instrumentos que buscam
instigar a cultura do controle com vistas a evitar desvios e erros, ou seja, € uma agao
preventiva em face do cumprimento da lei.

Os estudos desenvolvidos pela ABBI-FEBRABAM (2004) indicam que o0s
riscos de inobservancia de acdes de compliance sujeita as organiza¢des ao risco de
sancdes legais e perdas, tanto financeiras quanto de reputacao.

Para melhor ilustrar a aplicabilidade do compliance no ambiente

organizacional sao identificadas suas principais funcoes,

[...] leis — certificar-se da aderéncia e do cumprimento; Principios
Eticos e de Normas de Conduta - assegurar-se da existéncia e
observancia; Regulamentos e Normas - assegurar-se da
implementacdo, aderéncia e atualizagdo; Procedimentos e Controles
Internos - assegurar-se da existéncia de Procedimentos associados
aos Processos; Sistema de Informacbdes - assegurar-se da
implementacdo e funcionalidade; Planos de Contingéncia -
assegurar-se da implementacdo e efetividade por meio de
acompanhamento de testes periddicos; Segregacao de Funcdes -
assegurar-se da adequada implementacdo da Segregagdo de
Funcdes nas atividades da Instituicdo, a fim de evitar o conflito de
interesses; [...] Cultura de Controles - fomentar a cultura de Controles
em conjunto com os demais pilares do Sistema de Controles Internos
na busca incessante da sua conformidade; Relatério do Sistema de
Controles Internos (Gestao de Compliance) — Avaliacdo dos Riscos e
dos Controles Internos — elaborar ou certificar-se da elaboracédo do
referido relatério com base nas informacdes obtidas junto as diversas
areas da instituicdo, visando apresentar a situacdo qualitativa do
Sistema de Controles; Participar ativamente do desenvolvimento de
politicas internas, que previnam problemas futuros de néo
conformidade e a regulamentacdo aplicAvel a cada negocio.
RelacBes com Orgdos Reguladores e Fiscalizadores; [...] Relacoes
com Auditores Externos e Internos:Assegurar-se que todos os itens
de auditoria relacionados a nado conformidade com asleis,
regulamentacdes e politicas; Manter a sinergia entre as areas de
Auditoria Interna, Auditores Externos e Compliance. (ABBI-
FEBRABAN, 2004, p. 10)

Destacam ainda o compliance enquanto acao institucional e individual,
salientando que “estar em compliance é estar em conformidade com leis e
regulamentos internos e externos; Estar em compliance é, acima de tudo, uma
obrigacao individual de cada colaborador dentro da Instituicdo.”(ABBI-FEBRABAN,

2004, p. 08).
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Ainda que a discussao sobre compliance esteja norteada por principios gerais
elencados por instituicbes diversas da area publica educacional, sua aplicabilidade
dentro do cotidiano gestor da escola publica € identificada na medida que se faz
necessario, em razdo de sua existéncia institucional, que sejam criados e
observados instrumentos que persigam o0 cumprimento da normatizagao,
destacando que no caso especifico da escola publica esse cumprimento ndo esti
circunscrito a normas estranhas ao universo escolar, dispostas de maneira vertical
por marcos regulatorios gerais, ao contrario, é antes de tudo o compromisso em
cumprir o que foi coletivamente acordado nos termos do Projeto Politico
Pedagdgico. Ultrapassa os simples limites das atribuicdes funcionais, esta
intrinsecamente ligado ao compromisso politico-social de fazer cumprir o que a
comunidade identificou como bem publico, que decidiu como vontade comum.
Respeitar esse principio é respeitar o proximo e, com ele, assumir institucional e
pessoalmente a responsabilidade pelo direito a educacdo da comunidade ao qual
esté integrado.

Sobre a relacdo existente entre a acdo publica, tanto a especificamente
institucional, aqui representada com a definicdo de politicas e gestdo de processos,
guanto a pessoal, aquela existente na acdo de cada servidor e que se concretiza
entre a unido de suas prerrogativas funcionais e 0 compromisso pessoal. Bem como
0s processos de responsabilizacdo direta, necessarios as acdes de compliance no
universo escolar publico com vistas a se perseguir a oferta de uma educacéao de
qualidade, repousam dois grandes movimentos: um formal, ligado a normas e
procedimentos operacionais que se relaciona com o que se deve fazer e com
assumir as consequéncias por ndo fazer; e outro de natureza mais ampla, ligado a
acOes de prestacdo de contas e instrumentos de controle, via de regra, sociais e
marcados pela transparéncia. A esse conjunto de agdes convencionou-se chamar de
accountability.

Nossa discussdo, nesse momento, repousa sob o ponto de vista formal, sobre
as relacdes institucionais de accountability. Graciliano et al (2009) assim define esse

conceito,

[...] entende-se aqui accountability como a responsabilizacido
permanente dos gestores publicos em termos da avaliacdo da
conformidade/legalidade, bem como da economia, da eficiéncia, da
eficacia e da efetividade dos atos praticados em decorréncia do uso
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do poder que Ihes é outorgado pela sociedade. (GRACILIANO et al,
2009, p. 44)

|30

A esse conceito, ao citar Paul® (1991, p. 4), o autor acrescenta a ideia de

estender aos interessados nesse espaco publico um conjunto de a¢des que podem

em seu contexto concretizarem-se como acoes de avaliagdo e cobrancga,

[...] accountability publica se refere ao conjunto de abordagens,
mecanismos e praticas usados pelos atores interessados em garantir
um nivel e um tipo desejados de desempenho dos servigos publicos.
(PAUL, 1991, p. 4 apud GRACILIANO, 2009, p.44)

Entendimento esse corroborado por Graciliano et al (2009), quando
expressamente reconhece esse ideario como acdo de controle no ambito da

Administracéo Publica,

[...] o termo pode ser definido no &mbito publico como o direito de
cada cidaddo a conhecer o desempenho de seus governantes,
adicionado a "obrigagcdo" destes de realizar prestacdes de contas
sobre as suas agfes. Os entes governamentais, ou aqueles que
recebem suas delegagbes de direito publico, devem explicitar as
politicas e objetivos adotados, como também demonstrar a forma
como o0s recursos publicos foram empregados no cumprimento ou
nao dos resultados planejados. (GRACILIANO et al, 2009, p. 46).

A discussdo € ampliada a partir das consideracbes de Paul (1999) apud
Graciliano et al (2009) ao relacionar os resultados de desempenho a eventuais

procedimentos de responsabilizacéo,

[...] accountability significa manter individuos e organizacdes
passiveis de serem responsabilizados pelo seu desempenho.
Accountability publica se refere ao conjunto de abordagens,
mecanismos e praticas usados pelos atores interessados em garantir
um nivel e um tipo desejados de desempenho dos servigos publicos.
(PAUL*, 1999, s/p apud GRACILIANO et al, 2009, p. 46)

Os autores continuam a discusséo pontuando sobre a necessidade de prever

sancgoes,

% PAUL, Samuel. Accountability in public services: exit, voice and control. Country Economics
Depament. The World Bank, margo 1991.

*'PAUL, Samuel. Accountability in public services: exit, voice and control. Country Economics
Department. The World Bank, marco 1991.
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[...] cabe ressaltar que a ideia de responsabilizacdo transcende a
ideia da simples prestacao de contas. A accountability ndo se limita a
necessidade da justificacdo e da legitimacdo da discricionariedade
daqueles que exercem o Poder Publico em nome dos cidadados, mas
também deve incluir a possibilidade de san¢édo. (GRACILIANO et al,
2009, p. 46)

E identificam ainda, no macro-contexto de controle, a necessidade de serem
consideradas as contribuicbes da sociedade civil nesse processo, “Por outro lado,
ndo se pode minorar a inegavel importdncia da atuacdo das organizacbes da
sociedade civil e da imprensa na fiscalizagdo e no controle do exercicio do Poder
Publico pelos governantes e burocratas.”(GRACILIANO et al, 2009, p. 46).

No que tange a responsabilizacdo objetiva nos processos de accountability os

autores recorrem as ideias de Dunn®? (1999) e Keohane® (2002),

[...] embora n&o restrinjam as relacdes de fiscalizagéo e controle tao
somente as formas institucionalizadas e, portanto, admitam um rol de
relacbes bem mais abrangente, estipulam que tais relagbes devem
necessariamente incluir a capacidade de sancdo aos agentes
publicos. Segundo estes autores, a accountability implica a
capacidade de resposta dos governos (answerability), ou seja, a
obrigacdo dos oficiais publicos de informar e explicar seus atos, e a
capacidade (enforcement) de impor sancdes e perda de poder para
aqueles que violaram os deveres publicos. A noc¢ao de accountability
€, basicamente, bidimensional: envolve capacidade de resposta e
capacidade de punicdo. (GRACILIANO et al, 2009, p. 46).

Os autores salientam nesse contexto a importancia da informacéo ampla e
irrestrita, sobretudo a ligada ao uso de verbas publicas e aos objetivos com os quais

elas se relacionam,

s

[...] que se pretenda para a accountability, € condicdo necesséria
para que ela ocorra que as informacbes sobre a atuacdo
governamental estejam disponiveis para que todos (legisladores,
governo, sociedade, cidaddos e o0s proprios gestores publicos)
saibam se: o0s recursos governamentais sdo utilizados
apropriadamente e os gastos efetuados de acordo com as leis e
regulamentos; 0s programas e projetos governamentais Sao
conduzidos de acordo com seus objetivos e efeitos desejados; e os

%2 DUNN, Delmer. Mixing elected and non-elected officials in democratic policy making:

fundamentals of accountability and responsibility. In: PRZEWORSKI, Adam; SOTOKES, Susan
C.; MANIN, Bernard (eds). Democracy, Accountability and Representation. Cambridge: Cambridge
University Press (Cambridge Studies in the Theory of Democracy), 1999.

33 KEOHANE, Robert O. Global Governance and democratic accountability. Unpublished paper
from the Miliband Lectures, London School of Economics, Spring 2002.
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servicos governamentais seguem 0s principios da economia, da
eficiéncia, da eficacia e da efetividade. (GRACILIANO et al, 2009, p.
47).

Existe ainda, segundo os autores, uma questdo crucial no que se refere a
implementagcdo de praticas de accountability no ambito da administracdo publica
nacional, sobretudo no universo da gestéo, que é a reforma da propria administracao
publica, pontuando que nesse processo sejam observados principios de governanca
e se estendam desde o universo macro das relagées, ao universo micro das

instituicdes que efetivam as politicas publicas, sobre a reforma destacam que,

[...] tal reforma visa ao fortalecimento da governanga, a eficiéncia e a
melhoria da qualidade dos servigos publicos prestados aos cidadaos.
Para alcancar tais resultados, a reforma em curso prop6s uma
mudanga no quadro constitucional-legal, a criagdo de novos formatos
institucionais (agéncias executivas e organizacdes sociais), a
transigdo da cultura burocratica, rigida e ineficiente para uma cultura
gerencial, flexivel e eficiente, além de novos instrumentos de gestado
publica. (GRACILIANO et al, 2009, p. 47).

Um dos pontos de preocupacao essencial a ser observado nos processos de
controle, antes mesmo de se desenhar como esses irdo se dar, é definir formas de
como serdo construidas as metas e objetivos. Os modelos de hoje de gestédo
publica, em especial os escolares, ndo estdo mais distanciados da realidade social,
ao contrario, devem manter didlogo direto com seu entorno e construirem suas
pautas de trabalho em face das demandas identificadas, de sua propria razéo
publica. Nesse sentido enquanto as a¢cdes dos macro-espacos de gestdo tem que se
preocupar com alinhaves gerais, sobretudo em como dispor ferramentas e recursos
efetivos para o atendimento a esses principios, 0s espacos gerenciais, neste caso
as unidades escolares, tem a preocupacéo adicional de especificar esses objetivos,

sobre essa preocupacédo gerencial pontuam Graciliano et al (2009),

[...] mas quem define os resultados a serem alcancados? Na
administracdo gerencial, estes resultados tém de ser negociados
entre os formuladores da politica publica e a instituicdo encarregada
de implementa-la. O contrato de gestdo serd mais accountable
guanto mais claramente identificados forem os objetivos e metas,
principalmente os responsaveis pelo seu atingimento, em todos os
niveis da organizacdo. Nas organiza¢des sociais, além do ministério
supervisor, o conselho integrado por representantes do Estado e de
entidades da sociedade civil devera ser o guardido da execucdo do
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contrato de gestéo, devendo ainda participar na propria definicao das
metas. . (GRACILIANO et al, 2009, p. 47).

E destacado o inequivoco entendimento que oS gestores e seus pares
necessitam dialogar na definicdo das metas operacionais, o que no caso especifico
das unidades escolares poderia ser traduzido como os objetivos do Projeto Politico
Pedagogico, lembrando ainda que nesse contexto os pares sdo toda sociedade
interessada naquela realidade escolar. Outro ponto interessante € a constante
lembranca da necessidade de organizagcdo prévia, de existéncia de procedimentos
operacionais préprios, o que coloca o desafio de desenvolver — ndo meramente
instituir — instrumentos de trabalho que envolvam e possibilitem esse fazer na
escola.

Os autores ao tratarem desse movimento de redesenho da administracéo e
gestdo publicas salientam seu carater didatico, ou seja, o aprendizado que ele
significa para todos os envolvidos,

[...] através de novos formatos institucionais, novos instrumentos de
gestdo e novas formas de controle, a reforma administrativa pretende
contribuir para um processo de aprendizado politico e organizacional
gue torne as instituicbes publicas mais accountable. Suas propostas
visam contribuir ndo apenas para o aumento da eficiéncia dessas
instituicdes (obtencdo de resultados), mas também para sua maior
transparéncia (informacéo), talvez o mais forte pilar da accountability
democratica. (GRACILIANO et al, 2009, p. 47).

A necessidade de se prever regras e instrumentos gerados com a
participacdo dos envolvidos diretamente nos processos gestores, quando se fala de
accountability € crucial. Os autores completam seu raciocinio destacando a ideia

central da aplicacdo da accountability aos sistemas de administracao publica,

[...] a ideia de um sistema de administracdo publica pautado nos
fundamentos da accountability reflete integridade, representando um
passo importante no estabelecimento de uma politica consistente de
controle da corrupcdo, na qual os gestores publicos devem ter em
mente a responsabilidade de se preocupar constantemente com os
produtos, bens e servigcos, que oferecem para os cidadaos aos quais
devem prestar contas permanentemente, consolidando assim o
trinbmio da moralidade, da cidadania e da justica social.
(GRACILIANO et al, 2009, p. 47).
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Podemos, pelo descrito, perceber que accountability trata do ideal de controle
em si, ndo esta circunscrito a procedimentos, € o macroprocesso. Uma perspectiva
de controle macro com aspectos institucionais e sociais organizados a partir de
acOes definidas, que consideram necessariamente o dialogo direto entre as
premissas gerais da Administracdo Publica e as demandas concretas do espacgo
gestor.

J& o compliance trata da perspectiva operacional, € o microprocesso, se
perfaz pelo conjunto claro e organizado de acdes no ambito do espaco gestor em
dialogo direto com a sociedade, e 0s macroespacos de gestdo por meio de
instrumentos de controle e prestacao de contas.

A figura 22 a seguir trata dessa questdo, na clara a relacdo entre os
conceitos, sua interdependéncia e, sobretudo, a necessidade de cada espaco gestor
criar sua forma e medida de compliance, dadas suas demandas e caracteristicas

dos espacos sociais que atende diretamente.

Ressiginificagdo da
normatizag@o no ambito
gerencial com participaca
da sociedade

Definigado clara dos papéis
dos gestores, dos érgéos

< Accountability > de controle e da
sociedade.

2 Instrumentos
Regulamentagéo

Gerenciais e
Antema e Externa Operacionais /\

S:‘ de Controle g.
8 R 3
S 5
o g :
O o
O o
< Riscos de Cultura de =
Imagem, Controle e
Confiabilidade Compromisso \/
e Seguranga Institucional e
Juridica Pessoal
.. Sistematica de
Transparéncia e < Accountability > sangdes e

Monitoramento. J\L/L responsabilizagéo.

Figura 22 - Processos de Accountability e Compliance
Fonte: Elaborado pelo autor

A essa ideia acrescentamos que esse instrumento como elemento de justica

social, ndo somente relacionado a macroprocessos ou ac¢des gestoras locais, mas
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esta ligado a realidade individual, a demandas especificas que ficam, no bojo de
diretrizes gerais, negligenciadas.

Durante a pratica profissional de inspecao escolar € comum presenciar por
diferentes experiéncias de gestdo escolar democratica participativa, que por néo
terem claramente definidos processos, eram tdo, ou mais excludentes que as
praticas baseadas exclusivamente em orientagBes verticais advindas das
Secretarias de Educacéo ou seus 6rgaos regionais. Citamos como exemplo a fala de
uma responsavel durante um conselho de classe realizado em uma escola publica
localizada na Baixada Fluminense.

Essa unidade, com um quadro discente de mais de 800 alunos, atendia a
comunidade de um bairro de periferia marcado por uma realidade tipica de cidade
dormitério, onde a maior parte dos responsaveis sG conseguia conviver com seus
filhos e filhas durante o final de semana. Durante o conselho de classe do Ensino
Fundamental, o qual contava com participacdo de alunos e de responsaveis, foi
definida a agenda de reunides, bem como estabelecidas as prioridades de
atendimento. No que tange as reunides, ficou definida a ultima sexta-feira de cada
més como dia dos trabalhos e, sobre as demandas prioritarias, o colegiado escolheu
priorizar a reforma da quadra. Quase ao fim da reunido a responsavel por uma aluna
da entdo sétima série pediu a palavra, em sua fala ela apontou que a escola estava
sendo ‘“injusta e egoista”, o que causou espanto geral por estarem, a principio,
representados por todos os segmentos da comunidade.

Continuando sua fala a responséavel destacou que, assim como diversos pais,
trabalham, e sexta-feira seria o pior dia para qualquer um, isso porque se ela
faltasse ao trabalho teria descontados 3 dias em seu vencimento, e ndo 1.Tentamos
argumentar que existia o horario de reunido noturna, e ela respondeu que na sexta-
feira era o dia de pior transito e ela levava cerca de 4 horas para chegar em casa e,
nunca chegava antes das “nove horas da noite”, disse ainda que a reforma da
qguadra era importante, mas achava que esse dinheiro poderia ser gasto com
telefonemas ou cartas para os pais falando sobre seus filhos e, completou, que para
a filha dela seria muito melhor construir uma sala maior na biblioteca para que ela
pudesse vir a tarde pesquisar e estudar do que a quadra, justificando que a
construcdo da sala ndo seria para os alunos da escola, mas para que a filha
pudesse trazer o irmao mais novo. Um grupo de maes, ja exaltadas com as falas,

respondeu que a quadra iria atender a educacéo fisica, as festas e a formatura, que
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todo ano era feita em outro lugar e tinha que ser paga pelas familias, a mée entao
respondeu que isso ndo adiantaria se 0s alunos ndo se formassem e, disse ainda,
com propriedade mesmo sem saber ao certo, que a maioria das méaes ali presentes
eram de alunos que nao tinham problemas para aprender, que nao faltavam, que
iam se formar, e ndo como da filha dela, que com 16 anos ainda estava na sétima
série. Dito isso, foi redesenhada uma agenda que contemplava o sdbado como dia
de reunifes e passou-se a considerar que a escola tanto faria, quanto receberia
contatos, criticas e sugestfes por meio de cartas enderecadas aos responsaveis,
sendo agregada na obra da quadra uma sala de estudos ampla que permitia a
entrada de familiares com relacdo de dependéncia para com os alunos.

Essa situacdo em si ilustra que a decisdo final, ainda que bem pautada e
correta, s6 ocorreu em razdo do fato de coincidentemente estar presente uma
responsavel que representava uma parcela representativa da comunidade escolar. A
escola, com base em ideais gerais de participagdo, ndo previu meio e instrumentos
de alcance de sua comunidade como um todo. Estava limitada a participacdo
voluntaria, sem atentar para o contexto em que se inseria, terminou assim por criar
um quadro onde a participacédo respondia muito mais ao cumprimento burocratico de
orientacdes do que ao atendimento efetivo de suas demandas. O que justifica a
oitiva de representantes das diversas realidades para a construgdo do processo
como um todo, sob pena de incidir em descontinuidades que cerceiam o direito a
educacao.

Os instrumentos de controle e transparéncia, assim como as metas,
necessitam ser construidos de maneira coletiva. Aos sistemas cabem destacar as
diretrizes, ou seja, exigir sua existéncia e seu contetudo. Contudo, sua forma e
operacionalizacdo ficam por conta da escola. Desenvolver elaborados portais de
comunicacado, envio de e-mails e sms, é partir do principio que a populacédo tenha
acesso a esse instrumental e a essas tecnologias; estipular que seja usado o servi¢co
de correios, como no caso citado, € negligenciar o imenso quantitativo populacional
gue reside em favelas e assentamentos; propor reuniées noturnas regulares como
instrumento Unico € desconsiderar a rotina profissional comunitaria (tanto de
responsaveis quanto de funcionarios das Unidades Escolares Estaduais — UE’S) e a
realidade social do entorno e suas fragilidades relacionadas as relagbes criminosas
de poder estabelecidas, ou mesmo a falta infraestrutura que em raz&o da iluminacao

pubica precaria ou transporte publico ineficiente restringem as formas de acesso a
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escola. Cabe sim, sensibilidade, criatividade e dialogo para estabelecer modelos
factiveis, organizados, claros, coletivos e, sobretudo, justos.

2.1.8 Gestéo Escolar Participativa — Exercicios de Autonomia e Poder

O conceito de Gestédo Escolar Participativa tem como um de seus alicerces o
exercicio do Principio Constitucional da Autonomia Relativa da Escola, o qual ainda
encontra eco nos ideais da Administracdo Publica, sobretudo quando se pensa em
eficiéncia, eficicia, economicidade e, no caso especifico da realidade fluminense da
protecdo da confianca legitima e interesse publico — Lei 5.427/2009 art. 2° ao definir
0S parametros a serem adotados nos atos praticados pela Administracdo Publica
Fluminense.

Nesse contexto o conceito de autonomia, como bem coloca Barroso (1996),
seria “[...] resultado da acdo concreta dos individuos que a constituem, no uso das
suas margens de autonomia relativa." (BARROSO, 1996, p.18).

O autor continua a discussao pontuando sobre qual o espectro da autonomia
escolar, com destaque para o fato que essa autonomia € coletiva, ou seja, € da
escola em si, e ndo instrumento de representacdo de um grupo ou segmento

especifico,

[...] a autonomia da escola ndo é autonomia dos professores, ou a
autonomia dos pais, ou a autonomia dos gestores. A autonomia,
neste caso, é o resultado do equilibrio de forcas, numa determinada
escola, entre diferentes detentores de influéncia (externa e interna)
dos quais se destacam: 0 governo e 0S Seus representantes, 0s
professores, os alunos, os pais e outros membros da sociedade
local. (BARROSO, 1996, p.186)

Lick (2000), ao tratar da tematica autonomia escolar reforca o entendimento
que ela ndo se resume unicamente ao espaco da escola, apontando para a

ingeréncia de outros setores do sistema, bem como da propria sociedade,

[...] autonomia ndo € um processo interno a escola, mas sim, um
principio que deve permear todo o sistema e até mesmo a
sociedade. E por isso que ndo se realiza autonomia por decreto, nem
se delega condi¢des de autonomia. Para ser plena, necessita de que
no ambito macro de gestdo, que tanta influéncia exerce sobre a
escola, ndo apenas por suas regulamentacoes e determinacdes, mas
por seu modo de ser e de fazer, adote-se a pratica da construcdo de



97

sua propria autonomia, que implica sua responsabilizacéo pelo todo.
(LUCK, 2000, p. 26)

A autora chama atencdo para a necessidade de apropriacdo do conceito de
autonomia pelos atores envolvidos nos processos escolares, apropriacdo essa que
se corporifica, segundo Luck (2000), na assunc¢éo da responsabilidade pelo todo.

O viés da responsabilizacdo como ponto essencial na administracdo escolar
com vista a uma perspectiva democratico-participativa €, em uma Otica mais

operacional, destacado por Hora (1994)

[...] no sistema educacional, a concepcao tedrica do critério de
relevancia estd em funcdo direta com a postura participativa dos
responsaveis pela sua administragcdo. Desse modo, quanto mais
administrativo, solidario e democratico for o processo administrativo,
maiores as possibilidades de que seja relevante para individuos e
grupos e também maiores as probabilidades para explicar e
promover a qualidade de vida humana necesséria. O papel da
administracdo da educacdo ai, serd o de coordenar a agdo dos
diferentes componentes do sistema educacional, sem perder de vista
a especificidade de suas caracteristicas e de seus valores de modo
gue a plena realizacdo de individuos e grupos seja efetividade.
(HORA,1994, p.41).

Luiz (2010) reforca o entendimento da participacdo consciente e efetiva como

exercicio de autonomia,

[...] para conseguir esta gestdo democratica na escola a palavra
chave é participagdo, a qual é baseada no conceito de autonomia
(capacidade de pessoas ou grupos se conduzirem sozinhos). A
organizacdo escolar democratica implica ndo s6 a participacdo na
gestdo, mas a gestdo da participacdo em funcdo dos objetivos da
escola. (LUIZ, 2010, p. 31)

Vale ressaltar que a participacdo nesse processo € ampla e engloba muito
além dos envolvidos por forca da legislacdo ou de alguma vinculacéo direta, seja ela
profissional ou referente a vida discente, ela é necessariamente aberta a todos

agueles que tiverem sobre a escola um interesse legitimo, como destaca LUck,

Ao referir-se as escolas e sistemas de ensino, o conceito de gestédo
participativa envolve, além de professores e funcionéarios, os pais, 0s
alunos e qualquer outro representante da comunidade que esteja
interessado na escola e na melhoria do processo pedagdgico.
Destaca-se que o entendimento do conceito de gestéo ja pressupde,

s

em si, a ideia de participacdo, isto &, do trabalho associado de
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pessoas analisando situagoes, decidindo sobre seu encaminhamento
e agindo sobre elas, em conjunto. (LUCK, FREITAS, GIRLING,
KEITH, 2000, p.17).

Monlevade (2005) ao descrever esse processo o identifica como espaco de

poder politico institucional, classificado pelo autor como Poder Escolar,

Gestdo Democrética é participagdo dos atores em decisbes e na
avaliacdo. Talvez o ideal fosse fazer da assembleia geral escolar o
o6rgdo maximo deliberativo. Mas, no dia-a-dia, temos que construir
um Conselho Escolar competente e viavel, onde todos os segmentos
estejam presentes e operantes, gerando e acumulando um novo e
influente poder: o poder escolar. Professores, funcionarios, alunos,
pais e direcdo passam a ser um colegiado que se reune
ordinariamente e vai propondo e avaliando o Projeto Politico-
Pedagogico da escola, que na nova LDBEN ganhou substancial
importancia. (MONLEVADE, 2005, p. 29)

O autor destaca que o exercicio desse poder é balizado pelo Projeto Politico
Pedagogico da Escola e, ressalta ainda, que os envolvidos com objetivo de atender
efetivamente as demandas desse processo se conscientizem, fagcam um exercicio

critico e revejam suas posturas e interesses,

[...] a Gestdo Democratica da escola se baliza pelo Projeto Politico-
Pedagdgico da Escola. Sdo o0s objetivos e metas da escola,
referenciada a sociedade do conhecimento, que unem o Conselho,
gue presidem as elei¢des, que direcionam as decisfes e praticas de
seus atores. O professor e o funcionario precisam abdicar de seu
corporativismo; os pais precisam superar seu comodismo; os alunos
precisam conquistaro exerciciode sua liberdade de aprender: de
aprender ciéncia, de cultivar a arte, de praticar a ética. Nao abrir mao
de seus dias e horas letivos, que lhes garantem o direito de crescer
na cultura e no saber. Embora a Proposta Pedagdgica deva ser
cientificamente assessorada pelos profissionais da educacéo, ela
deve ser elaborada e avaliada por toda a comunidade escolar,
presidida pelo Conselho. (MONLEVADE, 2005, p. 29)

Dourado (2005) destaca o fato do principio da gestdo escolar democratica
participativa possuir um trajeto historico recente, e que apesar de todos os esforcos
nesse sentido os sistemas ainda sdo desenhados de maneira centralizadora, que
esse conceito ndo sera feito por si s6, que exige uma construcdo coletiva e

representa, ainda hoje, um grande desafio,

[...] a despeito do avango na legislacdo no tocante a gestéo
democratica, é fundamental ndo perder de vista que o modelo de
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gestdo adotado pelos sistemas publicos conserva, ainda hoje,
caracteristicas de um modelo centralizador. A autonomia pedagogica
e financeira e a construcdo coletiva de um projeto politico-
pedagodgico proprio da unidade escolar constituem-se em grande
desafio para a educacéo. (DOURADO, 2005, p. 47)

A autonomia relativa da escola, caracterizada aqui como conjunto de acfes
interdependentes baseadas no didlogo direto promovido entre as diferentes esferas
gestoras a partir da conciliagdo das demandas regionais com o0s principios gerais
definidos pelas politicas publicas para a educacéo basica, representa um espaco de
poder institucional que tem como missao representar, para além de interesses de
grupos ou segmentos especificos, os interesses gerais da comunidade escolar. E
um espaco legitimo de convergéncia de forgas a favor da construcdo de uma escola

democratica de qualidade.

2.1.9 Ciclo de Politicas

Discutir o universo das Politicas Publicas, sobretudo em seu ciclo estrutural,
exige que sejam realizadas algumas consideracodes. llustrar as formas de construcéo
histérica de este universo é ponto essencial para compreender sua estruturacdo e
consecucdo, com destaque para as politicas educacionais, objeto de estudo desta
pesquisa.

Inicialmente, como ja sinalizado no capitulo I, vale destacar que o conceito de
Politicas Publicas no contexto desta pesquisa, é dado por Silvério (2009), que
descreve esse movimento como agdes de governo, e completado por Souza (2006),
que destaca que esses sdo atos proprios da Administracdo Publica em face de uma
demanda especifica.

Ponto de vista interessante € o postulado por Frey (2000), que ao discutir o
ideal de Politicas Publicas, sob o ponto de vista estrutural, identifica suas trés

dimensdes,

* a dimensao institucional “polity’ se refere a ordem do sistema
politico, delineada pelo sistema juridico, e & estrutura institucional do
sistema politico-administrativo; [..] * no quadro da dimenséao
processual “politics’ tem-se em vista 0 processo politico,
frequentemente  de carater conflituoso, no que diz respeito a
imposicao de objetivos, aos contetdos e as decisdes de distribuicdo;
[...] - a dimens&o material “policy’ refere-se aos contetdos concretos,
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isto é, a configuracdo dos programas politicos, aos problemas
técnicos e ao conteludo material das decisdes politicas. (FREY, 2000,
p 217).

Ball (2006) agrega a discussdo uma perspectiva histérica que nos permite
compreender o desenho desse conceito, tanto do ponto de vista ideolégico, quanto
no que tange a questbes de carater pratico operacional. Ao discutir a tematica

explica que,

[...] a transformacdo do setor publico concentram-se em sua base
ideoldgica e nos processos de mudanga, na forma e nas operacdes
das novas estruturas e nas novas tecnologias de controle. Menos
atencdo tem sido dada a transformacdo dos valores e culturas do
setor publico (Heelas and Morris®*, 1992) e & concomitante formac&o
de novas subjetividades (Rose®®, 1992). Os pontos-chave de ligacéo
entre a reestruturacdo e a reavaliacdo (ou redirecionamento ético) do
setor publico sdo os discursos de exceléncia, efetividade e qualidade
e a légica e cultura do novo gerencialismo. (BALL, 2006, p 12)

O autor identifica a transformagédo como um movimento vertical, partindo de
modelos determinados com base em uma ldgica organizacional especifica. Este,
segundo Ball (2006), quando implantado de modo direto, desconsidera a
necessidade de construcdo historica gradual desses novos parametros, mudando o
l6cus da acdo do ideal burocratico processual para centrar em uma perspectiva
gerencialista, em dada medida, personalissima. Ao explicar essa relacao ele destaca

que,

[...] o novo gerencialismo oferece um modelo de organizagao
“centrado nas pessoas” que vé o sistema de controle burocratico
como dificil de ser gerenciado, pouco produtivo para a eficiéncia e
repressivo do “espirito empreendedor” de todos os empregados.
Contra isso, é postulado que o0 sucesso competitivo pode ser
alcancado pela restricio dos sistemas de controle (que é
expressivamente denominado uma “estrutura livre-restrita”), pela
motivacdo das pessoas a Sociologia das Politicas Educacionais e
Pesquisa Critico-Social produzir “qualidade” e pelo esforco em busca
da “exceléncia” delas mesmas. Com essa abordagem, gerentes
tornam-se lideres mais do que controladores, provendo as visdes e
inspiracdes que geram um compromisso coletivo da corporacdo em
“ser a melhor”. (BALL, 2006, p. 13)

% HEELAS, P. and MORRIS, P. (1992). The Values of the Enterprise culture: the moral debate.
London: Routledge.

35ROSE, N. (1992). Governing the enterprising self. In: HEELAS, P. and MORRIS, P. (orgs) The
Values of the Enterprise Culture. London: Routledge.
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Outro ponto destacado pelo autor € o da mudanca do foco da qualidade, ela
sai da esfera da instituicdo, dos conceitos construidos pelos gestores para o foco do
cliente, como enfatiza Ball (2006, p. 13) ao citar Newman and Clarke® (1994, p.15)
“Esse “novo” gerencialismo enfatiza uma atencao constante para com a “qualidade”,
sendo proximo do consumidor e do valor de inovagao.”.

Ball (2006) continua a discusséo situando a educacéo e, especialmente, o

novo papel do diretor de escola diante desse movimento historico,

[...] na educacéo, o segmento dos diretores de escola é a principal
“carreira” em que se da a incorporagcdo do novo gerencialismo, [...]
Na mudanca de concepcdo, o processo de reforma de relacdes e
praticas da chefia também gera uma profunda mudanca de valores e
subjetividades das liderancas nas escolas (Ball*’, 1997b). E
importante, contudo, ndo ver essas mudancas simplesmente como
localizadas “nas” liderancas ou “nas” escolas. Elas deveriam ser
vistas como primeiramente localizadas na estrutura conceptual
politica criada pelo Ato Educacional de 1988 e pelos atos
subsequentes (e uma variedade de outras legislacbes mais gerais),
gue estabeleceu a infra-estrutura e os incentivos na forma de
mercado e introduziu a “direcdo” das possibilidades de financiamento
e responsabilizagdo (accountability) relacionadas com a
performance. (BALL, 2006, p. 13)

Podemos aferir que a transformacdo ocorre ndo somente no campo das
ideias, ela carrega em si todo um conjunto de a¢cdes encadeadas com relacao direta
entre lideranca, produtividade, responsabilizacdo e sucesso, destacando que todos
esses parametros, apesar de estarem presentes de maneira clara e objetiva nas
Politicas Publicas para Educacédo no Brasil, estdo carregados de subjetividade na
medida em que sua conducao tem por base o desempenho do gestor, a centralidade
nessa figura e sua performance pessoal.

E exatamente sobre a acdo personalissima do gestor que repousa a
descontinuidade dos principios de gestdo democratica participativa. Reside aqui o
conflito primeiro da implantacdo desse principio constitucional, o arcabouco
institucional que aponta a gestdo democréatica como base das relacfes escolares é o

mesmo que elege o diretor de escola como ente com acdo personalissima e

% NEWMAN, J. and CLARKE. J. (1994) Going about our business'? The managerialization of
public services. In: Clarke, J.; Cochrane, A. and McLaughlin, E. (orgs) Managing Social Policy.
London: Sage.

37 BALL, S. J. (1997b) Markets, equity and values in education. In: WALFORD, G. and PRING, R.
(orgs) Affirming the Comprehensive Ideal. London. Falmer Press.
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atribuicbes intransferiveis como condutor (gestor autbnomo?) do processo
democrético-participativo escolar.

Esse processo de ruptura e redesenho ndo é simples, possui fragilidades
préprias que, ndo raras vezes, limitam a mudanca e incidem diretamente na gestao.

Sobre essas fragilidades, completa o autor,

[..] O uso dos indicadores de performance, especificados em
contratos entre comprador e provedor, e as intervengdes continuadas
do Estado em todas as praticas organizacionais tendem a encorajar
a retengdo de caracteristicas organizacionais em “maquinas
burocraticas” (Mintzberg®, 1983). [...] nem todas as organizacdes
incorporam mudancas com igual boa vontade ou entusiasmo. [...]
contrasta “mudanca de colonizagdo”, que envolve “a maioria das
mudang¢as no nucleo cultural da organizagdo”, com “mudanca de
reorientacdo”, que absorve a linguagem da reforma, mas nao, sua
substancia. [...] em muitas organiza¢gfes do setor publico é possivel
identificar, conjuntamente em acdo, “mensagens mescladas” no
trabalho e praticas de antigas e novas formas de gerencialismo. [...]
Configuracfes locais e regionais de provisdo também diferem e
essas variacoes e diferengas tém de ser balanceadas contra padrdes
e tendéncias gerais. [...] € importante ndo confundir o calor e o ruido
da reforma e a retérica da marketizacdo com a mudanca “real” de
estrutura e valores. De modo geral,a analise politica necessita ser
acompanhada por cuidadosa pesquisa regional, local e
organizacional se nos dispomos a entender os graus de “aplicacao” e
de “espago de manobra” envolvidos na traducdo das politicas nas
praticas ou na diferencial “trapaga” das disciplinas da reforma. (BALL,
2006, p. 16)

Clarke® et al (1994) apud Ball (2006) completa a andlise ressaltando a
imperiosa necessidade de mais que uma transicao gradual, ou mesmo substituicao
total, ocorra uma transformacédo estrutural nos conceitos de profissionalismo-

burocratico préprios do Estado,

[.] tem se tornado crescentemente aparente que com a
reestruturacdo do Estado, o profissionalismo-burocratico ndo pode
simplesmente ser dispensado. Ainda que departamentos
reorganizados e agéncias requisitem fornecedores de servicos com
habilidades particulares, orientagbes de servicos e compromissos (...)
0 que estd em acdo nao é a erradicacdo do profissionalismo-
burocratico, mas o grau com que grupamentos relevantes de

habilidades e valores podem ser subordinados a e acomodados em

*MINTZBERG, H. (1983). Structure in Fives: designing effective organisations (Englewood Cliffs,
NJ, Prentice Hall).

% CLARKE, J.; COCHRANE, A. and McLAUGHLIN, E. (1994) Mission accomplished or unfinished
business? The impact of managerialization. In: CLARKE, J.; COCHRANE, A. and McLAUGHLIN,
E. (orgs) Managing Social Policy. London: Sage.
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uma nova ldgica politica e organizacional incorporada no
gerencialismo. (CLARKE et al, 1994, p. 233)

A perspectiva historica do conceito de Politicas Publicas no universo da
Educacao Brasileira, em especial no que tange aos processos de gestdo escolar,
nos remete a uma nova discussdo sobre o dinamismo de uma politica publica em
sua implantacdo. Esse ndo € um conceito simples, auto-executavel de natureza
vertical, seu sucesso depende que se observe uma série de articulagcdes. E nesse
sentido, antes de tudo, um conjunto estruturado de acdes que se integram, como
destaca Apple (1996) apud Ball (2006)

Ha um mundo de diferenga (sem nenhum jogo de palavras) entre
enfatizar o local, o contingente e a nao-correspondéncia e a
ignorancia de toda determinacdo ou de todas as relacdes estruturais
entre as praticas. Muito frequentemente, questdes importantes em
torno do Estado e da formagdo social s&o simplesmente
abandonadas e o dificil problema de pensar simultaneamente sobre
a especificidade de diferentes praticas e as formas de unidade
articulada que elas constituem é assumido como inexistente, como
se nada existisse em formas estruturadas (APPLE, 1996%, p.141
apud BALL, 2006, p.26).

Mainardes (2008) ao citar Power*! (2006), aponta para a preocupacéo de uma
leitura que considere o didlogo entre 0s processos micro-politicos e macro-politicos

sob pena de uma andlise limitada tdo somente a um dos contextos,

[...] as contribuicbes de Power (2006) referem-se, mais
especificamente, a necessidade de considerar tanto 0S processos
micro-politicos (detalhe) quanto o contexto mais amplo (questdes
macroestruturais), uma vez que uma abordagem apenas centrada no
Estado (abordagem estado céntrica) ou somente no micro-contexto
(contexto da pratica), dificultaria uma analise mais aprofundada das
politicas e seus resultados/efeitos. (MAINARDES, 2008, p. 17).

O autor ressalta a necessidade de uma leitura integrada do conceito de
Politicas Publicas, para evitar uma compreensao simplista que poderia tdo somente
incidir na descricdo de um conjunto de fatos, ou ainda, legitimar determinadas

iniciativas sem uma leitura critica correspondente,

“ APPLE, M. (1996) Power, meaning and identity: critical sociology of education in the United
States. British Journal of Sociology of Education, 17, 125-144

“POWER, s. O detalhe e 0 macro-contexto: o uso da teoria centrada no Estado para explicar
praticas e politicas educacionais. Olhar de professor, ponta grossa, v. 9, n.1, p. 11-30, jan-
jun/2006. disponivel em <http://www.uepg.br/olhardeprofessor>.Acesso em 02/10/2007.
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[...] @ importancia de se buscar compreender as politicas de forma
mais critica e abrangente possivel, evitando a realizacdo de analises
descritivas, descontextualizadas ou voltadas a mera legitimacao de
politicas. (MAINARDES, 2008, p. 18).

Mainardes (2008), com fito de pontuar sobre os processos de analise das
Politicas Publicas sob uma perspectiva ampla e critica indica que devem ser

considerados os seguintes elementos:

a) Articulacdo entre global e local (perspectivas macro e micro):
envolve o esforco de buscar analisar a totalidade das relacdes
envolvidas nas politicas e suas multiplas determinacfes. [...] b)
Andlise critica: além de analisar a totalidade das relagdes envolvidas
nas politicas, bem como nas contradicbes, uma analise critica
demanda um esforgo em articular a pesquisa sobre uma politica
especifica com o contexto socioeconémico-cultural mais amplo, bem
como o conjunto de politicas implementadas. [...] ¢) Explicitacdo de
valores e concepcgdes que fundamentam as andlises: tendo em vista
as consideragdes dos dois itens anteriores, consideramos que seria
relevante refletir sobre as possiveis vantagens de explicitarmos os
valores éticos e os principios que fundamentam nossas analises
politicas. (MAINARDES, 2008, p 23)

Stella Theodoulou*? (1995) apud Condé (2006) arrola seis elementos

importantes a serem considerados na compreensao clara desse conceito,

1 - distinguir entre o que o governo faz e suas intengbes. A
inatividade do governo é tdo importante quanto sua atividade; 2 —
politicas publicas envolvem (idealmente) todos os niveis do governo
e nao estdo restritas aos atores formais do préprio governo; 3 —
politicas publicas se difundem fortemente, ndo estando limitadas
unicamente a legislacdo, ordens do Executivo, regras elou
regulamentos; 4 — tém um curso intencional da acdo quando vém
acompanhadas de metas finais e objetivos a seguir; 5 — distintas
entre longo e curto prazo, envolvendo diferentes etapas: deciséo,
formulacdo, implementagéo; avaliacédo; 6 — politicas publicas ndo séo
divorciadas da politica (politics) e do ambiente onde elas se
implantam. (THEODOULOU;CAHN, 1995, p. 2 apud CONDE, 20086,
p. 79).

Condé (2006) em sua analise amplia a discusséo tracando um paralelo direto
entre as Politicas Publicas e sua aplicacdo no mundo real, considerando nao

somente sua motivagao, justificativa ou sistematica de acompanhamento e

*2 THEODOULOU, Stella & CAHN, Matthew. (1995). Public Policy — The Essencial Readings.New
Jersey. Prentice Hall.
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avaliacdo, mas identificando os tragcos que assume no momento de ser implantada,

desenvolvida e aplicada,

[..] a andlise das politicas pode ser vista como campo néao
obrigatoriamente ligado a avaliacdo, que, por sua vez e no mundo
real, pode ser aplicada sem o campo tedrico da andlise, apenas
referenciando-se aos critérios meramente quantitativos. E
indispensavel dizer da necessidade 6bvia em se estreitar lacos entre
andlise e avaliagdo. Por outro lado, questdes da vida real envolvem o
escopo de acompanhamento: falamos de politicas e/ou programas
elou projetos? Sao graus decrescentes de abrangéncia, com suas
dificuldades particulares. H& ainda a questdo do proprio
desenvolvimento das politicas: malgrado o fato de serem “publicas”,
elas ndo sdo obrigatéria ou exclusivamente estatais, podendo ser
desenvolvidas por setores como as ONG'S ou mesmo setores
privados, desde que nao realizadas apenas na esfera privada das
organizagbes (Draibe®, 2000). Mas, independente desse fato, o
Estado ainda é o grande promotor das iniciativas. (CONDE, 2006, p.
88).

O autor reforca ainda essa relacdo direta com a realidade quando destaca

que elas — Politicas Publicas — ndao “surgem sem que um problema geral seja

reconhecido” (CONDE, 2006, p.88), ou seja, sua motivacio tem como fundamento

uma questdo pratica que incide no campo dos direitos e/ou deveres instituidos e,

segundo o prisma estrutural jA pontuado, possui um ciclo préprio de existéncia,

conforme representado na figura 23.

Formacao da
Agenda

<__’ Politicas e ma Implementacao -> Avaliacao

Formulacao das

Decisao

Feedback

Figura 23 - Esquema Geral do Processo das Politicas
Fonte: Condé (2006, p. 89).

O ciclo apresentado pelo autor traz entre seus apontamentos a preocupacao

em tracar um paralelo entre o conceito da politica e sua efetiva realizacdo. A

3 DRAIBE, S6nia Miriam. Avaliacdo de implementac&o: esboco de uma metodologia de trabalho
em politicas publicas, in Barreira, Maria Cecilia Roxo Nobre e Carvalho, Maria do Carmo Brant de
(orgs.), Tendéncias e perspectivas na avaliacdo de politicas e programas sociais. Sdo Paulo: IEE-

PUC-SP, 2001.
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preocupacdo ideolégica dialoga diretamente com a demanda concreta, com a
preocupacado pelo fazer, a politica, nessa perspectiva, € de fato e de direito um
espaco de realizacdo concreta baseada em escolhas definidas por uma relagéo
institucional de poder que tem por missao atender uma demanda especifica, estando
ai agregadas as formas de avaliagdo, controle e, eventuais redesenhos.

Em linhas gerais podemos caracterizar assim cada acdo do ciclo

apresentado:

1. Formacéo da agenda: momento de identificagdo concreta da demanda onde
atores diversos — institucionais ou ndo — debatem a temética e definem o
objeto da politica, € um espaco eminentemente de disputa de poder;

2. Formulacdo das Politicas e Decisdo: esse € um espaco de dialogo direto
sobre a formacdo da agenda, e retroalimenta esse momento inicial, sendo
passivel assim de influenciar em eventuais alteragdes na propria agenda. E o
momento de escolhas dos atos, das decisbes e seus respectivos
responsaveis, da definicdo dos espacos e formas possiveis de consecucao;

3. Implementacédo: é o momento de se colocar em pratica o planejado, quando o
planejamento ganha ares concretos e se realiza. Estdo aqui incluidas
guestdes relativas a investimento, atribui¢cdes, sele¢céo da clientela e definicdo
objetiva de responsabilidade institucional. Nao raras vezes o0 processo de
implementacédo revela desafios que incidem diretamente em processos de
adequacao/redesenho da propria politica;

4. Avaliagdo: possui basicamente dois movimentos interdependentes e
complementares, o primeiro esta ligado a escolha dos indicadores que irdo
mensurar a eficiéncia, eficacia e efetividade da politica, sejam eles
parametros qualitativos ou quantitativos, o segundo momento € o0 da
avaliacdo em si, 0 qual tem um carater processual proprio, representado no
esquema na forma de feedback e, por sua propria natureza tem a prerrogativa

de interferir nos demais movimentos.

A compreensdo do conceito de politicas publicas, sua construcéo historica,
seu desenho operacional l6gico baseado em demandas concretas e seu ciclo de
consecucao, permite mais do que uma analise critica, subsidia a realizagdo de um

didalogo entre o ente institucional que é o Estado, as demandas sociais a que ele
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deve servir e a percepgdo da ingeréncia politica nas relacdes existentes entre esses
dois atores. Compreender o dinamismo dessa relagao auxilia no desenvolvimento de
instrumentos e acdes que tem por meta propor politicas publicas que estejam mais
préximas o possivel dos fins a que se propdem atender, sem incorrer no risco de se
tornarem instrumentos burocraticos criados em razdo de interesses particulares ou

de pequenos nichos sociais.

2.2 Metodologia

A investigacdo realizada no contexto da presente dissertacdo de mestrado
teve como recorte de estudos a analise do modelo de Gestdo Democrética e
Participativa no ambito da SEEDUC/RJ. Focada no didlogo entre 0s processos
gestores nos niveis macro e micro, tem como objeto especifico de estudo a
identificacdo das acdes institucionais de aplicacdo das politicas de gestdo escolar,
sua relacdo direta com os espacos decisorios, bem como eventuais movimentos de
descontinuidade e decorrente transposi¢cdes do modelo democrético processual para
acOes focadas em acdes e iniciativas individuais.

A perspectiva de trabalho escolhida centra-se em processos gestores reais, ja
implantados no espaco de uma Rede Publica de Ensino, considerando como base
de discusséo referencial sua consecucdo nos niveis estratégico, tatico e operacional,
buscando assim compreender e, intervir, num movimento dindmico em constante
transformacdes, que em face das demandas tem eco direto na proposta de trabalho
definida para o Programa de PoOs-Graduacdo em Gestdo e Avaliacdo da Educacao

Publica o qual propde®,

[...] um conjunto de temas de estudo e objetos de investigacdo
empirica cujo moével é a producédo de conhecimento e a formacao de
profissionais para a reforma da educacd@o publica brasileira. Para
isso, apoia-se na associacdo de programas de pos-graduacdo
académicos com equipes multidisciplinares, um centro de pesquisa,
tecnologia e apoio ao desenvolvimento da gestdo da educacéo
publica, e com os sistemas estaduais e municipais de educacao

*Informacédo obtida na pagina oficial do Programa de Pés-Graduacdo em Gestdo e Avaliacdo da
Educagdo Publica — PPGP disponivel em <http://www.mestrado.caedufjf.net/mestrado/inicio.faces>
com acesso em 22 de julho de 2013.
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bésica, na perspectiva de se construirem pontes mais efetivas entre
a producdo cientifica e os padrBes, processos e tecnologias de
gestdo. (CAED, 2013).

Perspectiva essa intimamente ligada a pratica profissional propria dos
processos e procedimentos de inspecdo escolar, a qual tem como atribuicdo o
gerenciamento de processos regulares de acompanhamento e avaliacdo das
instituicbes escolares que integram o Sistema de Ensino do Estado do Rio de
Janeiro, com enfoque especial nos processos gestores das unidades escolares
estaduais. Os processos de acompanhamento e avaliacdo, centrados
essencialmente nos marcos regulatorios em vigor e atos administrativos legitimos,
tem como rotina de trabalho promover acdes de compliance e conformidade,
preferencialmente, na forma de orientacdo e com atos de natureza preventiva,
atuando ainda, sempre que necessario, sob a forma de intervencéo orientada.

Nesse sentido, foi adotada como modelo de trabalho a pesquisa qualitativa,
mediada por processos de observacéo e participacdo. Sobre a pesquisa qualitativa
explicam Bogdan e Biklen (1994),

s

[...] em educagdo a investigacdo qualitativa é frequentemente
designada por naturalista, porque o investigador frequenta os locais
em que naturalmente se verificam os fenbmenos nos quais esta
interessado, incidindo os dados recolhidos nos comportamentos
naturais das pessoas”. (BOGDAN e BIKLEN, 1994, p. 17)

Os autores continuam a discussao identificando as caracteristicas principais

desse modelo de pesquisa,

[...] o enfoque nos contextos naturais como fontes diretas de dados,
sem nunca dissociar as palavras ou gestos desse mesmo contexto; -
a importancia concedida a descri¢@o e interpretagdo de situacdes e
processos em vez da testagem de hipGteses e teorias; - a prioridade
cedida aos processos em detrimento dos resultados ou produtos,
preocupando-se, mormente com a documentacdo, privilegiando o
estudo da mudanca e suas repercussdes nas atividades, processos e
interacbes entre participantes, dentro do contexto natural em que
ocorre a investigacao;- o fato de esta privilegiar o raciocinio indutivo,
construindo as abstracbes e fazendo a sua andlise somente a
medida que os dados vao sendo recolhidos ; - a recolha de dados,
além da descricao, inclui as interpretac6es dos pontos de vista dos
sujeitos estudados, interpreta as representacdes que os atores tém
acerca da realidade vivida, isto €, o significado que atribuem as suas
proprias experiéncias. (BOGDAN e BIKLEN, 1994, p. 47-51).
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A essa perspectiva interativa de pesquisa, com inser¢ao no campo por meio
das acdes profissionais regulares, em que “o pesquisador € o instrumento principal,
nao se concebendo mais a ideia da sua neutralidade” (BOGDAN e BIKLEN, 1994, p.
47-51), agregam-se as ideias de Afonso (2005) ao salientar que as pesquisas

qualitativas em educacao,

[..] privlegiam a compreensdo das estruturas sociais e
organizacionais, a construcdo dos contextos de acédo e das ordens
locais, a caracterizacdo das relacBes de poder, as l6gicas de acéo,
as culturas organizacionais e profissionais, e as construcbes
identitarias. (AFONSO, 2005, p. 9).

Para desenvolver a presente pesquisa segundo 0s parametros qualitativos ja
elencados, adota-se como estratégia de trabalho o estudo de caso. Para Yin (2005,
p. 32), “o estudo de caso € uma investigagao empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real”. Bressan (2000) explica a
metodologia a partir da compilacdo de conceitos que a descrevem a partir do

entendimento deste como ferramenta descritiva de contextos reais,

[...] o Método do Estudo de Caso “... ndo é uma técnica especifica. E
um meio de organizar dados sociais preservando o carater unitario
do objeto social estudado" (GOODE & HATT, 1969, p.422). De outra
forma, TULL (1976, p 323) afirma que "um estudo de caso refere-se
a uma analise intensiva de uma situacdo particular® e BONOMA
(1985, p. 203) coloca que o "estudo de caso é uma descri¢cdo de uma
situacéo gerencial. (apud BRESSAN, 2000, p. 140).

Ponte (2006) acrescenta ainda que estudo de caso,

E uma investigag&o que se assume como particularistica, isto &, que
se debruca deliberadamente sobre uma situagdo especifica que se
supde ser Unica ou especial, pelo menos em certos aspectos,
procurando descobrir a que h& nela de mais essencial e
caracteristico e, desse modo, contribuir para a compreensédo global
de um certo fendbmeno de interesse. (Ponte, 2006:2)

No que tange a acdo em si do pesquisador no contexto deste trabalho, a
mesma pode ser caracterizada sob o paradigma da investigagcdo-agao. Mion e

Angotti (2005) ao tratar deste conceito recorrem aos trabalhos de Carr e Kemmis*

** CARR, W.; KEMMIS, S. Teoria critica de la ensefianza: investigacién-accion en la formacién
del profesorado. Barcelona: Martinez Roca, 1988.
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(1988).Para explica-lo, segundo os autores, ela representa “esta dupla dialética do
tedrico e do pratico por um lado, e do individuo e da sociedade por outro, se fara no
ndcleo da investigacdo-acdo como processo participativo e colaborativo de auto-
reflexdo” (CARR; KEMMIS, 1988, p. 195).

Carr e Kemmis (1988) apud Mion e Angotti (2005) destacam ainda que,

[...] a investigacdo-acdo é uma forma de indagacdo auto-reflexiva
levada adiante pelos participantes nas situagées com o objetivo de
melhorar a racionalidade e o juizo de suas proprias praticas, sua
compreensdo sobre as mesmas e a situagdo em que as mesmas sao
realizadas. (CARR; KEMMIS, 1988, p. 174)

Mion e Angotti (2005) explicam esse conceito destacando seu carater
racional, bem como sua missdo em sistematizar conhecimento novo a partir da

pratica,

[...] a investigagdo-acao permite-nos justificar racionalmente nosso
trabalho educacional para as outras pessoas, uma vez que foram
efetuados registros de toda mudanga ocorrida, de modo que essas
provas concretas e as reflexdes criticas que fazemos, nos auxiliem a
elaborar uma argumentacdo forte, comprovada e examinada em
favor de nossa prética. As argumentacdes que fazemos — a partir da
interpretacdo da nossa pratica, feita a luz das teorias-guia, nacleo
firme do programa de investigacdo — passam a ser novos referenciais
tedricos, pois tais praticas foram sistematizadas, registradas e
legitimadas, cabendo-lhes um rigor cientifico. (MION; ANGOTTI,
2005, p. 175)

A organizacdo desses principios como parametros de realizagdo da pesquisa
elege como processo operacional de trabalho o levantamento e andlise documental
e bibliografico, a observacéao participante e a aplicacdo de questionario.

O levantamento bibliografico, ou analise da literatura, bem como a analise
documental, teve como foco a reunido e analise de fontes primarias e secundarias
em torno da tematica de estudo, tanto no que tange a leituras especificas sobre o
objeto da pesquisa, quanto de areas afetas ou complementares. Luna*® (1997) apud
Moresi (2003) destaca que a analise da literatura pode ser realizada em um trabalho

de pesquisa de acordo com os seguintes objetivos:

*LUNA, Sergio Vasconcelos de. Planejamento de pesquisa: uma introdugdo. Sdo Paulo: EDUC,
1997.
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[...] determinacdo do “estado da arte”: o pesquisador procura mostrar
através da literatura ja publicada o que ja sabe sobre o tema, quais
as lacunas existentes e onde se encontram 0s principais entraves
tedricos ou metodoldgicos;- revisdo teorica: vocé insere o problema
de pesquisa dentro de um quadro dereferéncia teérica para explica-
lo. Geralmente acontece quando o problema emestudo é gerado por
uma teoria, ou quando ndo é gerado ou explicado por umateoria
particular, mas por varias;- revisdo empirica: vocé procura explicar
como o problema vem sendo pesquisado do ponto de vista
metodolégico procurando responder: quais 0s procedimentos
normalmente empregados no estudo desse problema? Que fatores
vémafetando os resultados? Que propostas tém sido feitas para
explicd-los ou controla-los? Que procedimentos vém sendo
empregados para analisar os resultados? Hé relatos de manutengéo
e generalizacdo dos resultados obtidos? Do queelas dependem?;-
revisdo histérica: vocé busca recuperar a evolucdo de um conceito,
tema,abordagem ou outros aspectos fazendo a insercdo dessa
evolugcdo dentro de umquadro tedrico de referéncia que explique os
fatores determinantes e as implicacdes das mudancgas. (LUNA, 1997
apud MORESI, 2003, p. 35)

Essas fontes, de acordo com sua natureza, sao primarias ou secundarias,

conforme define Silva et al (2009),

As fontes priméarias sado dados originais, a partir dos quais se tem
uma relacdo direta com os fatos a serem analisados, ou seja, é 0
pesquisador (a) que analisa. Por fontes secundarias compreende-se
a pesquisa de dados de segunda mao (OLIVEIRA*, 2007), ou seja,
informagfes que foram trabalhadas por outros estudiosos e, por isso,
ja s@o de dominio cientifico, o chamado estado da arte do
conhecimento. (SILVA et al, 2009, p. 6)

Os autores complementam a discussdo destacando as principais
caracteristicas de cada tipo de pesquisa — documental ou bibliografica — seus

espacos e cuidados a serem observados pelo pesquisador,

A pesquisa documental € muito proxima da pesquisa bibliografica. O
elemento diferenciador esta na natureza das fontes: a pesquisa
bibliografica remete para as contribuicbes de diferentes autores
sobre o tema, atentando para as fontes secundarias, enquanto a
pesquisa documental recorre a materiais que ainda ndo receberam
tratamento analitico, ou seja, as fontes primarias. Essa é a principal
diferenca entre a pesquisa documental e pesquisa bibliogréfica.
(SILVA et al, 2009, p. 6)

*" OLIVEIRA, M. M. Como fazer pesquisa qualitativa. Petrépolis, Vozes, 2007.
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A presente pesquisa, por sua caracteristica e objetivo, teve como viés de
trabalho um carater qualitativo, de dialogo direto entre o pesquisador e o cenério de
pesquisa, de dinamismo na construcdo do conhecimento por meio de acdes
interativas partilhadas. Essa escolha metodolégica € definida como observacao

participante e, por Queiroz et al (2007), assim descrita,

A observacéo participante € uma das técnicas muito utilizada pelos
pesquisadores que adotam a abordagem qualitativa e consiste na
insercdo do pesquisador no interior do grupo observado, tornando-se
parte dele, interagindo por longos periodos com o0s sujeitos,
buscando partilhar o seu cotidiano para sentir o que significa estar
naquela situagédo. (QUEIROZ et al, 2007, p. 278)

Os autores ao tratarem dos processos de interacdo proprios da observacéo

participante destacam que,

Na observacao participante, tem-se a oportunidade de unir o objeto
ao seu contexto, contrapondo-se ao principio de isolamento no qual
fomos formados. Para Morin*, o conhecimento é pertinente quando
se é capaz de dar significado ao seu contexto global, ver o conjunto
complexus. Assim, a pesquisa participante que valoriza a interagéo
social deve ser compreendida como o exercicio de conhecimento de
uma parte com o todo e vice-versa que produz linguagem, cultura,
regras e assim o efeito € ao mesmo tempo a causa. Outro principio
importante na observacao € integrar o observador a sua observacao,
e 0 conhecedor ao seu conhecimento. (QUEIROZ et al, 2007, p. 278)

Aos processos de integracdo e participacdo como metodologia de pesquisa
somou-se a aplicagdo de questionario — Apéndice | — como instrumento de coleta de
dados junto aos grupos e, ferramenta especifica que subsidia as discussdes.

O questionario foi aplicado junto as equipes de gestdo das unidades
escolares publicas estaduais das Regides Baixadas Litoraneas e Centro-Sul, com
foco, exclusivo, nas acbes e percepgcOes dos diretores gerais e adjuntos dessas
unidades escolares.

Para Gil (1999, p.128), esse instrumento pode ser definido “como a técnica de
investigacdo composta por um numero mais ou menos elevado de questdes
apresentadas por escrito as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de

opinides, crengas, sentimentos, interesses, expectativas, situagdes vivenciadas etc.”,

*® Morin E. Complexidade e ética da solidariedade. In: Castro G, Carvalho EA, Almeida MC.
Ensaios da complexidade. Porto Alegre (RS): Sulina; 1997



113

Marconi e Lakatos (1999, p. 100) ao tratarem desse instrumento lembram que “junto
com o0 questionario deve-se enviar uma nota ou carta explicando a natureza da
pesquisa, sua importancia e a necessidade de obter respostas, tentando despertar o
interesse do recebedor para que ele preencha e devolva o0 questionario dentro de
um prazo razoavel.”

Para a construcdo do questionario foi adotado como modelo as questbes
fechadas, ou de mdltipla escolha, sobre essa opcdo Chagas (2000) ao citar os

estudos de Mattar*® (1994) destaca que,

[...] sdo as seguintes as principais vantagens e desvantagens das questdes
de mudltipla escolha: Vantagens. Facilidade de aplicacdo, processo e
andlise;. Facilidade e rapidez no ato de responder; . Apresentam pouca
possibilidade de erros; . Diferentemente das dicotdmicas, trabalham com
diversas alternativas. Desvantagens. Exigem muito cuidado e tempo de
preparacdo para garantir que todas as opcdes de respostas sejam
oferecidas;. Se alguma alternativa importante ndo foi previamente incluida,
fortes viéses podem ocorrer, mesmo quando esteja sendo oferecida a
alternativa "Outros. Quais?";. O respondente pode ser influenciado pelas
alternativas apresentadas. (CHAGAS, 2000, s/p)

A dinamica de construcdo do conhecimento a partir da soma dos referenciais
e fontes discutidos, onde o diadlogo entre as premissas tedricas e as bases empiricas
com fito de delinear e discutir um recorte especifico da realidade, criou um
movimento de retragcdo em direcdo ao objeto de pesquisa e de ampliagdo em
direcdo ao conhecimento (re)construido, € assim desenhado por Cinara Rosenfield
apud Strehl (2008, p.9):

9 MATTAR, F. N. Pesquisa de marketing: metodologia, planejamento, execucdo e andlise, 2a.
ed. S&ao Paulo: Atlas, 1994, 2v., v.2.
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Figura 24 - Piramide de Construgdo do Conhecimento
Fonte: QUIVY e VAN CAMPENHOUDT®, adaptacao de Cinara Rosenfield apud Strehl®* (2008)

A figura 24 descreve 0 movimento proposto pela presente pesquisa em sua
consecucao, onde a partir da soma das a¢des e instrumentos descritos neste topico
pretende promover um didlogo interativo entre as premissas tedricas e o contexto
empirico de modo a perseguir a compreensdo do conceito da gestdo democratica
participativa no contexto da Rede Publica Estadual de Ensino do Estado do Rio de
Janeiro, bem como propor acdes de redesenho da mesma segundo 0s objetivos

propostos.

2.2.1 Recorte

A presente pesquisa teve como espaco de estudo a Gestdo Democrética e
Participativa no ambito da Rede Publica Estadual do Rio de Janeiro, considerando
para tanto um dialogo estabelecido entre aspectos conceituais e a realidade
concreta desse principio no cotidiano da gestao escolar.

0 QuIvY, Raymond; VAN CAMPENHOUDT, Luc. Manual de investigacdo em ciéncias sociais. 3.
Ed. Lisboa: Gradiva, 1995

L STREHL, Leticia. A pesquisa bibliografica como procedimento de investigacdo. Em dia com a
pesquisa — PPGCOM, 2008. UFRGS. Apresentacdo em PPT, disponivel em
<http://www.slideshare.net/leticia.strehl/pesquisa-bibliografica-presentation> com acesso em 02 de
setembro de 2013.


http://www.slideshare.net/leticia.strehl/pesquisa-bibliografica-presentation
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A primeira analise baseou-se no conjunto de marcos regulatérios e atos
administrativos legitimos que tratam da definicAo e implantacdo das Politicas
Publicas de Gestdo Democratica e Participativa nas unidades escolares.

A analise documental partiu das premissas constitucionais e a legislacao
federal decorrente dessas mesmas premissas. O segundo espago de analise foi a
legislacdo estadual que trata da matéria, com destaque para as Leis do Sistema de
Ensino e do Plano Estadual de Educacdo, neste momento ainda ndo se deram
discussfes relacionadas as premissas de carater operacional. A leitura contextual
fez alusdo aos principios gerais que devem coordenar as acdes escolares,
demandando assim, um terceiro momento de andlise, onde sdo consideradas as
normas préprias da Rede Publica Estadual de Educacéo. Foram assim identificados
e analisados marcos regulatérios e atos administrativos que tem direta relagdo com
0S processos gestores, ou ainda, com as atribuicbes e correspondentes atos dos
gestores escolares.

E exatamente no terceiro momento de analise documental que foi verificada,
de maneira inequivoca, a descontinuidade do processo democratico e a ado¢ao de
uma perspectiva de responsabilizacdo personalissima, sobretudo no corpo das
Resolucdes e Portarias, documentos esses caracterizados muitas vezes como
conjunto de procedimentos operacionais que, em seu texto, chegam ao detalhe do
funcionamento da unidade escolar em sua minucia e, incidem diretamente sobre os
processos democraticos de gestao via de regra, os limitando, conforme ja descrito
na apresentacdo desses parametros no decorrer do capitulo 1.

No que tange ao dialogo com o universo concreto dos processos gestores, a
pesquisa, a partir da aplicacdo de guestionario, teve como espaco de discussédo a
rotina das equipes de gestao escolar, aqui representadas pelo conjunto dos diretores
gerais e adjuntos em atuacao nas Regides Centro Sul e Baixada Litoraneas. Dentre
as 14 Regides Administrativas da SEEDUC/RJ foram selecionadas como cenario de
pesquisa as duas ja citadas em razdo de sua diversidade, somadas as mesmas
abrangem 25 dos 92 municipios do Estado e 207 das 1.457 unidades escolares
estaduais e, em sua composi¢cdo, representam municipios com as principais
realidades do Estado, indo de caracteristicas metropolitanas, como no caso de
Niterdi, passando por um cenario urbano com grande densidade demogréfica e
severos problemas soécio-econdmicos, como no caso de Seropédica e lItaguai,

estendendo por cidades de médio e pequeno porte com caracteristicas serranas
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como por exemplo Vassouras, Valenca e Rio das Flores e, por fim, um cenério
litorAneo com economia fortemente influenciada por ciclos turisticos, bem como pelo
rente cenario posto pelo contexto da exploracdo petrolifera, como no caso de
Araruama, Cabo Frio e Arraial do Cabo, como fica esclarecido na descricdo que se
segue de cada uma das regides.

Antes da caracterizacdo de cada uma das regides, vale destacar que o
desenho adotado pela SEEDUC/RJ possui uma configuracdo propria demandada
em razdo da disposicéo geografica de suas unidades escolares, apesar de utilizar as
mesmas denominagdes adotadas no Plano de Desenvolvimento EconGmico e Social
— Lei n° 1.227/1987 — ndo existe correspondéncia geografica entre ambos os
conceitos.

A Regido Centro Sul formada pelo conjunto de 103 unidades escolares
estaduais e com sede no municipio de Vassouras, abrange os municipios de Areal,
Barra do Pirai, Comendador Levy Gasparian, Engenheiro Paulo de Frontin, Itaguai,
Mendes, Miguel Pereira, Paracambi, Paraiba do Sul, Paty do Alferes, Rio das Flores,
Sapucaia, Seropédica, Trés Rios e Valenca.

Essa regido é marcada sob o ponto de vista socioeconémico por duas
realidades muito distintas:

a) A primeira é formada por um contexto social estavel, com cidades de baixa
e média densidade demografica, pequenos indices de violéncia e
economia baseada essencialmente em atividades agropecuéarias e de
turismo, a origem da maior parte dos municipios remonta ao passado
cafeeiro do estado.

b) A segunda realidade faz referéncia exclusiva, no contexto da Regido
Centro Sul, aos municipios de Paracambi, Itaguai e Seropédica, estes
integrantes da Baixada Fluminense, espaco geogréafico que teve como
formacédo historica o ciclo da cana de acglcar, uma pequena insercao da
cultura cafeeira e, nos ultimos cem anos, seu crescimento foi promovido
pela construcéo das vias férreas e rodoviarias recém, com destaque para
as Rodovias Washington Luis e Presidente Dutra, o que incentivou a
caracterizacdo desse espaco social como periferia da Capital. Suas
cidades ainda hoje preservam em relagdo a seu contingente populacional

o status de cidades dormitorio. De uma maneira geral € um espago com
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altos indices de urbanizacdo e violéncia, onde convivem extremos, como
no caso de Duque de Caxias que possui um dos maiores produtos
internos brutos do pais contraposto com os municipios de Belford Roxo e

Japeri que figuram entre os menores IDH’s do estado®?.

Sobre a Regido das Baixadas Litoraneas, assim como na Regido Centro Sul,
apesar de adotar a mesma identificacdo prevista no corpo da Lei n°® 1.227/1987, sua
configuracdo administrativa no ambito da SEEDUC — RJ é diferente. Com sede no
municipio de Niterdi e formada pelos municipios de Araruama, Armacao de Buzios,
Arraial do Cabo, Cabo Frio, Iguaba Grande, Marica, Rio Bonito, Sdo Pedro da Aldeia
e Saquarema possui um conjunto de 104 unidades escolares publicas estaduais.

Esse espaco administrativo € composto basicamente por duas grandes
realidades. A referente ao municipio de Niterdi, cujo contexto em sintese foi assim

definido em pesquisa realizada pela Fundacgéo Getulio Vargas em 2011,

[...] o municipio € um dos lideres nacionais em renda média por
habitante e em qualidade de vida - tem o terceiro melhor indice de
Desenvolvimento Humano (IDH) do Brasil, atras de Sao Caetano e
Aguas de Sdo Pedro, em Sdo Paulo. Agora, pesquisa recente da
Fundacédo Getulio Vargas (FGV) traz um dado novo: Niteréi também
€ 0 municipio brasileiro com maior parcela da populacdo na classe A,
a elite econbmica: 30,7% da populagdo est4d na faixa de renda
domiciliar mensal acima de R$ 6.745, deixando para tras
Floriandpolis, Vitoria, Sdo Caetano do Sul, Porto Alegre, Brasilia e
Santos. Consideradas as classes A e B (renda domiciliar entre R$
5.174 e R$ 6.745), Niter6i continua em primeiro no ranking, com
42,9% das pessoas nesse estrato econdémico. (D'ERCOLE, 2011,

s/p.)

Contraponto dessa realidade € o contexto vivido pelos demais municipios
integrantes desta regido, 0s quais sao caracterizados por baixas taxas de
urbanizacdo e economia baseadas na exploracdo de sal, pesca e turismo. Com um
grande aumento populacional nos dltimos anos, esse conjunto de municipios
situados entre a realidade metropolitana de Niteroi e S&o Gongalo e o crescimento
desordenado da Regido do Petréleo, oscila entre uma realidade de cidades

52 Fonte: GANDRA, Alana. Programa de incluséo social beneficia municipio com pior IDH do
RJ. Agéncia Brasil, 04 de junho de 2011, disponivel em <http://agenciabrasil.ebc.com.br/noticia/2011-
06-04/programa-de-inclusao-social-beneficia-municipio-com-pior-idh-do-rj> com acesso em 23 de
junho de 2013.


http://agenciabrasil.ebc.com.br/noticia/2011-06-04/programa-de-inclusao-social-beneficia-municipio-com-pior-idh-do-rj
http://agenciabrasil.ebc.com.br/noticia/2011-06-04/programa-de-inclusao-social-beneficia-municipio-com-pior-idh-do-rj
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dormitorio, regifes rurais e movimentos econdmicos sazonais baseados nos ciclos
turisticos®?,

A soma do contexto das duas regides representa, em linhas gerais, um retrato
muito proximo da realidade fluminense, na medida em que estardo representadas as
realidades metropolitanas, interioranas e litoraneas, as quais podem ser elencadas
como os grandes contextos sociais do Estado do Rio de Janeiro.

2.3 Anélise da Pesquisa

Os movimentos recentes de universalizacdo da Educacdo Basica,
descentralizacdo/democratizacdo dos processos gestores das escolas publicas, e
redesenhos das politicas publicas, baseados nos principios de autonomia relativa e
participacdo, tém criado uma demanda especifica relacionada ao papel dos gestores
escolares. Movimentos esses que buscam transformar modelos burocréaticos
baseados em acdes centralizadas de controle, em acbes dinamicas de integragcao
organizadas ao redor do ideal de lideranca. Como consequéncia direta desse
processo tem sido posto como um dos grandes desafios da atualidade, no que diz
respeito ao universo educacional brasileiro, a formacao dos gestores escolares.

Machado (2000), ao tratar do tema ndo o circunscreve ao contexto imediato
da escola publica, ao contrario, alerta para o papel agora desempenhado pela
escola e, consequentemente por suas equipes e liderancas, no protagonismo da

Educacao Nacional,

[...] seria omissé&o deixar de pontuar, no contexto da formagéo de
gestores, 0 que jA é de amplo conhecimento da sociedade e dos
educadores brasileiros: a consideragdo do contexto dos avancos da
gestdo escolar no Brasil, desde a Constituicdo de 1988. Esse
movimento foi seguido dos processos de escolha de dirigentes, da
constituicdo dos conselhos escolares e do desenvolvimento de varias
experiéncias bem-sucedidas. Entretanto, parece ser necessaria uma
acdo determinada por outra via: a do desenvolvimento das
competéncias das equipes e liderancas escolares como politica
capaz de auxiliar a escola publica no cumprimento das incumbéncias
ja estabelecidas na LDBEN, no capitulo que trata da organizacéo da
educacao, onde a escola aparece, pela primeira vez, como um dos

*% Fonte: CEPERJ - http://www.ceperj.rj.gov.br/ceep/info_territorios/divis_regional.html
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protagonistas da educacéo nacional, ao lado da Unido, dos Estados,
do Distrito Federal e dos municipios. (MACHADO, 2000, p. 111).

Neste aspecto o gestor, bem como todo contexto escolar, assumem a partir
da Constituicdo de 1988 e, especialmente, da sua regulamentacdo em 1996 com o
advento da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo nacional, uma demanda por
modernizacdo nos processos gestores e na acao em si das dire¢cdes das unidades
escolares. A legislacdo em vigor a partir de 1996, mesmo carecendo ainda naquele
momento de regulamentacdo local por parte dos Sistemas de Ensino e Redes
Publicas Escolares, ja trazia premissas e dispositivos de eficAcia plena® que
alteravam as relagbes no cotidiano escolar. A gestdo agora ndao mais se
caracterizava unicamente como espaco pedagdgico legitimo, o diretor passa nesse
momento a ser diretamente responsavel por questdes relacionadas a infraestrutura,
gestdo de recursos econdmicos, pessoas e 0 estabelecimento de instrumentos
concretos de relacionamento com a comunidade.

Dessa forma, surgem novas funcdes por parte das equipes escolares, em
especial de seus gestores. A pesquisa Praticas de Selecdo e Capacitacdo de
Diretores Escolares, coordenada por Heloisa Lick (FUNDACAO VICTOR CIVITA,
2011) sugere que seja desenvolvido pelos gestores diante desse novo contexto um
conjunto especifico de competéncias, a saber: competéncias de resultado,
planejamento, lideranca, pedagdgicas e administrativas (FUNDACAO VICTOR
CIVITA, 2011).

A demanda pelo desenvolvimento de novas e especificas competéncias e
habilidades por parte dos gestores escolares e suas equipes encontra ainda eco
tanto no Plano Nacional de Educacdo (PDE), quanto no Plano Estadual de
Educagcdo Fluminense. Ambos os documentos ressaltam a necessidade de
redesenho de um processo gestor descentralizado, margeado pela democracia,
autonomia e efetiva participacdo de todos os entes com interesse legitimo no
contexto escolar. Partindo da premissa que a educacdo é responsabilidade do
Estado, da familia e da sociedade, a gestdo passa aqui a ser encarada como uma

maneira de afirmar uma nova cultura escolar, ancorada em modelos organizacionais

*Para José Afonso da Silva (1998) normas de eficacia plena “S&o as normas que tém aplicacdo
imediata, independentemente de regulamentacdo posterior, ndo estando passiveis de terem 0s seus
efeitos restringidos posteriormente.” (SILVA, 1998, p.262)
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que incorporem estratégias de descentralizagcdo, autonomia e lideranca no ambito da
escola.

O objetivo desta secédo € descrever as experiéncias dos gestores escolares,
das regibes Centro Sul e Baixadas Litoraneas do Estado do Rio de Janeiro,
considerando como 0s processos gestores ocorrem nas unidades escolares desses
locais, identificando através das variaveis descritas abaixo, os pontos relevantes, as
fragilidades e os desafios existentes para a efetiva implantacdo de um modelo de
gestdo democratica participativa no universo escolar fluminense.

Assim, a pesquisa cujos resultados estdo aqui relatados, teve por meta
redesenhar os procedimentos de gestdo baseados nas experiéncias e vivéncias dos
diretores escolares entrevistados, e avaliar a eficacia das politicas de gestado
democratica da seguinte maneira: a) tracando o perfil desse gestor; b) apontando a
existéncia ou nao da divisdo racional de tarefas e responsabilidades; c) pontuando
se 0 contexto de trabalho associa-se as politicas da SEEDUC/RJ.

2.3.1 Perfil dos Gestores entrevistados

Historicamente, o gestor/diretor escolar tem sido o principal articulador na
construcdo e conducdo dos processos educacionais. Independente do viés que as
politicas publicas na area educacional assumam, esse ator tem sido responsavel
direto pela articulacdo entre as demandas locais, a dinamica regional, as metas
sistémicas e o0s objetivos gerais da educacédo nacional. O sucesso ou insucesso dos
espacos em que atua tem relacdo direta com a forma como desempenha seu papel.
Portanto, € essencial conhecermos o perfil desse gestor, a forma como atua, as
leituras que faz das politicas publicas onde esté inserido, sua formacao e maneira de
acesso ao cargo.

Na pesquisa Perfil dos diretores de escola da rede publica, realizada pelo
Instituto Brasileiro de Opinido Publica e Estatistica (Ilbope), sob encomenda da
Fundacao Victor Civita (FVC), realizada junto a uma amostra de 400 entrevistas
telefébnicas, teve como publico-alvo gestores escolares das redes de ensino
municipais e estaduais das principais capitais brasileiras. Observamos que a
respeito da formacéo académica desses gestores, pode-se verificar que Pedagogia
€ 0 mais recorrente. Com relagéo as trajetérias percorridas pelos entrevistados para

assumir o cargo: a maior proporcédo dos entrevistados foi diretamente eleita (45%),
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seguida por aqueles aprovados em processos seletivos (25%) e, finalmente, por
indicacdo ou nomeagéao (21%). Os gestores escolares entrevistados para o estudo
tém, em média, 7,9 anos de experiéncia no cargo.>® A pesquisa conclui que 0s
diretores passam muito tempo cuidando de tarefas administrativas - e pouco tempo
com questdes pedagdgicas. >°

A seguir iremos apresentar os dados coletados em nossa pesquisa no que se
refere especificamente ao perfil dos gestores entrevistados. Foram realizadas 85

entrevistas na regido Centro Sul e 112 entrevistas nas Baixadas Litoraneas.

Tabela 2 - Formas de acesso ao cargo

. ~ . Processo Mais de uma N&o
Indicacdo  Eleicéo ; Total
Seletivo resposta respondeu
Centro o o o o o o
Sul 19,8% 18,3% 4,6% 0,0 % 0,5% 43,1%
Regifes | Baixadas
Litoranea 36,5% 12,2% 7,1% 1,0% 0,0% 56,9%
s

Total 56,3% 30,5% 11,7% 1,0% 0,5% 100,0%

Fonte: Pesquisa propria

A tabela 2 demonstra que na regido Centro Sul, ha um equilibrio com relagéo
a forma de acesso ao cargo de direcdo das escolas. Onde 19,8% dos entrevistados
disseram terem sido selecionados através da Indicacdo, enquanto 18,3% afirmam
ter participado do processo eleitoral. J& no que se refere as Baixadas Litoraneas,
36,5% dos entrevistados apontam a Indicacdo como forma de ingresso na direcao
escolar e apenas 12, 2% por meio de eleicdo. Ja o processo seletivo, modelo
recente baseado no principio da meritocracia e inaugurado no ano de 2010 foi
responsavel por 11,7% das selecdes.

Podemos verificar que mais da metade das equipes de gestdo tiveram seu
acesso a funcdo por meio de processos de indicacdo politico-institucional que
margearam por décadas a Rede Publica Fluminense. Indicacdes essas que nhao
respondiam a nenhuma ldégica institucional prépria, de cunho subjetivo estavam
ligadas, via de regra, a politicas de governo locais e com interveniéncia direta de

entes externos a prépria SEEDUC/RJ.

**Dados disponiveis em: http://www.fvc.org.br/estudos-e-pesquisas/avulsas/estudos1-5-gestao-
escolar-escolas.shtml?page=1. Acesso em 20 de junho de 2013.

% Informacgao disponivel em: http://revistaescola.abril.com.br/gestao-escolar/diretor/faz-pensa-gestor-
escolar-507667.shtml. Acesso em 20 de junho de 2013.
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Com relagdo a formacdo pedagdgica observamos o predominio da
Licenciatura nas Baixadas Litoraneas e um equilibrio entre Licenciatura e Normal
Superior na regido Centro Sul.

Houve também um equilibrio no que diz respeito ao periodo na funcao de
gestor. No aspecto geral, 29,4% possuem de 2 a 5 anos como diretor, e 25,9% mais

de 5 anos, possuindo até 10 anos na fungéo:

Tabela 3 — Periodo na funcao

Até 2 Mais de  Mais de Mais de Mais de N&o
Regibes 2ab 5eaté uma responde  Total
anos 10 anos
anos 10 anos resposta u
Centro 0, 0, 0, 0, 0, 0, 0,
sul 6,1% 13,7% 12,2% 9,6% 1,0% 0,5% 43,1%
Baixadas
Litoranea  15,2% 15,7% 13,7% 11,7% 0,0% 0,5% 56,9%
s
100,0
Total 21,3% 29,4% 25,9% 21,3% 1,0% 1,0%

%

Fonte: Pesquisa propria

Notamos ainda que o cargo de gestor € ocupado por aqueles que possuem
mais de 10 anos de experiéncia com o magistério, conforme podemos constatar a

partir da tabela 4, a seguir:

Tabela 4 - Tempo de Magistério

. Até 03 Mais de, 03 Mais de 10 N&o .
Regioes anos até 10 Totais
anos anos respondeu
anos
Centro Sul 0,5% 1,0% 41,1% 0,5% 43,1%
Baixadas Litoraneas 0,5% 3,0% 52,3% 1,0% 56,9%
Total 1,0% 4,1% 93,4% 1,5% 100,0%

Fonte: Pesquisa propria

hY

Com relacdo a matricula funcional, apesar de haver uma minoria com
acumulo de cargo, a maior parte dos entrevistados concentra seu cargo em Docente
Il (professor das séries iniciais que tem como pré-requisito de acesso o Curso
Normal), foram 28,4% na regido Centro Sul e 39,6% nas Baixadas Litoraneas.

Sobre a atuacdo do gestor no contexto da gestdo democrética participativa,
vale destacar os estudos de Thelma Polon (2011), na qual a autora, a partir de uma
pesquisa realizada com 68 gestores das escolas integrantes da Rede Municipal de

Ensino da Cidade do Rio de Janeiro, identificou trés perfis de gestores escolares; a)
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uma lideranca Pedagdgica; b) uma lideranca Relacional e c) uma lideranca
Organizacional.

A definicdo desses perfis ndo se deu por declaracdo de afinidade com a
guestdo, mas sim em razao direta de quanto tempo os gestores dedicam a cada tipo
de processo, ou seja, a classificacdo adotada estd diretamente ligada a quanto
tempo e esforco gerencial os tipos de acdo demandam no cotidiano profissional
desses gestores, como é descrito na tabela 4, onde os gestores declaram qual é seu
perfil segundo sua atuacdo na instituicdo, ndo necessariamente em relacdo a suas

escolhas ou afinidades profissionais, mas sim em razdo direta de seu cotidiano

profissional.
Tabela 5 — Perfil da atuac&o do gestor
. Perfil Perfil Pe_rf|| . Mais de uma .
Regides . . Organizacio Totais
Pedagogico  Relacional nal resposta
Centro Sul 6,6% 10,2% 20,3% 6,1% 43,1%
Baixadas Litordneas 12,2% 12,7% 20,3% 11,7% 56,9%
Total 18,8% 22,8% 40,6% 17,8% 100,0%

Fonte: Pesquisa propria

Observa-se que os dados sobre atuacdo do gestor apontam a necessidade de
se valorizar a dimensao pedagdgica que o envolve. Também demanda uma maior
agregacao relacional por parte do diretor. Na regido Centro Sul, mais de 20% dos
entrevistados se definem como ocupando um perfil organizacional. O mesmo ocorre
nas Baixadas Litoraneas. No entanto, ha aqueles, ainda que uma minoria que
afirmam atingir mais de um perfil, 17,8% do total de entrevistados nas duas regioes.

Lick (2000), ao observar o conjunto de diferentes demandas existentes no
contexto de gestdo da escola publica, relaciona a esse processo uma necessidade
de dialogo e integracdo na forma de lideranca, comprometimento e divisdo de
responsabilidades,

[...] o lider escolar que delega, envolve, como companheiros de
trabalho, professores e demais funcionarios da escola, no processo
de tomada de decisdo, criando também, desta forma, seu
comprometimento com as decisfes tomadas. Trata-se de uma acgéo
criadora de elevada sinergia, isto é, de forca conjunta dinamizadora
de acdes coletivas (LUCK, 2000, p.55).
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Vale ressaltar que a gestdo do tempo ndo estd apenas ligada ao perfil do
gestor, ao contrario, ndo raras vezes, é definida por quanto de esfor¢o cada aspecto
da gestao exige durante sua acao profissional. Assim sendo, foi fundamental apontar
guanto tempo cada tipo de acédo ocupava no cotidiano profissional desse gestor.

As acles de carater administrativo foram marcadas como as que ocupavam
a maior parte do tempo desses gestores, na regido Centro Sul, 24,4 % dos
entrevistados e na regido das Baixadas Litoraneas mais de 28%. Enquanto que as
acOes de carater pedagodgico ocupavam uma parte relevante, mas ndo a maior na
regido Centro Sul. Na regido das Baixadas Litoraneas, ela se equilibra com as agbes
de carater administrativo e também com as a¢des de carater relacional, conforme

pode ser visto na tabela 6 a sequir.

Tabela 6 — Atuacéo do gestor quanto & gestdo do tempo - AS ACOES DE CARATER
PEDAGOGICO

Indique quanto tempo cada tipo de agdo ocupa em seu cotidiano
profissional - AS ACOES DE CARATER PEDAGOGICO

Uma parte

Maior A menor Mais de ~
n relevante, Nao
Regides parte do ~ parte do uma Total
mas nao a respondeu
tempo . tempo resposta
maior
Centro Sul 11,7% 18,8% 12,7% 0,0 % 0.0% 43,1%
Baixadas 20,8% 29,4% 5,6% 0,5% 0,5% 56,9%
Litoraneas
Total 32,5% 48,2% 18,3% 0,5% 0,5% 100,0%

Fonte: Pesquisa propria

A tabela 6 revela uma diferenca relevante entre o tempo que as acdes de
carater pedagobgico ocupam no cotidiano das equipes de gestdo quando
comparadas as Regifes das Baixadas Litoraneas e Centro Sul. Apesar de na regiao
das Baixadas Litoraneas acfes dessa natureza ocuparem mais tempo, notem que a
dedicacdo a esse aspecto ainda é pequena, sobretudo na Regido Centro Sul, onde
0s gestores admitem gue esse aspecto ocupa menos da metade do tempo dedicado
aos processos gestores.

Um aspecto recorrente das falas dos gestores observado no decorrer de
minha pratica profissional esta ligado ao tempo que as acbes administrativas
ocupam, onde muitos destacam, ainda que empiricamente, que a gestao costuma

ocupar grande, se ndo a maior parte do tempo dedicado as acdes cotidianas.
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Tabela 7 — Atuacdo do gestor quanto a gestio do tempo - ACOES DE CARATER
ADMINISTRATIVO

Indique quanto tempo cada tipo de agdo ocupa em seu
cotidiano profissional - AS ACOES DE CARATER
ADMINISTRATIVO

Maior parte do Uma parte A menor parte do
relevante, mas Total
. tempo ~ . tempo
Regides nédo a maior
Centro Sul 24,4% 11,2% 7,6% 43,1%
LBa'XAadaS 28,9% 14,2% 13,7% 56,9%
itoraneas
Total 53,3% 25,4% 21,3% 100,0%

Fonte: Pesquisa propria

A tabela 7 demonstra que 0s processos gestores no cotidiano escolar por
razdes diversas ocorrem de maneira fragmentada, em que um aspecto se sobrepde
sobre os demais, ndo existe um viés que busque garantir o equilibrio das acbes de
modo a equalizar as demandas. Machado e Miranda (no prelo) ao discutirem as
formas de consecucéo e as respectivas esferas de responsabilizacdo das politicas
de gestdo democratica e participativa, apontam para a necessidade de um exercicio

equilibrado da autonomia escolar.

[...] a autonomia escolar deve ser vista em mudltiplas dimensdes,
dentre as quais se evidenciam a politica, a financeira, a
administrativa e a pedagdgica. Essas devem ser desenvolvidas de
modo simultaneo e interdependente. (MACHADO; MIRANDA, no
prelo, s/p.)

As autoras continuam a discussdao apontando para a necessidade de
organizacao e correlacdo direta entre as acdes, evitando praticas fragmentadas que
possam vir a fomentar a sobreposicdo de um aspecto em relacdo ao outro e limitar,
assim, o exercicio da autonomia e comprometer os resultados.

Portanto, fica evidente em nossa pesquisa que 0 gestor das escolas
pesquisadas ocupa grande parte do seu tempo com ac¢des de carater administrativo,
enguanto que as que envolvem o0s aspectos pedagdgicos e de carater relacional
ocupam uma parte relevante, mas ndo a maior. Deste modo, verificamos que sua

pratica profissional estd mais ligada a aspectos objetivos de natureza financeiro-
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burocratica do que os processos democraticos interativos esperados em espacos de
gestdo democrética participativa. Podemos aferir que neste ponto, € identificado no
contexto escolar o momento de descontinuidade das premissas democraticas.

Ainda, no que abrange as praticas dos gestores, buscamos visualizar a
relacdo dos mesmos com o programa Conexdo Educacdo, desenvolvido pela
SEEDUC/RJ. Esse programa acompanha de forma online a gestdo escolar dos
alunos das escolas publicas, representa, assim, um aspecto hibrido de gestéao
escolar, onde se busca o didlogo direto entre as esferas administrativa, pedagogica
e relacional.

No tocante ao tempo ocupado com a gestdo da informacdo contida nesse

programa, a mesma foi identificada nos parametros descritos na tabela 8.

Tabela 8 — Na prética cotidiana, as acfes de gestao institucional da informacéo
(Conexado Educacao) ocupam grande parte do tempo diario dedicado as praticas de

gestao.
Uma parte
: A menor =
. Maior parte relevante, N&o
Regibes ~ parte do Total
do tempo mas nao a respondeu
X tempo
maior

Centro Sul 20,8% 5,1% 17,3% 0.0% 43,1%

Baixadas o 0 9 0 9
Litoraneas 36,5% 1,5% 17,8% 1,0% 56,9%
Total 57,4% 6,6% 35,0% 1,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa propria

Observamos que na tabela 8, no que se refere a regido Centro Sul, h4 uma
ponderacdo quanto ao tempo diario gasto com as praticas de gestdo no portal
Conexao Educacao. Enquanto que na regido das Baixadas Litoraneas as acdes de
gestao institucional da informac¢édo ocupam a maior parte do tempo (36,5%).

A préatica profissional junto as unidades escolares, bem como a construcdo
recente dos parédmetros de controle da Rede Publica Estadual de Ensino, tem
demonstrado que um dos problemas atuais € o dominio das ferramentas eletrénicas
de gestédo, que historicamente representaram um desafio na transicdo de modelos e
acOes gestoras. O dominio sobre o0 uso dessas ferramentas esta descrito pela tabela

9 gque segue abaixo:
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Tabela 9 — Possuo dominio das ferramentas de gestéo institucional da informacéao
(Conexao Educacgéo).

Regides Sim N&ao Parcialmente Total
Centro Sul 30,5% 3,6% 9,1% 43,1%
Baixadas LitorAneas 40,1% 3,6% 13,2% 56,9%
Total 70,6% 7,1% 22,3% 100,0%

Fonte: Pesquisa propria

Na tabela 9, verificou-se que em ambas as regides ha o dominio das
ferramentas de gestdo institucional da informagcdo no que abrange a Conexao
Educacao, mais de 70, 6% dos entrevistados responderam sim para esse comando.

A mudanca de paradigmas nos processos de macrogestdo, de dialogo direto
de gestdo das unidades escolares e sua relacdo imediata com as formas de controle
tem sido uma constante preocupacao junto as equipes de gestdo. Preocupacao essa
traduzida em processos de capacitacdo para uso desses instrumentos, sobre a

efetividade dessa formacéo esclarece a tabela 10.

Tabela 10 — Os processos de formacdo para uso das ferramentas de gestdo
institucional da informacé&o (Conexdo Educacao) viabilizados pela Secretaria de
Estado de Educacdo atendem as demandas cotidianas da gestdo escolar.

Regibes Sim Nao Parcialmente Total
Centro Sul 16,8% 3,0% 23,4% 43,1%
Baixadas Litoraneas 29,9% 4,6% 22,3% 56,9%
Total 46,7% 7,6% 45,7% 100,0%

Fonte: Pesquisa propria

Ao contrario das perguntas anteriores sobre a Conexdo da Educacdo que
encontraram respostas afirmativas por parte dos gestores, essa tabela aponta uma
ponderacédo entre as respostas sim (um total de 46,7%) e parcialmente (um total de
45,7%). Sendo que na regido Centro Sul, as respostas parcialmente (23,4%)
sobressairam ao sim (16,8%). Logo, podemos concluir que 0s processos de
formacao para uso das ferramentas de gestéo institucional da informacéo (Conexao
Educacdo) viabilizados pela SEEDUC/RJ nao atendem completamente as

demandas cotidianas da gestao escolar.
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Nas questOes referentes a organizacdo do cotidiano escolar, quando
perguntamos a esses gestores como eles percebiam a efetividade das atuais
normas, regulamentos e decisbes emanadas da SEEDUC sobre a gestdo do
trabalho na escola, e principalmente a responsabilizacdo dos gestores tanto na
tomada de decisdo, quanto nos resultados dessas acdes, notamos que o desenho
de gestao adotado pela SEEDUC favorece principalmente as delegac¢des de funcdes
pedagogicas (um total de 70,1% dos entrevistados), seguido das funcbes
administrativas (um total de 65,5% dos entrevistados) e logo depois aparece as
funcdes relacionais (um total de 60, 4% dos entrevistados). Por outro lado, os
gestores apontam uma defasagem por parte da SEEDUC no que diz respeito a
organizacdo do trabalho de maneira integrada, como demonstra a tabela 10 que
identifica uma forte tendéncia de organizacdo fragmentada por parte das unidades
escolares, onde os gestores identificam que as praticas adotadas nos processos de
gestdo e responsabilizacdo das equipes técnicas, em razdo das atuais
recomendacdes e regulamentacdo em vigor, tendem a desconsiderar o todo da

unidade escolar e se circunscrever a um contexto especifico.

Tabela 11 - A organizacdo do trabalho de maneira integrada, onde cada um se
responsabiliza por determinado turno, horario especifico ou grupo de
séries/fase/turmas.

Mais de No
Regibes Sim N&ao Parcialmente uma Total
respondeu
resposta
Centro Sul 19,3% 4,6% 18,8% 0,5% 0,0 % 43,1%
Baixadas 18,8%  19,3% 17,8% 0,0 % 1,0% 56,9%
Litoraneas
Total 38,1% 23,9% 36,5% 0,5% 1,0% 100,0%

Fonte: Pesquisa propria

Ja as demais perguntas apresentaram um indice de respostas similares. Com
relacdo a delegacéo de funcbes de gestédo institucional da informacédo (Conexao
Educacéo), 57,4% do total de entrevistados afirmam que a SEEDUC favorece a
mesma. Com relacdo a dinadmica de trabalho definida pelo diretor de acordo com a
demanda, foram 58,9% do total de entrevistados que concordaram com a sua
efetividade através da SEEDUC.
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Nesse sentindo, podemos recorrer a Rodrigues (1987), jA& que o autor
apontava a necessidade de se superar as decisbes de natureza técnica e
burocrética centradas nas decisdes da gestdo educacional e optar por modelos que
priorizem os interesses comuns dos diversos segmentos sociais envolvidos com a
gestao escolar.

Nossa pesquisa trouxe a tona oS processos que compreendem a gestédo
educacional nas regides Centro Sul e Baixadas Litoraneas no estado do Rio de
Janeiro. Os resultados apurados com o0s questionarios apontam que a Politica de
Gestdo Escolar, no contexto pratico do cotidiano escolar, oferecida pela
SEEDUC/RJ envolvem acdes proprias do diretor de unidade escolar que atingem: a)
0 processo institucional; b) o processo gerencial; c) o processo operacional. Quanto
ao desempenho desses gestores, dentro de nossa pesquisa, visualizamos que 0s
gue ocupam o cargo de diretor geral, e inclusive aqueles que atuam como diretores
adjuntos, afirmaram que essas ac¢Oes de responsabilizacdo e desempenho
conduzidos pela SEEDUC centralizam os processos de gestdo escolar na acédo do
diretor geral (50,3% dos respondentes). Ainda falando sobre delegacédo de funcées e
responsabilizacdo, na experiéncia como gestores foram apontadas como pratica

gestora fomentada pelas ac¢des indicadas pela SEEDUC.
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Gréfico 1 — Pratica gestora fomentada pelas a¢des indicadas pela SEEDUC (total de entrevistados).
Fonte: Pesquisa propria

As acbes indicadas pela SEEDUC, tanto em razdo dos marcos legais
editados, quanto das orientacdes realizadas por atos administrativos perfeitos e
formas de conducdo regional adotadas, criam na préatica escolar um cenéario de
gestdo especifico. Cenério esse que, fugindo do ideério da escola publica, das
praticas de gestdo democratica participativa, com atribuicbes e acdes profissionais
partilhadas, incentiva na realidade atos e organizacbes de carater personalissimo,
com processos decisorios centralizados na figura do diretor geral. Esse quadro fica
claro com os dados demonstrados no gréafico 1, o qual aponta que cerca de 52% dos
processos de gestdo estdo diretamente ligados a acdo do diretor geral, seja por
meio de sua responsabilizagdo pessoal, ou com 0s processos decorrentes de suas
decisbes. Vale ressaltar que a esse contexto soma-se o fato de 29% dos
entrevistados declararem atuar de maneira especializada (acdo pedagodgica, acao
administrativa, acdo relacional), ou seja, s80 responsaveis por um aspecto
especifico da gestdo, somente em 19% dos casos 0S processos gestores sao

entendidos e praticados como acao integral afeta a toda equipe de gestéo.
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Gréfico 2 — Pratica gestora fomentada pelas agfes indicadas pela SEEDUC (por regido).
Fonte: Pesquisa propria

Enquanto o grafico 1 compila as informacgdes, o grafico 2 identifica a forma de
organizacdo do cotidiano gestor em cada uma das regibes. Enquanto na Regido
Centro Sul os maiores resultados estdo presentes na identificacdo da gestdo como
processo centralizado na figura do diretor geral, na Regido Baixadas Litoraneas os
resultados indicam que, segundo os gestores, a acdo se da de modo especializado.
Contudo, pontua-se que existe um grande equilibrio entre a organizagédo
especializada e a centralizada na figura do diretor geral, com uma diferenga de cerca
de 1,50%, reforcando assim a percepc¢édo da acdo personalissima do diretor geral.

Considerando que o0s processos gestores dialogam diretamente com a
perspectiva da responsabilizagdo dos gestores, a pesquisa passou a questionar qual
a perspectiva que existe no universo escolar quanto a essa questdo. Como os entes
envolvidos no processo de gestdo, tanto diretores gerais quanto adjuntos, percebem
sua carga de responsabilizacdo frente aos processos gestores da escola publica
fluminense.

Cabe destacar que o questionamento considera a percepcdo a partir das
acOes adotadas pela SEEDUC-RJ, ou seja, como o conjunto de atos e decisdes dos
orgdos central e regional ecoam no universo escolar e, em certa medida, definem
sua forma de organizacdo interna. O gréfico 3 trata exatamente desse ponto, de
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Como 0s gestores percebem e praticam a responsabilizagédo institucional no ambito
das unidades escolares.

O conceito de responsabilizacdo, no espaco da pesquisa realizada, é
entendido como o processo pelo qual o servidor é responsavel tanto pela realizacéo
de um conjunto de atribuicBes e tarefas especificas, quanto por seu resultado, ou
seja, responde de maneira integral pelo fato, considerando sua execucdo, seus
resultados e eventuais consequéncias. Nao esta restrito a eventuais resultados, ou
mesmo construido como um conjunto de atribuicdes, ao contrario, abarca em si
ambos aspectos, entendendo que o didlogo entre os principios de gestédo
democrética e a natureza especifica da funcéo publica exige, por si s6, uma postura

gestora que entende o todo como sua responsabilidade direta.

Centraliza a responsabilizacdo na a¢do do diretor
50,30%
geral.
Processos especificos de responsabilizagdo, onde
cada ente responde por um aspecto especifico
de gestdo

A responsabilizacdo é partilhada igualmente
entre todo o corpo de diretores

Gréfico 3 — Perfil de responsabilizacdo fomentado pelas ac¢des indicadas pela SEEDUC (total de
entrevistados).
Fonte: Pesquisa propria

Enquanto o grafico 3 demonstra como 0s entrevistados, no seu todo,
percebem os processos de responsabilizacao, o grafico 4 faz a diferenciacao entre
as regides. O destaque nesse ponto é a forma como as equipes assumem o ideal de
responsabilizacdo, destacando que cerca de ¥ das equipes no ambito da Regiao
Centro Sul entendem a responsabilizacdo como processo partilhado, contra pouco

mais de 1/10 no ambito da Regido das Baixadas Litoraneas.
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M Baixadas Litoraneas M Centro Sul

. S s ~ 26,90%
Centraliza a responsabilizacdo na a¢do do

diretor geral. 23,40%

Processos especificos de responsabilizagdo,
onde cada ente responde por um aspecto
especifico de gestdo

24,90%
A responsabilizagao é partilhada °

igualmente entre todo o corpo de diretores

Gréfico 4 — Perfil de responsabilizacdo fomentado pelas a¢des indicadas pela SEEDUC (por regiéo)
Fonte: Pesquisa propria

Portanto, os dados coletados permitem fazer alguns apontamentos referentes
as praticas de gestdo escolar nas regides Centro Sul e Baixadas Litoraneas no
estado do Rio de Janeiro. A primeira delas, € que o modelo de gestdo educacional
ali presente tem forte direcionamento para questdes burocraticas e normativas em
razdo de marcos regulatérios e decisdes emanadas por parte da SEEDUC. Logo, é
possivel afirmar que ndo ha um modelo que favoreca nem praticas de gestao
autbnoma e descentralizada, como € proposto inclusive pelo Ministério da Educacéo
e reforcada pela literatura académica, nem cria acfes centrais a partir de um modelo
organizado de gestao que possibilite desenvolver acdes democraticas diretas sem
perder de foco a eficiéncia e eficacia. S&o, nesse contexto, identificadas um amplo
conjunto de acles isoladas por parte dos gestores. Nao é possivel identificar uma
clara relacdo entre os espacos macro e micro sistémicos. Configurando-se desta
forma uma pratica fragmentada, centrada em decisées emanadas do diretor geral,
personalissimas e desagregadas de modelos gestores especificos. E considerado
assim o dialogo entre a misséo institucional da escola em razédo da vontade comum
e os Principios da Administracdo Publica, ficando sujeita a critérios subjetivos e, ndo
raras vezes, a disputas de poder e interesses locais.

O segundo apontamento que podemos fazer aqui refere-se a auséncia da

organizacao do trabalho de maneira integrada, onde a responsabilizacao apesar de,
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conceitualmente, atingir todos os envolvidos com o ambiente escolar ou com o
Projeto Politico Pedagdgico da escola, do ponto de vista da regulamentacdo
institucional, permanece centrado na figura do diretor geral. Com isso, torna-se
evidente que o0s preceitos democraticos e participativos que deveriam estruturar
melhor o ambiente educacional, a fim de melhorar a qualidade da eficacia do ensino
do pais e do aprendizado dos alunos, ndo acontecem de fato. Consequentemente,
notamos que o conflito conceitual entre os principios da gestdo democratica
participativa e as efetivas praticas de gestdo escolar se consolidam no espaco das
escolas participantes da pesquisa.

O terceiro ponto faz mencéo direta ao desconhecimento e descompasso por
parte do cotidiano das equipes em relagéo as politicas publicas adotadas pela Rede
Plblica Escolar Fluminense. A regulamentacdo em vigor é clara e inequivoca
guando trata de temas como responsabilizacéo e gestdo da informac&o. Nao existe,
do ponto de vista institucional, parametros que desenhem co-responsabilidade entre
0s entes. Mais do que uma proposta de gestdo personalissima, o atual desenho
institucional fluminense adota um perfil cartesiano de responsabilizacdo, focado
diretamente na figura do diretor geral, ainda que em dados momentos este possa
organizar 0s espagos processuais, a responsabilidade sobre os resultados sempre é
direta e intransferivel, tanto na decisdo sobre 0s processos, quanto em eventuais
acOes de responsabilizacdo, e é exatamente sobre esse aspecto que buscamos
redesenhar as propostas de gestdo escolar, entendendo a democracia participativa
como espaco processual organizado com divisdo de atribuicdes sob a lideranca
legitima de um ente e, sobretudo, com a responsabilidade partilhada entre todos.

2.4 A Caminho do Plano de Acgéo

Conforme apresentado na secdo 2.3 deste capitulo, durante o
desenvolvimento da pesquisa foram realizadas além de leituras referentes a
tematica, com destaque para as politicas publicas e modelos de, foi desenvolvida a
aplicacdo de um questionario junto as equipes de direcdo das unidades escolares, 0
gue permitiu uma leitura desses grupos que hoje atuam a frente do gerenciamento

da UE’s que integram a Rede Publica Estadual de Ensino.
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Os resultados e impressdes obtidos se somam a minha experiéncia
profissional e, de um modo geral, indicam que a desagregacao historica, a falta de
parametrizacdo e o foco na subjetividade nos processos operacionais de gestao
escolar ndo so limitaram a formacdo de uma identidade gestora fluminense, mas
tiveram como efeito perverso a criagdo de um espaco de decisdo exdgeno a
SEEDUC/RJ, isto é, a soma desses fatores fomentou um contexto de independéncia
— ndo autonomia — nNos processos gestores das unidades escolares. No cotidiano de
inspecédo escolar esse contexto fica muito evidente, onde percebemos que mais que
adaptacdo das diretrizes gerais de gestdo essas, nao raras vezes, Sao
negligenciadas em nome de uma adaptacdo imediata das praticas com foco
exclusivo no cotidiano escolar, em leituras e interesses funcionais e de pequenos
grupos em detrimento de a¢des de carater comunitaria ou sistémica.

Um quadro dessa natureza, em que se identificam espacgos independentes
dentro da prOpria organizacdo, exige a tomada de decisdo em relacdo a
procedimentos que venham a decidir o futuro da instituicdo, seja fortificando as
diferencas e criando unidades administrativas cada vez mais auténomas e livres, ou
perseguindo o ideal de uma identidade institucional. As decisbes, nesse sentido, séo
estratégicas, como explica Mintzberg (1988°’, p. 36) apud Travassos e Vieira (2011,
p.3), “estratégia € uma forga mediadora entre a organizacdo e o seu meio
envolvente, um padréao no processo de tomada de decisdes organizacionais”. Leitura
completada por Peter Drucker que ao analisar sob a 6tica contextual esse tipo de
decisdo destaca sua importancia na construcdo historica e, em certa medida, a
formacdo da identidade dos processos decisorios; “o planejamento estratégico
poderia ser definido como um processo de gestdo que apresenta, de maneira
integrada, o aspecto futuro das decisdes institucionais” (DRUCKER, 2001%, p. 55
apud TRAVASSOS e VIEIRA, 2011, p.5).

Esse quadro demanda, para a formulagcdo e posterior consecucédo de
quaisquer propostas de redesenho, uma leitura do contexto que ndo se resuma a
verificagdo de pontos isolados, mas desenhe o quadro promovendo o diadlogo entre
pontos diversos que se relacionam no contexto pratico da instituicdo, podendo assim

subsidiar a tomada de deciséo com vistas a intervengdes efetivas.

> MINTZBERG, H., 1988, "Strategy formation: Schools of thought" in Perspectives on Strategic
Management, FREDRICKSON, J. W. (Ed.), Harper Business, New York.

58DRUCKER, Peter Ferdinand. Desafios gerenciais para o século XXI, Traduc¢do Nivaldo
Montingelli Jr. S&o Paulo: Pioneira Thonsom Learning, 2001.
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Para isso escolhemos, com o propdésito de contribuir nos processos de
tomada de decisdo, a ferramenta SWOT para andlise contextual das variaveis

encontradas durante a pesquisa,

Kotler® (1999) preconiza que “todas as organizagbes apresentam
pontos fortes e fracos”, isto é, deve-se levar em consideracdo a
importancia da visdo prospectiva acerca da consciéncia avaliativa
com o cenario externo vislumbrando as fraquezas que poder&o vir do
meio externo ao sistema produtivo, sendo estefato considerado uma
essencialidade para a estratégia de atuacdo diante do mercado e
para estabelecer planos para o futuro. (KOTLER, 1999, s/p. apud
TRAVASSOS e VIEIRA, 2011, p. 4).

Os autores continuam a discussdo quando citam o valor que existe na analise

e contraposicao das forgas e limitagdes como instrumento gestor:

Para Cordiolli®® (2001), o0 método SWOT nada mais é do que uma
abreviatura de quatro focos de analise, que leva em consideracao os
éxitos (objetivos alcancados, aspectos fortes, beneficios, satisfacao),
as deficiéncias (dificuldades, fracassos, aspectos fracos,
descontentamento); potenciais (capacidades sem explorar, ideias de
melhoramento) e o0s obstaculos (contexto adverso, oposicao,
resisténcias contra mudanca). (...) Para Costa® (2004), “os pontos
fortes, pontos fracos e pontos a melhorar séo definidos como sendo
caracteristicas internas reais da organizagao” e podem coloca-las
em posicao vantajosa ou desvantajosa aos olhos de sua clientela ou
de seu publico-alvo. (TRAVASSOS e VIEIRA, 2011, p. 4)

Junqueira (2006) sobre a matriz SWOT, destaca seu papel nos espacos de
planejamento organizacional, visto seu carater diagnostico contextual, conforme
explica ao citar Carvalho e Laurindo® (2003) “a analise SWOT tem como objetivo
reconhecer as limitagdes da organizacdo, maximizando seus pontos fortes enquanto
monitora oportunidades e ameacas no ambiente competitivo” (JUNQUEIRA, 2006, p.
33).

A autora continua o apontamento sobre o prisma da matriz SWOT enquanto

modelo de planejamento,

59 KOTLER, Philip. Administrac&o de Marketing. Sdo Paulo Editora: Atlas, 1999.

® CORDIOLI, S. Enfoque Participativo: um processo de mudanca: conceitos, instrumentos e
aplicacdo pratica. Porto Alegre: Genesis, 2001. 232 p.

61 COSTA, Eliezer Arantes da. Gestéo Estratégica. Sdo Paulo: Saraiva, 2004.

2 CARVALHO, M.M.; LAURINDO, F.J.B. Estratégia Competitiva: Dos conceitos & implementag&o. 2
ed. Sdo Paulo: Atlas, 2007 p.227.
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[...] existem centenas de modelos diferentes de planejamento
estratégico. Todo livro sobre o assunto, bem como toda empresa de
consultora respeitada em estratégia tem um modelo. Mas a maioria
desses modelos se reduz as mesmas ideias béasicas: tome o0 modelo
SWOT, divida-o em etapas muito bem delineadas, articule cada
etapa com varios cheklists e técnicas especificas e dé atencao
especial para o estabelecimento de objetivos no inicio e para a
elaboragédo de orcamentos e planos de acdo no final. (JUNQUEIRA,
2006, p.28)

Muller (2003) ao observar os resultados da analise SWOT sob um prisma
operacional cita Ansoff e Mcdonnell®® (1993) para explicar que “o produto da analise
SWOT é uma série de decisdes sobre que oportunidades serdo aproveitadas, quais
ameacas serao enfrentadas e que pontos fracos serdo consertados”.

Desta feita escolnemos para andlise do contexto encontrado a adocao da
Matriz SWOT, ressaltando que essa é uma ferramenta para analise contextual que
permite contrapor os resultados da pesquisa com minha experiéncia profissional e,
sobretudo, os recentes resultados alcancados no ambito das unidades escolares nas
avaliacdes internas e externas, apresentando um somatorio de dados e impressdes
colhidas no decorrer do ultimo ano.

Considerando a natureza processual especifica da andlise SWOT e seu
carater diagnéstico fundamentado no contexto de uma organizacdo e sua missao
junto a determinado publico, cabe esclarecer que o objeto de andlise € a realidade
das Regides Administrativas Baixadas Litoraneas e Centro Sul, ou seja, o conjunto
de instancias administrativas e escolares que integram o quadro tatico-operacional
da SEEDUC/RJ.

No que tange a missdo desse universo organizacional, o mesmo é definido
pela Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional em seu artigo 3°. A mesma se
perfaz na soma de acbes decorrentes dos principios postos, e que estes principios,
apesar de interdependentes, por sua natureza especifica e os limites decisoérios de
cada instancia, ocorrem em espacos de gestdo distintos e, por vezes, representam
um movimento condicional onde a consecuc¢éo de um depende, necessariamente do
outro. Para efeitos de ilustracdo identificamos como espacos decisorios e gestores a

SEEDUC - aqui entendida como esfera administrativa estratégica — e a Rede

63 ANSOFF, H.I. & McDONNELL, E.J. Implantando a Administracao Estratégica. Partes | e Il. Sdo
Paulo: Editora Atlas, 1993.
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Publica de Ensino Fluminense - entendida como conjunto de instituicbes
administrativas taticas e as unidades escolares.

Esse conjunto de acdes, que configura a acdo da instituicdo publica de ensino
no universo de oferta da Educacéo Basica e, em certa medida, desenha suas rotinas
gestoras ao orientar a construcdo dos marcos regulatérios, o regimento escolar, sua
proposta pedagogica e projeto politico pedagogico, esta identificado no corpo da
figura 25 que segue abaixo:

Liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e
divulgar a cultura, o pensamento, a arte & o saber

‘l' Igualdade de ;
Consideracdo com a condiges para o Walorizacdo da
; diversidade étnico-racial acesso e permlanenua experiéncia extra-escolar |
na escola

I N Miss3o: Gratuidade do |
. Valorizacdo do - . . .
. Educagdo ensino plblico em
I profissional da 3sica d estabelecimentos .
* educacdo escolar Basica de o -
| Qualidade oficiais 1
| |
I . o N |
. Pluralismo de idéias e de Gestio democritica Respeito a liberdade —"
concepcdes pedagogicas do ensino piblico apreco a tolerancia

I i

Vinculacdo entre a educacdo escolar, o trabalho e
as praticas sociais

-1-1‘

Figura 25 - Missao da Educacao Basica
Fonte: Elaborado pelo autor a partir da LDBEN

Em sintese, podemos identificar que a acdo dessa complexa organizacao se
faz através da adocdo de modelos gestores que, em uma acado democratica,
conjugam esforcos estratégicos, taticos e operacionais que tem como missdo a
oferta de Educacgéo Basica de Qualidade — razdo publica — a toda sua populacéo,
indistintamente.

Esclarecido o espaco organizacional de analise e sua missdo, cabe agora

proceder com a analise em si, para tanto sera adotado como modelo matricial o
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desenho proposto por Mendonga (s/d) que ao citar Farias Filho (2000) propde o

seguinte desenho:

Quadro 2 - Matriz SWOT — Modelo de Matriz de Analise

Ambiente Intemo

Ambiente Externo

FORGAS

FRAQUEZAS

Neste gquadrante devem ser
relacionadas as forcas que a
arganizaclo julga possuir.

Neste quadrante devem ser
relacionadas as fraquezas ou
pontas passivels de melhoria
que a organizacho julga possuir.

. Meste quadran te devem ser ESTRATEGIA FO ESTRATEGIA FrO
& redacionadas as
-] oportunidades percebidas Neste quadrante devem ser Neste quadrante devem ser
= pela organizagho na andlse relacion adas a5 linhas relacionadas 4% linhas
= do ambiente externo. estratégicas que a partir das estratégicas que revertam
§ forcas internas permitam fraquezas em forgas para
[=] potencializar oportunidades. aproveitar oportunidades.

Meste quadran e devem ser ESTRATEGIA FA ESTRATEGIA FrA

redacionadas a5 ameacas
2 percebidas pela Neste quadrante devem ser Neste quadrante devem ser
E‘ organizagso na andlise do relacion adas as linhas relacionadas as linhas
H ambilente externo. estratégicas que a partir das estratégicas que revertam
= forcas internas permitam froquezas em  forgas  para
minimizar ameacas. minimizar impactos externos

Fonte: Adaptado de Farias Filho® (2000)

O autor, em sua proposta, apresenta um desenho que tem por meta identificar
expressamente forcas e fraquezas, bem como ameacas e oportunidades,
circunscrevendo cada uma delas nos espacos em que ocorrem (internos ou
externos) e, ainda, correlacionar as estratégias que visam potencializar os pontos
positivos e combater as fragilidades, tendo por referencial acdes estratégicas. No
entanto, ndo limita as proposi¢cdes a este espaco decisoério, ao contrario, o desenho
tem por meta correlacionar solucdes diretamente aos espacos onde eles ocorrem
em uma relacao dialdgica direta.

Neste sentido a presente proposta, a partir das pesquisas realizadas em
campo, da analise dos relatorios gerenciais dispostos pela SEEDUC/RJ, da analise
das politicas publicas de gestdo escolar instituidas, bem como das impressdes
coletadas durante minha pratica profissional, segue a matriz SWOT referente a

analise do quadro gerencial escolar atual no contexto da pesquisa.

® FARIAS FILHO, J. R. Sumério da Avaliacdo Estratégica de Nego6cios - AEN. Rio de Janeiro: Ed.
Ed UFF da UFF, 2000.
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Quadro 3 -Matriz SWOT — Andlise da Gestdo Democratica e Participativa no espaco
da Secretaria de Estado de Educacéo do Rio de Janeiro.

AMBIENTE INTERNO

AMBIENTE EXTERNO

FORCAS

FRAQUEZAS

Sistema de avaliacdo escolar;
Dindmica de acompanhamento
escolar;
Reorganizacéo de recursos;
Mapeamento qualitativo de
demandas a partir do dialogo
com a comunidade escolar;
Sentimento positivo de crenca
na instituicdo escolar por parte
das equipes profissionais.

Falta de Regulamentacéo
especifica para gestao escolar;
Excesso de normas
procedimentais editadas como
marcos reguladores;
Processos de Gestéo focados
no diretor geral;
Politicas de consequéncia
focadas somente no diretor
geral;

Fluxo de informacéo
fragmentado

Sentimento positivo em
relacéo aos processos de ~ L Acdo estratégica de
R Acéo estratégica de " .
n avaliacéo; ) : estabilidade por meio da
w " crescimento a partir da L2 o
fa) Resultados positivos . ~ . criacdo bancos de experiéncias
< integracéo e coordenagéo das ~
3 alcancados nas . o de gestdo escolar bem
= o ) sistematicas de o ~
= avaliagBes externas; I sucedidas; inclus&o nos
- acompanhamento e avaliacdo o
2 | Aumento da credibilidade . programas de valorizagéo
= T . das Unidades Escolares e, A .
14 institucional junto a S ) . parédmetros ligados aos
o opulacgéo; fluxos verticais e horizontais de resultados positivos de gestéo;
o __populacao, informacgao, compliance e dos p 9 '
O Principio de Gestao ; publicar, em larga escala,
P N conformidade. -
Democratica no ambito resultados positivos.
da escola publica.
Fragmentacgé&o dos
marcos regulatérios no
ue tange aos processos . L
q 9 P . Acéo estratégica de
gestores; o .
4 ~ estabilidade a ser desenvolvida = .
Personalismos na gestdo . T Acdo estratégica baseada na
o com a leitura a organizacao de s
») | escolar, definido por atos ~ reorganizacdo dos marcos
< NS processos de formacao de - ~
O administrativos e regulatérios de Gestéo Escolar,
) gestores, tanto no que tange ;
< reguladores; g com estabelecimento dos
w aos novos modelos gerenciais, S
s Falta de uma cultura os procedimentos oberacionais processos operacionais de
< sistematica de controle OS Proc . P gestéo e responsabilizacdo
institucionalizados, quanto nos .
dos processos gestores R funcional.
) fluxos de responsabilizacéo
no espaco escolar; O "
P - individual e accountability.
Auséncia de politicas
institucionais objetivas de
responsabilizacéo.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A andlise revela um quadro com pontos de intersecdo e dialogo entre as

politicas muito claros. A adogédo de parametros pedagogicos na oferta de Educacgéo

Béasica e avaliagbes institucionais e externas, com publicidade de resultados, além

do crescimento publico registrado no IDEB®® demonstrou um sentimento positivo de

® O ensino médio do estado do Rio de Janeiro passou de pendltimo colocado no indice de
Desenvolvimento da Educacao Basica (Ideb) de 2009 para o 15° entre as 27 redes estaduais do pais
em 2011. Com nota 3,2, o Rio bateu a meta de 3,1 estabelecida pelo Inep. Depois de passar as
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crengca na escola muito grande, tanto por parte de suas equipes, quanto da
populacdo, o que pode ser verificado no aumento dos alunos que migraram
voluntariamente para a escola publica estadual, bem como dos docentes engajados
em projetos pedagodgicos escolares. A Rede Publica Estadual Fluminense vive hoje,
no espacgo das escolas, um crescente sentimento de apropriagdo, de tomar pra si
esse universo escolar, como demonstram o0s resultados das colocacdes
espontaneas feitas pela comunidade escolar junto a Central de Relacionamento,
como depoimentos e registros nos Programas de Trabalho da Inspecdo Escolar e
Integrantes dos Grupos de Trabalho (AAGE’s). A natureza das colocacdes e
demandas tem reflexo direto com o recente movimento de formacdo de uma
identidade pedagdgica. Entretanto, na mesma medida, verificamos nesse
mapeamento o0 quanto as praticas em cada unidade escolar sdo diversas e
especificas ao ponto de dificultar e, em algumas regiées, impedir a formacao de uma
identidade.

Mesmo que a escola constitua um universo proprio, com especificidades
referentes a caracteristicas de sua comunidade, existem parametros objetivos sobre
0S quais se alicerca a relativa autonomia e se possibilita, com seguranca, a
liberdade de fazer pedagdgico. O objetivo, 0 minimo de estrutura operacional e o
alinhave de préticas regionalizadas garante o planejamento racional e seguro de
recursos gue possibilitem manter o crescimento, de transforma-lo em um movimento
natural da escola e ndo em um episodio histérico fruto de politicas governamentais
momentaneas.

Destarte, a fragilidade maior, a nosso ver, reside em transpor para 0S
aspectos ligados a gestdo o mesmo entusiasmo, sentimento, ritmo e identidade que
0s movimentos pedagdgicos hoje vivenciam. Entendemos que para tanto séo

necessarias, minimamente:

a) Redesenho dos marcos regulamentares de gestdo escolar, unificando os

mesmaos;

Ultimas trés edicées do ldeb estagnado em 2,8, o estado conseguiu um crescimento de 0,4, o
segundo maior do pais, atrds apenas de Goias, que subiu 0,5. Fonte: NETO, Lauro; BOTARI,
Elenilce. Estado do Rio pula do penultimo lugar para o 15° no Ideb. O Globo, 14 de agosto de
2012, disponivel em <http://oglobo.globo.com/educacao/estado-do-rio-pula-do-penultimo-lugar-para-
15-no-ideb-5788508#ixzz23kl4fC4C> com acesso em 02 de novembro de 2013.


http://oglobo.globo.com/educacao/estado-do-rio-pula-do-penultimo-lugar-para-15-no-ideb-5788508#ixzz23kI4fC4C
http://oglobo.globo.com/educacao/estado-do-rio-pula-do-penultimo-lugar-para-15-no-ideb-5788508#ixzz23kI4fC4C
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b) Proposicdo de normas operacionais escolares internas. Sugerimos a
adocao de um modelo de regimento escolar, onde s&o definidos os
parametros de acédo, sinalizando para a instituicdo escolar seus caminhos.
O regimento € um documento legitimo, valido para a rede, e adaptavel a
realidade escolar sem causar prejuizos na construgdo de uma pretensa
identidade sistémica,

c) Processos de capacitacdo dos gestores para a sensibilizacdo e
compreensao do que é a gestdo escolar, seu carater dialégico e pratico,
sua ligacdo com a comunidade e com o fazer do dia-a-dia;

d) Sistematizacdo de modelos de relatorios de inspecdo escolar e AAGEs,
com pontos interdependentes e complementares que permitam uma
analise qualitativa mais objetiva;

e) Criacdo, no ambito da escola, de uma agenda de trabalho periddica onde
os entes de avaliacéo externa (inspecéo escolar e AAGES) se encontrem,
avaliem conjuntamente e apresentem a direcdo solucdes baseadas no
dialogo entre a metodologia de trabalho, a conformidade e o compliance;

f) Adocdo de modelos e parametros de co-responsabilizacdo, na forma
explicita de matrizes de responsabilidade, que ndo venham a se resumir a
bonificagdo, mas que instrumentalizem e individualizem as politicas de
consequéncia no ambito escolar, bem como as formas de controle social,

g) Criacdo, no universo das Regionais, de espacos de divulgacdo de boas
praticas e valorizagdo publica de experiéncias exitosas em todos o0s
espacos escolares, ndo s6 pedagdgicos.

O dialogo realizado entre os diversos marcos referenciais, em contraponto
com as demandas proprias da gestdo democrética e participativa, e em especial,
com o contexto dos espacos de gestdo das unidades escolares fluminenses das
Regides Centro Sul e Baixadas Litoraneas permitiu vislumbrar a necessidade de
encadeamento de estes universos. Faze-se deste modo necessério relacionar seus
principais momentos de cisdo e decorrentes descontinuidades, caracterizar a agéo
gestora e seus processos de responsabilizacdo de modo a viabilizar uma anélise
estrutural que considerou as relacdes sob um prisma tedrico-pratico, com clara
identificacdo de eventuais forcas e fragilidades no contexto de sua aplicabilidade.

Nesse sentido, no capitulo 3, a seguir, propomos, a luz das discussbes até aqui
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estabelecidas, propostas de intervengao neste processo, considerando as relagbes
em Sseus universos macro e microssistémicos, desde o estabelecimento das politicas
ao universo cotidiano escolar, passando por processos gestores e decisorios, bem
como procedimentos operacionais comuns ao conjunto de instituicbes escolares

publicas fluminenses.
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3 GESTAO DEMOCRATICA E PARTICIPATIVA — ESPACOS DE DIALOGO E
RECONSTRUCAO

A proposigédo de um instrumento que tem como proposta incidir no redesenho
de processos analisados e avaliados exige, para sua plena compreensdo, uma
perspectiva objetiva baseada em principios operacionais claros, com apresentacao
do contexto sobre o qual pretende se estruturar, sua forma de insercdo no processo,
propostas de intervencdo e, sobretudo, determinacdo inequivoca de
responsabilidades. Tanto as ligadas diretamente aos procedimentos gestores de
implantacdo e execucdo, quanto aquelas relacionadas a resultados e eventuais
politicas de consequéncias, isto €, a clara percepcdo da responsabilidade como
processo complexo, como ato integral que ndo se encerra na simples realizagdo do

ato administrativo em si.

3.1 Objetivo e Apresentacgéo

A gestdo da escola publica no ambito das politicas publicas brasileiras tem
como marco referencial o principio constitucional da gestdo democratica do ensino
publico previsto na Constituicdo Federal em seu artigo 206, VI, com regulamentacao
correspondente na LDBEN — Lei n° 9.394/1996 e, no ambito do Estado do Rio de
Janeiro pela Lei n® 4.528/2005 e um conjunto de normas dispersas e de natureza
variada, tais como atos regulamentares do Conselho Estadual de Educacéo e da
SEEDUC/RJ, ou ainda, atos administrativos oriundos do Poder Executivo em seus
diferentes niveis gestores. Tanto os atos e normas centrais e de natureza
estratégica, quanto os regionalizados e de natureza tatica ndo apresentam uma ideia
clara da forma e consecuc¢do da gestdo democratica, ndo existindo assim, ainda que
a LDBEN sinalize sua necessidade, nenhum marco regulatorio especifico, ou
mesmo um documento unificado que alicerce a operacionalizacdo desse principio no
espaco da escola publica fluminense. Hoje, em sintese, a gestdo escolar encontra o

seguinte fluxo:
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‘ Gestédo Escolar Publica — Lei ’

9394/1996
Democratica —Art. 3°
[ Art. 15 — Macro-processos gestores ]
|
v v v
Pedagogica Administrativa Financeira
Diretor Geral Atribuicbesdo Diretor Geral Processo
n® E-03/10.278/2011
I
v v v
Presidéncia da Associacéo Responsabilizacéo Pessoal Responsabilizacéo Pessoal
de Apoio a Escola sobre os processos gestores sobre os processos gestores
[ | [
' ™y
GESTAO
PERSONALISSIMA

L S

Figura 26 -Fluxo Gestor Atual da Escola Publica Estadual Fluminense
Fonte: Elaborada pelo autor a partir do didlogo entre a Lei n® 9394/96 e as politicas publicas de
gestdo escolar da Rede Publica Estadual do Rio de Janeiro.

A andlise do fluxo gestor da escola publica fluminense, apresentado na figura
26 permite, com base exclusiva do desenho posto pela regulamentagéo atual — ou
sua auséncia —, identifica exatamente o momento em que ocorre a descontinuidade
do processo de gestdo democréatica do ensino publico. Fato esse que se da na
transicdo entre o espaco de acdo direta da SEEDUC/RJ e suas Regionais
Administrativas e a Unidade Escolar, ocorrendo ndo na equipe gestora, mas sim na
figura do diretor geral que detém, por forca de regulacdo especifica em ato
administrativo perfeito, a prerrogativa de definir os processos internos de gestao
escolar, inclusive as atribuicdes dos outros membros da equipe gestora.

O desenho atual ndo so6 fere os processos de gestdo democratica definido
para o ensino publico, como contraria 0 proprio entendimento que o Estado do Rio
de Janeiro tem na conducéo de seus atos e processos administrativos, quando este
elege tendo para a protecao dos direitos dos administrados e o melhor cumprimento

dos fins do Estado os seguintes principios:

Art. 2°0 processo administrativo obedecera, dentre outros, aos
principios da transparéncia, legalidade, finalidade, motivacéo,
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razoabilidade, proporcionalidade, moralidade, ampla defesa,
contraditorio, seguranca juridica, impessoalidade, eficiéncia,
celeridade, oficialidade, publicidade, participacdo, protecdo da
confianca legitima e interesse publico. (RIO DE JANEIRO, 2009,
grifo nosso)

Ora, um processo que tem por meta atender principios democraticos com
operacionalizacdo e poder de decisdo centralizado na figura de um Unico ente, sem
diretrizes gerais e ferramentas institucionais transparentes de controle contraria,
como sinalizado, ndo sO os preceitos gestores, tanto os definidos pelos principios
gerais da administracdo publica, quanto os relacionados a pratica escolar em si,
como o préprio conceito de democracia ja discutido no presente trabalho, em
especial o de democracia participativa e suas formas de consecugao.

O redesenho proposto tem como foco, ndo s6 buscar garantir a continuidade
de preceitos democraticos simplesmente, mas desenhar um conjunto de
procedimentos que permitam sua operacionalizacdo através de um processo que ao
mesmo tempo em que fomenta, favorece e implementa o didlogo, ndo perde o foco
da objetividade, eficiéncia e eficacia que devem margear a acdo publica institucional.
Buscamos aqui, antes de tudo, propor uma dinamica de trabalho que transforme as
demandas e anseios dos envolvidos em realizagdbes, sem se perder, seja no extremo
da burocracia institucional vazia presente em processos dialégicos amplos e sem
possibilidade de execucdo, seja em atos legitimados de autoritarismo velado com
base em regulamentacgéo fragmentada e atos administrativos pontuais.

Desta feita o redesenho dos processos gestores das escolas publicas
estaduais fluminenses fica assim proposto, conforme a figura 27:
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Gestao Escolar Publica — Lei
9394/1996

Democratica — Art. 3°

y

[ Art. 15 — Macro-processos gestores ]
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[ Acdes Estratégicas } ----- > [ AcOes Taticas ]— . > [ Acdes Operacionais ]—»

Figura 27 - Fluxo Gestor Democréatico Participativo Proposto
Fonte: Elaborado pelo Autor

O fluxo gestor proposto redesenha a perspectiva personalissima de gestéo e,
por meio de um conjunto de procedimentos e acdes estabelecidas propde a

construcdo de novo processo de gestdo. O foco sai da figura do diretor geral e,
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numa perspectiva democratica no sentido de diadlogo e equilibrio gestor/decisor,
observados ndo s6 os principios previstos para a gestao escolar e a Administracéo
Plblica, como busca a aplicacdo, em espacos e medidas diferentes dos ideais de
accountability, por meio de acdes de conformidade e compliance, buscando assim
contribuir para a consecucdo do ideal democratico de justica social no espaco de
gestao escolar.

O modelo proposto na figura 27 descreve o0 universo da escola A, ou seja,
uma escola que possui um diretor geral e dois adjuntos, no caso das escolas B, C, D

e E, fica adotado o quadro 4 a seguir:

Quadro 4 -Descricao das atribuicdes das equipes de gestao escolar propostas

Classificagao Geral Adjuntos
A Compliance Administrativo Pedagogico De Pessoas
B Compliance + Administrativo Pedagogico De Pessoas
C Compliance + Administrativo Pedagdégico + De Pessoas
D Compliance + Administrativo Pedagogico + De Pessoas
E Diretor Unico

Fonte: Elaborado pelo autor

Os diretores irdo acumular funcdes e, no caso especifico das escolas E, que
hoje representam um numero minimo dentro de nossa realidade (14 unidades
escolares), propomos que as funcdes de Secretario Escolar, Orientador Pedagdgico,
Assistente Operacional Escolar, que em termos gerais ja possuem essas funcgoes,
assumam, nos termos regimentais, algumas atribuicbes excepcionais com o fito de
garantir o perfil democréatico e operacional da Gestdo Escolar, destacando, que
nesses casos, também assume um carater especial tanto a Inspe¢édo Escolar quanto
0os Agentes de Acompanhamento da Gestdo Escolar, com um calendario de
atividades mais préximo e ativo e, eventual e excepcionalmente, operacional, de
acordo com as demandas postas nas acles periddicas integradas a serem

desenvolvidas no contexto escolar.

3.2 Atribuicdes, responsabilidades e custos — os desafios de cada ente na

implantacéo do processo gestor escolar
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A implantacao do redesenho do processo identificado na figura 22 exige, para
tanto, a compreensdo do papel que cada um ocupa neste novo espaco dialdgico.
Antes mesmo de elencar possiveis custos e acdes diretas das esferas de gestéo
envolvidas cabe, necessariamente, a clara compreensdo do que significam os
procedimentos e os papéis de cada um dos envolvidos de modo a perceber o
processo como um todo e, assim, poder alinhavar o conjunto de acfes necessarias

em uma possivel adocao do modelo.

3.2.1 Da acéo a execucédo — Papéis, procedimentos e processo gestor

A mudanca de perspectiva no modelo da gestdo escolar publica estadual
fluminense, migrando da ideia de uma acdo personalissima focada em um ente
especifico para um processo de co-responsabilizacdo operacional tem como
contexto o cotidiano de gestao escolar e ndo propriamente a escola. A discusséo e
proposta saem do entendimento de que a gestdo escolar e, por conseguinte, sua
autonomia, se fazem exclusivamente no universo da escola, para a percepcado que
esse é um processo continuo margeado por um conjunto de a¢des institucionais que
se integram e, por isso, exigem para sua plena consecuc¢éo continuidade, contexto

esse explicado por Luiz (2010),

[...] uma instituicdo escolar por fazer parte de um sistema macro, o
gue Habermas (1987; 2002) denomina mundo sistémico, muitas
vezes, se sente impossibilitada de promover mudancas em seu
ambiente, ficando a mercé de regras e principios promulgados por
legislacdes e/ou politicas publicas educacionais. (LUIZ, 2010, p. 31).

Diante deste entendimento € que a presente proposta migra da gestao na
escola para a gestdo escolar como processo da Rede Publica Estadual de
Educacédo, com clara definicdo de papéis e acbes de cada envolvido nos processos
gestores e decisorios. Para tanto passamos agora a explicacdo dos fluxos de agéo e

decisdo em si:

a) Fluxo de acédo/decisdo estratégica: esse fluxo parte diretamente da
SEEDUC/RJ e transita, propositalmente, por todos os espacos de acao/deciséo.
Através da acdo dos Agentes de Acompanhamento da Gestdo Escolar e dos

Professores Inspetores Escolares pretende garantir o fluxo de informacdes direto,
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com o minimo de interveniéncia e interpretacdes regionalizadas, tendo por meta
especifica se aproximar da criagdo de uma perspectiva de Rede através de
acOes de conformidade e compliance exercida por esses dois grupos. Vale
ressaltar que o fluxo ndo se resume a um movimento decisorio horizontal, ao
contrario, na mesma medida que decisdes/informacgfes partem da SEEDUC/RJ
para as mais diversas esferas envolvidas no processo, esses dois entes realizam
um movimento de feedback da informacéao, retroalimentando as esferas gestoras
e, em especial o espaco da SEEDUC/RJ, com informacdes construidas com o
foco em acdes de acompanhamento e avaliagdo sisteméaticas de todos esses
espacos. Nao se trata de um simples canal de informagbes com uma visao
cartesiana, ao contrario, possui na acado desses servidores um crivo humanizado
gue permite tecer consideracfes a cerca do contexto escolar. Em sintese, € um

fluxo de informacdes essencialmente qualitativo;

Fluxo de acdo/decisao téatica: esse fluxo de acéo/decisdo esta circunscrito as
acOes regionais, aqui é tratada a identidade intermediaria da Rede Publica
Estadual de Ensino, é o espaco macro de intersecdo com o micro (da Regional
para a Unidade Escolar) e, ao mesmo tempo, o espaco micro de intersecdo com
o macro (da Regional para a SEEDUC/RJ), dependendo do movimento de
acdo/decisdo. Aqui as politicas estaduais se traduzem, ganham seus primeiros
ares especificos e regionalizados. S&o essencialmente espacos de
caracterizacdo de demandas, tais como alimentacdo, politicas de alocacéo
funcional, transporte escolar, entre outras. Possuem uma acao de subordinacao
hierarquica vertical direta tanto com a SEEDUC quanto com as Unidades
Escolares e horizontal entre si. A ado¢cdo do modelo horizontal quando se fala
dos entes regionais é proposital, uma vez que a democracia, em quaisquer que
sejam suas manifestacfes busca sempre combater eventuais a¢des autoritarias.
Desta maneira, desenhar a acdo gestora regional em si em uma perspectiva
horizontal fomenta o didlogo em detrimento de relacdes postas de poder
centralizado. Vale notar que essa perspectiva ira se repetir no universo escolar, a
relacdo entre os entes de direcdo também € horizontal e, assim, dialogica.
Mesmo aparecendo no fluxo como um ente acima o diretor geral, no cotidiano,

atua como o grande mediador e conciliador dos procedimentos, 0 maestro que
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corporifica as acdes, que transforma no universo escolar o conjunto de

procedimentos em processo gestor;

Fluxo de acdo/decisdo operacional: esse movimento é o locus da acdo, €
exatamente onde a gestdo acontece e as politicas se perfazem, trata do
cotidiano em si. Esse grupo de co-gestores com perfis especializados tem
espacos de acdo e decisao claramente definidos, seu trabalho goza de relativa
autonomia e, garante uma perspectiva democratica ndo sé pelo fato de
dialogarem de maneira direta com os envolvidos no fazer do processo, mas no
fato de suas acgOes estarem mediadas e, em certa medida, limitadas pelas a¢gbes
dos demais cogestores, buscando assim combater praticas autoritarias atraves
de atos dialdgicos que buscam a objetividade no atendimento as demandas. Um
ponto de destaque € o entendimento dos assistentes operacionais escolares e
secretarios escolares como integrantes ativos do processo. Isso porque ambos
tem em seu conjunto de atribuicbes e atos que perpassam todos espacos
escolares, ndo tem um foco especifico de didlogo, como no caso de orientadores
educacionais, pedagdgicos, agentes de leitura e agentes de pessoal. S&do sim,
entes diretos de acdo no todo do processo de gestdo escolar democratica.
Agrega-se ainda a este fluxo, por forca de regulamentacéo propria, a acdo das
Associacdes de Apoio a Escola, as quais passam a ter um perfil decisorio-
operacional no que tange a processos de planejamento, prestacdo de contas e
avaliacbes periddicas, com a definicdo clara de responsabilidades, por meio de
atribuicbes construidas no ambito escolar, a partir de parametros objetivos
definidos de maneira uniforme no espaco da Rede Publica Fluminense.

Esse movimento de integracdo é identificado por Machado et al (2012) como

“triade descentralizagdo-autonomia-responsabilizagdo” (MACHADO, 2012, p.03) e

condicdo para o sucesso da gestéao,

[...] fundamental para o sucesso da gestdo € a integracdo entre as
varias instancias do sistema educacional, desde o nivel macro
(6rgéos superiores do sistema) até o nivel micro (a escola), de forma
a garantir o desdobramento de politicas e diretrizes e sua
operacionalizacdo no contexto da escola. (MACHADO et al, 2012, p.
03)
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Esclarecidos os objetivos e funcdes de cada fluxo de agc&o/decisdo propostos,
cabe agora a identificacdo dos perfis de acdo/decisdo de cada um dos entes. Um
ponto essencial a ser destacado na presente proposta € que nao faremos o alinhave
de atribuicbes, mas sim de principios e espacos de acdo/decisdo de cada um.lsso
por entendermos que a construcdo das atribuicbes deve ser fruto da construcao
coletiva dos participantes do processo, do dialogo entre as esferas que efetivamente
realizam o processo, de modo que sejam construidas atribuicbes de factivel
execucao e, sobretudo, que sejam assimiladas e assumidas por agueles que irdo
executa-las. A explicacdo das diretrizes dos espacos de acao/decisdo de cada ente,
salvo os assistentes operacionais de gestdo e 0s secretarios escolares que tem
acao essencialmente operacional e atribuices definidas em lei, seguird o modelo
posto, definido por Shimizu® (2001) apud Murakami (2003) ao discutir o0 modelo de
tomada de deciséo nos diferentes espacos gestores.

O primeiro fluxo de acdo tem por cenario 0s processos gestores e decisorios
estratégicos, construido na soma das acdes entre os setores do Orgdo Central da
SEEDUC, os Agentes de Acompanhamento da Gestdo Escolar e dos Professores
Inspetores Escolares. Esse espacgo tem como acao principal definir, por meio de
marcos regulatérios especificos, as diretrizes gerais, bem como velar por sua
aplicabilidade, considerando que o alcance da aplicabilidade perpassa,
necessariamente, pela definicdo das metas e forma de interpretacdo das novas
normativas, os fluxos delas decorrentes e disponibilizacdo de recursos para sua
consecucao.

O quadro 5, ilustra os papéis e as formas de didlogo entre os setores que
permeiam 0s espacos estratégicos, tanto no que tange a seara das decisdes, como
no caso de Coordenacbes, Superintendéncias, Subsecretarias e Chefias de
Gabinete, quanto as acdes de suporte, de compliance e avaliacdo sistematica

garantidas pelos entes de campo.

% SHIMIZU, Tomio. Decis&o nas organizacdes. Sao Paulo: Atlas, 2001.
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Quadro 5 -Fluxo de Acéo Estratégica no Contexto do Processo Integrado de Gestao

Democratica
Niveis de A¢do/Decisao
Espaco de ~ . N .
Agente(s) Acao/Deciso Acdes/Decisdes Diretrizes Gerais
Definicdo de metas
Definicao de gerenciais;
SEEDUC/RJ e Macro-Agles L N
e Regulatérios e Construgéo de
Gerenciais e
Atos fluxos e politicas
Administrativos gestoras de
macro-avaliacao;
Orientacdes e Intervencio
suporte aos o a0
~ dialégica mediata
processos gestao : i
e) e imediata nos
L local segundo a
) . processos de
L . . metodologia de ~
O Agente de Diretorias gestao escolar,
L v | Acompanhamento Regionais e trabalho adotada mediando e
o | < P 9l pela SEEDUC/RJ; :
o) &) da Gestéo Unidades ' orientado a
= Manter o fluxo ~
15 8 Escolar Escolares horizontal e traducdo dos
b3 = . macro-objetivos
0 = vertical de ;
5 . ~ para a realidade
a informacdes entre ;
= da unidade
) n 0s espacos de
< w N escolar.
nd gestéo.
E Orientacdes e
@ suporte aos Intervencgédo
processos dialégica mediata
integrais de gestdo | e imediata que tem
~ segundo os por foco o
Coordenacdes S . .
RN principios gerais cumprimento da
Regionais de ] .
Professor Inspecio Escolar de conformidade e | lei, marcada pela
Inspetor Escolar Peca compliance; impessoalidade —
e Unidades =
Manter o fluxo nao
Escolares X . :
horizontal e distanciamento —
vertical de com fito de velar
informacdes entre | pela aplicabilidade
0s espagos de da norma.
gestao.

Fonte: Elaborado pelo autor

O segundo fluxo de acdo faz referéncia aos espacos taticos, sao os 6rgaos
regionais pedagdgicos, administrativos e de inspecao escolar. Sua acdo é gerir,
regionalmente as demandas e promover, dentro dos limites j4 definidos, as
adaptacdes necesséarias com fito de garantir a aplicabilidade das normas e dos atos
administrativos perfeitos. Seu principal papel é de co-gestdo do processo, com 0O
diferencial que sdo co-gestores tanto dos espacos estratégicos quanto operacionais
e, tem por marca de acdo, a co-responsabilizacdo direta pelas acbes e seus

resultados, conforme destacado no quadro 6 que se segue,
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Quadro 6 -Fluxo de Acédo Tatica no Contexto do Processo Integrado de Gestao

ESFERAS DE ACAO/DECISAO

TATICAS

Democratica
Niveis de Acado/Deciséo
Espaco de o . oo .
Agente(s) AcAo/Decisio Acbes/Decisbes Diretrizes Gerais
Adequacéo dos
marcos ideoldgicos e
Adequacéo das metodologicos
Diretrizes definidos para a
Pedagdgicas Gerais pratica pedagogico
Respectiva Regiéo a Regido a escolar;
Administrativa; Administrativa; Corresponsabilidade
Diretoria Unidades Escolares; Suporte e subsidio sobre o processo de
Regional Espacos direto as praticas gestado pedagégica;
Pedagédgica Pedagdgicos de pedagdgicas de Mediacao e deciséo
Planejamento gestéo escolar; sobre eventuais
Regional. Acompanhamento e conflitos escolares;
avaliacdo das Intervencéo imediata
praticas pedagégicas | quando identificados
escolares; problemas que
interferem na oferta
de Educagédo Basica.
Adequacéo das Adequag_ao das
L diretrizes
Diretrizes . N
L ; relacionadas a
Administrativas =
. x : . gestéo de recursos
Respectiva Regiao Gerais a Regiéo; L .
o e e ao cotidiano escolar;
Administrativa; Suporte e subsidio .
. . . Corresponsabilidade
Unidades Escolares; direto aos
. : ; sobre o processo de
Diretoria Espacos procedimentos ~ .
. o ) L . gestéo de recursos;
Regional Administrativos, administrativos,

Administrativa

Financeiros e de
Infraestrutura de
Planejamento
Regional.

financeiros e de
infraestrutura a
gestdo escolar;
Acompanhamento e
avaliacdo da gestéo
e aplicacao de
recursos;

Mediacao e deciséo
sobre eventuais
conflitos escolares;
Intervencédo imediata
quando identificados
problemas que
interferem na oferta
de Educacédo Basica.

Coordenacéao
Regional de
Inspecéo
Escolar

Respectiva Regido
Administrativa;
Unidades Escolares;
Orgaos de controle
institucional ligados
a conformidade e
compliance.

compliance junto aos

Sistematizar acdes
regulares de
acompanhamento e
avaliacdo segundo
as normas gerais
emanadas da
SEEDUC/RJ;
Organizar espagos
de suporte e
atendimento
institucional;
Exercer a¢bes de
conformidade e

orgaos regionais.

Implantagcéo dos
principios e
parédmetros definidos
pelos marcos
regulatérios no
ambito regional e
escolar;
Corresponsabilidade
sobre o processo de
gestdo no que tange
as aplicacdo da
norma;
Intervencao
imediata, quanto
identificados
problemas que
interferem na oferta
de Educacao Bésica.

Fonte: Elaborado pelo autor
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O ultimo fluxo de agéo se refere ao espaco escolar, as relacdes estabelecidas
pelo corpo gestor local e tem como objeto o redesenho dessas funcgdes,
estabelecendo as atribuicbes operacionais minimas de cada um dos entes, sua
responsabilizacdo direta, espacos de autonomia, responsabilizacdo e controle social.
Com foco no fazer cotidiano da escola, tem por objetivo a criacdo de um processo
de trabalho que preze pelo dialogo efetivo entre as premissas democréticas e 0s

principios gerais da Administracédo Publica, conforme detalhado no quadro 7,

Quadro 7 - Fluxo de Acdo Operacional no Contexto do Processo Integrado de
Gestao Democrética

Niveis de Acéo/Deciséo

Agente(s)

Espaco de
Ac¢éo/Decisdo

Acdes/Decisbes

Diretrizes Gerais

Diretor Geral

Unidade Escolar;
Coordenacéo Geral
do Processo de
Gestéao Escolar;

Acompanhar, avaliar
e gerir 0 processo
gestor da unidade

escolar;
Adequacéo das
diretrizes regionais a
realidade da unidade
escolar;
Mediar e decidir
eventuais conflitos
no processo de
gestao;
Representar a

Exclusiva do Diretor
Geral:

Mediacao e decisédo
nos eventuais
conflitos presentes
nos procedimentos
de gestdo escolar.

institucional nos

: Comuns a todo

19,: . unidade escolar.. corpo de direcio:
N g Unidade Escolar; Acompanhar, avaliar ’
8 Z Diretor- Coordenacao dos € gerir 0s processos Relativa autonomia
[apNe; Adjunto Procedimentos pedagoégicos 10S DIOCESSOS
Q|9 Pedagégico Pedagdgicos de operacionais da prof i
L | < N . decisoérios
Oo| T Gestéo Escolar; unidade escolar. ~ .
I | W : - - Promocéo do dialogo
W | x Unidade Escolar; Acompanhar, avaliar .

o . ~ . com a comunidade
Q| 5 Diretor- Coordenacao dos € gerir 0S processos | j ..o 4o sy
0 8 Adjunto Procedimentos administrativos .
< | 9 e . L ) o escopo de trabalho;
| = | Administrativo Administrativos de operacionais da i
W | < ~ ) : Corresponsabilidade
TR Gestdo Escolar; unidade escolar.
n
w

Unidade Escolar;
Coordenacao dos
Procedimentos

Acompanhar, avaliar

processos de gestdo
escolar;
Acdo hierarquica

decisdo colaborativa
e controle social

e avaliar,
periodicamente, as
acoes gestoras.

e | hsonadoss | ega o ocessos | mavaonal e o
J S, pe membros de gestéo
Pessoas Funcionérios, gestéo de pessoas
Comunidade e da unidade escolar.
Instituicbes — na
Gestéo Escolar;
. Participar do . .
Unidade Escolar — Hiclp Validar relatorios e
planejamento, de
Processos de ~ . processos de
. acOes colaborativas ~
A.AE. Planejamento, prestacdo de contas,

e realizar avaliacdes
periédicas.

Fonte: Elaborado pelo autor
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Os quadros 05, 06 e 07, como destacado, auxiliam na descricdo dos
parametros para desenho das atribuicbes de cada cargo/fungdo, bem como a
participacdo social organizada, envolvidas no processo de gestdo escolar proposto.
A ideia de parametrizar com o intuito de construir as especificidades através do
dialogo, responde ndo s6 a questdes diretamente relacionadas aos principios
democréticos, mas aos ideais de eficiéncia e eficacia, visto que o trabalho margeado
pela coletividade tende a lograr mais éxito, sobretudo nos que envolvem

procedimentos e processos decisorios, como destaca Angeloni (2003),

[...] a tomada de decisdo que envolve um maior nimero de pessoas
tende a resultados mais qualificados, aumentando o conhecimento
da situagéo de decisdo, amenizando, pela agregagéo de informacdes
e conhecimentos, as distor¢des da visdo individualizada. [...] Pessoas
com pontos de vistas e experiéncias diferentes decodificam a
situacdo de decisdo também de maneira diferente. Ouvir e tentar
compreender essas visdes leva ao aprimoramento das decisées. As
decisdes tomadas em equipes tendem a ser mais solidas que as
tomadas individualmente, apesar de, normalmente, demandarem
mais tempo.(ANGELONI, 2003, p. 45).

As decisdes do espaco escolar, como tal sdo definidas hoje, estédo vinculadas
a construcao coletiva do Projeto Politico Pedagogico. Documento referencial onde
as premissas ideoldgicas dialogam, sob um prisma operacional, com as demandas
especificas de sua comunidade, organizando o fazer pedagdgico da escola.

Como projeto, seus processos, procedimentos e agfes possuem um
encadeamento l6gico estrutural que, baseado em objetivos especificos, sao
implementados segundo os recursos disponiveis e possibilidades efetivas da
realidade escolar.

A dindmica de gestdo escolar esta construida numa arena de forcas
interdependentes organizadas segundo um projeto especifico, o qual € desenhado a
partir da soma dos parametros gerais para a Educacgdo Basica, das normas préprias
de cada sistema de ensino e das demandas locais especificas de cada comunidade.

Nesse sentido e, considerando a dinamica propria do funcionamento de uma
escola publica, segundo a perspectiva proposta, sobretudo em relagdo os didlogos
necessarios entre a instituicdo e sua comunidade, onde as agfes se concretizam na

soma dos processos de planejamento, execucao e avaliagdo, com destaque para 0s
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momentos de deliberacdo e oitivas, sugerimos, para melhor organizagdo o uso da

matriz de responsabilidade RACI®’.

Bairrdo (2010) ao tratar da importancia de se organizar a delegacao de
responsabilidades no sucesso da gestdo de projetos, assim conceitua a matriz de

responsabilidade RACI,

A delegacdo de tarefas é um papel essencial na gestdo de projectos,
uma vez que a atribuicdo de tarefas a determinados colaboradores
ou equipas € extremamente importante na organizacao e gestdo do
capital humano. Assim a Matriz RACI (Responsavel, Executor,
Consultado e Informado) vem contribuir bastante para a organizacéo
desta informacdo, sendo uma ferramenta que atribui tarefas,
actividades, metas ou decisdes a membros da equipa de projecto, a
fim de os informar quanto as suas expectativas sobre o nivel de
participacdo. A cada membro da equipa é designada uma fungéo ou
responsabilidade de acordo com a hierarquia RACI. (BAIRRAO,
2010, p. 41)

O autor continua a explanacdo pontuando, do ponto de vista operacional,

como sao organizados 0s papéis segundo a matriz de responsabilidade RACI,

Responsavel — Pessoa responsavel pelo cumprimento de uma
tarefa e pela aprovacdo do trabalho realizado; Executor — Pessoa
responsavel pela realizagdo da tarefa; Consultado — Pessoa

responsavel por dar apoio especifico ao executor; Informado -
Pessoa que necessita estar informada pelo progresso e cumprimento
a tarefa. Grifo proprio. (BAIRRAO, 2010, p. 42)

Goncalves e Campos (2012) ao tratarem do conceito da matriz de
responsabilidade RACI apontam para seu espacgo e, importancia, na conducao dos

processos de mudanca,

7 Matriz de atribuicdo de responsabilidade. A matriz RACI apresenta a relacdo entre papeis

desempenhados e atividades e/ou artefatos a serem entregues para um projeto. Atividades e
artefatos podem ser obtidos da EAP(WBS) ou da PBS do projeto. RACI é o acrénimo (em inglés)
para Responsible (responsavel), Accountable (aprovador), Consulted (consultado), Informed
(informado). Responsavel pela execucdo (Responsible) E efetivamente quem trabalha na
atividade. Autoridade para aprovar (Accountable ) E o papel do responséavel pelo aceite formal da
tarefa ou produto entregue. Este pode delegar a funcdo para outros profissionais, entretanto ele é
quem se responsabiliza pelo recebimento do trabalho. Precisa ser consultado (Consulted)
Consultado, alguém cuja entrada agrega valor e/ou é essencial para a implementacéo final. Precisa
ser informado (Informed) Informado, a pessoa ou grupos de pessoas que precisam ser notificado de
resultados ou acbes tomadas, mas ndo precisam estar envolvidos no processo de tomada de
decisdo. Fonte: Project Management Institute. Project Management Institute Practice Standard for
Work Breakdown Structures.
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A clara compreensédo do papel de cada um dos envolvidos direta e
indiretamente no projeto é um passo essencial para promover o
engajamento nos processos da mudanca. (...) O inverso, ou seja, 0
desconhecimento de seu papel e responsabilidades em cada etapa
do projeto € um imenso risco para o equilibrio do projeto.

(GONCALVES e CAMPOS, 2012, p. 25)

Os autores detalham o processo identificando seus parametros operacionais,

Definir responsabilidades de cada conjunto para cada macroatividade
do projeto sendo os seguintes critérios: R — Responsible — Cuidado!
Este ndo € o responséavel pelo resultado final da atividade, mas sim
pela execucdo da atividade. Logo trata-se do EXECUTOR da
atividade; A — Accountable — E o responsavel por fazer com que a
macroatividade seja realizada. Sempre que possivel, para cada
macroatividade deve-se ter apenas um responsavel; C — Consulted
— Como o nome diz, é o conjunto de Stakeholders que interage, ouve
e fala, é consultado; logo, tem voz ativa e pode influenciar uma
determinada decisdo; | — Informed — Este é o Stakeholder® que é
apenas informado de uma determinada acdo ou atividade.
(GONGALVES e CAMPQOS, 2012, p. 25)

Apesar do uso da matriz de responsabilidade RACI estar culturalmente mais
associada a processos de gestéao de TI, sua forma e metodologia foram desenhadas
com base em preceitos estratégicos e, em sua esséncia, podem ser perfeitamente
adaptadas para o atendimento as demandas escolares. Uma vez que além de
determinar objetivamente as atribuicbes de cada ente na consecucdo do projeto,
sinaliza, jA em sua organizacdo, para 0s momentos de oitiva e avaliacdo, ao
destacar a existéncia, inequivoca, dos atores que devem estar constantemente
informados pelo progresso e cumprimento da tarefa.

Uma vez identificados os parametros de construcdo do plano de acédo, cabe
escolher a forma de organizar o processo em si, estruturar o trabalho considerando

0S aspectos minimos necessarios a sua consecucdo. Morais e Costa (2013) ao

% Stakeholder significa publico estratégico. Em inglésstake significa interesse, participacéo,

risco. Holdersignifica  aquele que  possui. Assim, stakeholder também  significa parte
interessada ou interveniente. E uma palavra em inglés muito utilizada nas areas de comunicacao,
administracdo e tecnologia da informacdo cujo objetivo é designar as pessoas e grupos mais
importantes para um planejamento estratégico ou plano de negdcios, ou seja, as partes interessadas.
(...)O stakeholder € uma pessoa ou um grupo, que legitima as agbes de uma organizagdo e que tem
um papel direto ou indireto na gestdo e resultados dessa mesma organizacdo. (Fonte:
http://www.significados.com.br/stakeholder/) Stakeholders podem ser definidos como pessoas,
grupos, comunidades, organizacdes ou entidades que apresentam interesse ou que sdo afetados,
direta ou indiretamente, pelas a¢cdes de uma organizacao. Stakeholders ndo substituem a sociedade,
porém suas identificacdes, num sentido final, ainda que provenientes de um exercicio interno a
organizagao, séo definidas e legitimadas pela propria sociedade. (ALLEDI, 2010)
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citarem Marshall Junior et al (2010) definem como instrumento valioso para esse tipo

de acdo o método 5W2H, assim descrito,

[...] o método 5W2H é uma ferramenta utilizada no mapeamento e
padronizacdo de processos, na elaboracdo de planos de acdo e no
estabelecimento de procedimentos associados a indicadores. E de
cunho basicamente gerencial e busca o facil entendimento através
da definicdo de responsabilidades, métodos, prazos, objetivos e
recursos associados. (MARSHALL JUNIOR et al., 2010)

Lisb6a e Godoy (2012) sinalizam sobre a importancia da metodologia no que

tange ao conhecimento estrutural sobre a acéo,

[...] a técnica 5W2H é uma ferramenta simples, porém poderosa,
para auxiliar a analise e o0 conhecimento sobre determinado
processo, problema ou agédo a serem efetivadas, podendo ser usado
em trés etapas na solucdo de problemas: a) Diagnostico: na
investigacdo de um problema ou processo, para aumentar o nivel de
informagBes e buscar rapidamente as falhas; b) Plano de ac&o:
auxiliar na montagem de um plano de acdo sobre o que deve ser
feito para eliminar um problema; c) Padronizagdo: auxilia na
padronizagdo de procedimentos que devem ser seguidos como
modelo, para prevenir o reaparecimento de modelos. (LISBOA;
GODOQY, 2012, p. 38)

As autoras continuam a discusséo pontuando que,

[..] a técnica 5W2H ¢é uma ferramenta pratica que permite, a
gualquer momento, identificar dados e rotinas mais importantes de
um projeto ou de uma unidade de producdo (SEBRAE, 2008).
Também possibilita identificar quem € quem dentro da organizagéo, o
gue faz e porque realiza tais atividades. Segundo o SEBRAE (2008),
a técnica 5W2H é uma ferramenta pratica que permite, a qualquer
momento, identificar dados e rotinas mais importantes de um projeto
ou de uma unidade de producédo. Também possibilita identificar quem
€ quem dentro da organizacdo, o que faz e porque realiza tais
atividades. (LISBOA; GODOY, 2012, p. 37)

As autoras, citando a experiéncia SEBRAE (2008), esclarecem ainda que o
uso da metodologia responde, basicamente, a um conjunto de 7 perguntas assim

organizadas, conforme apresentado no quadro 8 a seguir.
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Método dos SW2H
5W Whai 0 Que? (Jue acdo serd executada?
Who Quem? (Juem ira executar/participar da a¢io?
Where Onde? Onde sera executada a agio?
When Cuando? (Quando a acio serd executada?
Why Por Qué? Por que a a¢do serd executada?
2H How Comao? Como serd executada a aciio?
How much Quanto custa? | Quanto custa para executa a acio?

Fonte: SEBRAE (2008)

Nesse sentido, passamos a explicar, segundo a metodologia dos 5W2H, os

passos necessarios para a implantacdo do redesenho do processo de gestédo

escolar proposto no ambito da SEEDUC/RJ, a partir do quadro 9 a seguir:

Quadro 9 -Plano de Acéao

Nome da Organizagdo: Secretaria de Estado de Educacéo

Responsavel pelo P. A.: SUGER

Data de elaboracgéo do P. A.: Segundo Semestre
de 2013

PLANO DE ACAO

PORQUE FAZER (WHY) - META: Implantar o redesenho da gestdo democratica da escola

WHAT HOW WHO WHERE WHEN HOW MUCH
O que fazer Como fazer Quem fara Onde Prazo | Cus_to N
nvestimento
Convocacéo de
representantes das
areas de gestdo, Secretério de
Estabelecer compliance, SEEDUC
) Estado de =
Grupo de conformidade da Educacio Orgéo Uma semana Zero
Trabalho SEEDUC/RJ, das & Central
diretorias regionais
e unidades
escolares.
Apresentar a Reunido de trabalho | Secretario de | SEEDUC
proposta de . x
= com 0 grupo Estado de Orgao Uma reuniéo Zero
construcdo das ~
o convocado. Educacéo Central
atribuicbes
Coordenar a Coordenacao de
construgéo das N _ Inspecéo SEEDUC
atribuicdes Reunides semanais | Escolar — Setor Oraso 2 meses Zero
definidas para o de trabalho de compliance e 9
X Central
Grupo de conformidade da
Trabalho SEEDUC/RJ
Editar ato Autuar e SEEDUC
regulatério acompanhar CDIN Orgéo 1 més Zero
proprio processo Central
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administrativo
especifico
. . Campanha de
Divulgar junto a divulgacédo e adocao Rede
Rede Publica gag & P Préximo do
de grupos de SUGER Publica 2 meses
Estadual o marco . Zero
L estudos centrais, Estadual
regulatério oo :
regionais e locais
Capacitar as
equipes de Campanha de . . Rede -
gestdo para uso o Diretorias P Proximo do
) capacitacao L Publica 3 meses
da matriz de . . Regionais Zero
o regionalizada. Estadual
responsabilidade
RACI

Fonte: Elaborado pelo autor.

O investimento, como destaca o Plano de Acéo, ndo é elevado. Isso porque o
redesenho proposto € exatamente o que o termo sugere, um redesenho, uma
reorganizacdo de cargos e funcdes e relacdes escolares com a comunidade, que ja
existem, dispondo e integrando suas ac¢des na forma de um fluxo procedimental que
persiga os ideais democraticos de gestdo escolar. Hoje, como demonstrado na
pesquisa desenvolvida, o cotidiano escolar carece de parametros de acdo. O
trabalho no espaco escolar apesar de possuir uma série de diretrizes ainda esta
cerceado pela subjetividade do diretor geral, ndo existem critérios objetivos que
permitam desenhar um modelo fluminense de gestéo, o perfil democratico, por forca
da regulacdo em vigor, ndo ultrapassa 0s espacos taticos na medida em que
existem atos normativos que tratam esse gestor sob a Otica personalista, e ainda
garantem a este o poder de decidir sobre as atribuicdes operacionais das equipes,
imprimindo nos processos gestores um carater subjetivo que impede a
caracterizacdo da dindmica de gestédo, e a consequente criacdo de uma identidade
gestora fluminense.

A gestdo democrética participativa, mais do que um pratica prevista em lei,
representa em seu cerne um modelo gestor publico que considera tantos o0s
aspectos de regionalizacdo de demandas com fito de otimizar recursos por meio de
um investimento inteligente, baseado em perspectivas de efetividade no processo
educacional, quanto, em sintese, constitui um instrumento concreto de controle
social sobre a Administracdo Publica com a previsao inequivoca de processos de
responsabilizacao pessoal e funcional. O modelo pretende, a partir da identificacao e
valorizagdo do efetivo bem publico posto pela realidade concreta daquele

microuniverso, contribuir com a construcéo de propostas e praticas gestoras efetivas
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onde por meio do equilibrio de forcas a democracia e, por conseguinte, a justica
social, encontrem espaco para se concretizar nos processos de oferta de Educacao

Basica Publica Estadual Fluminenses.

3.3 Consideracdes Finais

A Educacédo Basica, a partir da edicdo da Constituicdo Federal de 1998 e, em
especial com sua regulag&o nos termos da Lei n® 9.394/1996 — LDBEN, passou por
profundas transformacdes. A expressa declaracdo da Educacéo Basica como direito
social caracteriza a mesma como direito inalienavel, ou seja, o acesso a ela passa a
compor uma garantia fundamental para a populacdo, uma obrigacdo institucional
objetiva e inequivoca do Poder Publico, um dever para as familias e uma
responsabilidade compartilhada com a sociedade. Nesse contexto, as Politicas
Plblicas definidas a partir desses ideais devem perseguir solucdes sistémicas,
dialégicas e integradas que persigam o atendimento a esse direito. Independente
das formas que as acOes de oferta, das relacbes de ensino/aprendizagem ou
mesmo das relacbes estabelecidas entre os sistemas e as unidades escolares
alguns principios gerais se apresentam e incidem, diretamente, sobre a dinamica de
oferta, dentre os quais destacamos a assuncao expressa do ideal de qualidade de
ensino; a garantia de acesso e permanéncia na escola; a recém inaugurada
autonomia relativa da escola; a responsabilizacéo partilhada pela oferta entre as
esferas do Poder Publico e, por fim, o ideal de gestdo democratica da escola
publica.

Esse conjunto de principios, como destacado, mais do que orientar o desenho
das Politicas Publicas, desenha um novo modelo de relagdo e gestéo institucional. A
relacdo entre as esferas decisoérias e 0s entes pubicos em todos 0s niveis passa a
ser gerida por processos de trabalho marcados por relagbes de interdependéncia
mutua. O dialogo entre 0 macro e 0 micro mais que uma realidade passa a ser uma
demanda indispensavel, uma educacdo de qualidade estad atrelada a processos
gestores dialoguem diretamente entre si, identificando demandas, perspectivas e
limites especificos de cada sistema, cada rede, cada unidade escolar, cada projeto

politico pedagdgico.
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O ideal de democracia escolar que fundamenta esse universo carece de uma
pratica horizontal organizada por processos sistémicos claros, de natureza
democratico-participativa e continuos. O conceito de cisdo nos processos de oferta
da educacédo, normalmente identificado nos momentos de transicdo entre governos
nesse contexto fica ampliado, a cisdo passa a ser identificada também na
descontinuidade identificada entre as proprias politicas publicas, ou seja, em
conflitos e limitacBes existentes nos momentos de transicdo entre as politicas
federais, estaduais e municipais, bem como no didlogo entre essas politicas locais
com as unidades escolares. A cisdo entre uma dessas esferas, seja em que nivel
for, infere diretamente na oferta, tem reflexos diretos na sala de aula e na forma
como se perfaz a educacgéo escolar.

Observar essa linearidade nos processos de oferta € buscar garantir que a
comunidade tenha vez e voz na definicdo da proposta escolar. Que a escola possa
expor uma demanda legitima. Que a administracdo publica possa alocar recursos
diversos, na mesma medida em que permite que o Poder Publico Central dialogue
entre si nas suas diversas esferas para definir acdes complementares. Que
redesenhe as demandas para a além da escola que venham a atender a mesma.
Que possa, de maneira concreta, sinalizar para a escola o que se é capaz de
realizar e, sobretudo, qual é a razdo publica do pais. E uma relagdo horizontal de
mao dupla a qual, baseada no didlogo, pretende estabelecer instrumentos dinamicos
de avaliacdo e atendimento a demandas reais.

Nesse universo, repleto de novos desafios e perspectivas, a gestao
democrética e participativa, mais que um principio e uma opc¢éao ideoldgica, € um
instrumento de gestdo, e portanto, necessita ser claro, organizado e objetivo. Esta
para além de uma perspectiva local, tem que se configurar como um processo
gestor transparente, dialdgico, efetivo e eficiente, claro para todos seus integrantes,
passivel de avaliacdo e, necessariamente, objeto de avaliagdo e controle social e
institucional. Nao é um fazer pedagoégico, nem tampouco o fazer pedagogico da
escola, é, sim, o arcabouco para que esse fazer se realize. E 0 espacgo que organiza
0 poder escolar, suas disputas, estabelece 0s processos operacionais entre 0s
fazeres pedagdgicos, relacionais e organizacionais e, assim, subsidia meios para
que a oferta de educacio atenda a razdo publica legitima daquela comunidade. E o

instrumento que pretende dar unidade a diversidade.
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Deste modo, organizar o processo de gestdo democratica da escola exige por
parte do Poder Publico uma proposicéo estrutural, a definicdo de um modelo gestor
com base em uma estrutura minima que permita o dialogo entre os entes, que esteja
pautado numa relacéo flexivel que garanta a participacdo sem, no entanto, engessar
as decisbes por um carater excessivamente deliberativo sem carater operacional
pratico, que contenha instrumentos objetivos de controle de modo a combater
praticas autoritarias e buscar equilibrio decisério e, ainda, combater eventuais
descontinuidades que transformam a pratica democratica pedagdgica em acodes
personalissimas ou ainda, em foruns interminaveis. A inobservancia clara de que os
processos gestores sdo acdes reais de entes publicos para pessoas reais em
situacdes concretas, mais do que negligenciar aspectos institucionais gerais €,
limitar a acdo publica no atendimento aos fins que se destina.

A gestdo democratica participativa da escola publica €, desta feita, uma
obrigagdo do Poder Publico na medida em que a esse cabe organizar e
instrumentalizar o processo, € um dever da comunidade escolar na medida que deve
exercitar sua humildade e generosidade em nome da razédo publica, despir-se de
interesses individuais e corporativos em prol do bem comum daquela realidade
especifica, é, assim, um direito da sociedade, uma ferramenta efetiva de exigir seus
direitos na mesma medida que participa da construcédo, avaliacdo e oferta de
Educacéo Basica. E, a0 mesmo tempo, o instrumento e o fazer como um todo, é o
didlogo complementar entre controle e autonomia, € o paradoxalmente um exercicio
organizado, onde a liberdade de acéo e as atribuicbes especificas se somam para
garantir o efetivo exercicio do poder escolar autdnomo. E, por fim, uma forma de se
organizar a oferta de Educacdo Basica Nacional de qualidade baseada no que

precisa ser feito para todos.
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APENDICE

Prezados Gestores Escolares, o presente questionario integra um trabalho de
pesquisa de Mestrado em Gestao e Avaliacdo da Educacéo Publica da Universidade
Federal de Juiz de Fora, e seu objetivo é, a partir de suas experiéncias descrever
COmO 0S processos gestores ocorrem dentro de nossas unidades escolares,
identificando a partir dai as caracteristicas, pontos fortes e eventuais fragilidades.
Gostaria de destacar, por fim, que a meta maior dessa acao € propor um redesenho
dos processos dos procedimentos de gestdo a partir de suas vivéncias, tentando
alinhavar as perspectivas de trabalho as politicas de gestdo democratica, a divisdo
racional de tarefas e responsabilidades, buscando criar um contexto de trabalho

mais eficiente e que considere o cotidiano escolar atual.

1. Identificacdo: ( ) diretor geral ( ) diretor adjunto

a) Forma de acesso ao cargo: () indicacdo ( ) eleicdo ( ) processo seletivo

b) Formacdo Pedagdgica: Licenciaturas e Curso Normal

c) Periodo na funcéo: ( ) até 02 anos () mais de 02 e até 5 anos ( ) maisde 05 e
até 10 anos () mais de 10 anos

d) Tempo de magistério: ( ) até 03 anos () mais de 03anos e até 10 anos ()
mais de 10 anos

e) Matricula funcional: () docente | () docente Il ( ) técnico

2. Atuacao

Thelma Polon no desenvolvimento da pesquisa referente aos processos de gestao
pedagdgica baseada na lideranca de seus gestores, identificou, a partir das
caracteristicas de acdo de cada um trés grandes perfis identificados abaixo. Tendo
em vista as caracteristicas de sua acao cotidiana, indique qual perfil mais se

aproxima de sua realidade profissional.




Quanto ao perfil — Selecione o perfil que mais se identifica com o seu

Perfil Pedagogico — aplica-se a diretores que dedicam mais tempo e
atencao aos processos pedagogicos, em especial a atuacao docente

em sala de aula

Perfil Relacional — aplica-se a diretores que dedicam mais tempo e
atencao as questdes interpessoais, sobretudo nas rela¢des junto a

equipe profissional, ao corpo discente e comunidade

Perfil Organizacional — aplica-se a diretores que dedicam mais tempo
e atencao aos processos de gestao ligados a infraestrutura,
alimentacéo escolar, recursos financeiros, escrituracdo, geréncia
dos processos de informacéo e producao de indicadores, planilhas,

relatérios gerenciais.
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A gestdo do tempo néo esta, necessariamente ligada a seu perfil, mas a quanto

tempo cada aspecto da gestdo exige de sua acado profissional, sendo assim,

sinalize quanto cada aspecto ocupa em seu cotidiano gestor.

Quanto a gestao do tempo - identifique o quanto cada conjunto de acdes

ocupa em sua rotina

. ) ) Uma parte
Indique quanto tempo cada tipo de A maior A menor
. o relevante,
acao ocupa em seu cotidiano parte do . parte do
o mas ndo a
profissional tempo .
maior

As acdes de carater pedagdgico

As acbes de carater relacional

As acdes de carater administrativo
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Quanto a gestao da informacgéo Sim | Nao | Parcialmente

Na pratica cotidiana, as acdes de gestao
institucional da informacéo (Conexao Educacéao)
ocupam grande parte do tempo diério dedicado

as préticas de gestao

Possuo dominio das ferramentas de gestéo

institucional da informacéo (Conexao Educacéao)

Os processos de formacédo para uso das
ferramentas de gestéo institucional da
informacéo (Conexao Educacéo) viabilizados
pela Secretaria de Estado de Educacéo atendem

as demandas cotidianas da gestéo escolar.

Quanto a organizacao do cotidiano escolar:

Identifigue como vocé enquanto gestor percebe a efetividade das atuais normas,
regulamentos e decisdes emanadas da SEEDUC sobre a organizacdo do trabalho
na escola e, principalmente a responsabilizacdo dos gestores, tanto na tomada de

deciséo, quanto nos resultados dessas acoes.

O desenho de gestdo adotado pela Secretaria de ) . _
. Sim | Nao | Parcialmente
Estado de Educacéao favorece

A delegacao de funcdes pedagdgicas

A delegacao de funcdes relacionais

A delegacao de fun¢des administrativas

A delegacao de funcdes de gestéo institucional

da informacao (Conexéo Educacao)

A organizacao do trabalho de maneira integrada,
onde cada um se responsabiliza por determinado

turno, horario especifico ou grupo de
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séries/fase/turmas

Uma dinamica de trabalho definida pelo diretor

geral de acordo com a demanda

Ainda falando sobre delegacéo de fungbes e responsabilizacdo, indique, na sua
experiéncia como gestor, qual quadro a atual regulamentacdo mais favorece no

trabalho escolar.

Quanto ao desempenho da funcédo — Indique qual prética
L N Escolha somente
gestora, na sua opinido, é fomentada pelas agdes

o uma opcao
indicadas pela SEEDUC

Favorece a divisao igualitaria de atribuicdes entre o corpo

de diretores

Favorece que o corpo de diretores atue de maneira
especializada (acdo administrativa, acdo pedagdgica,

acao relacional)

O desenho de gestdo adotado pela Secretaria de Estado
de Educacéo centraliza os processos de gestédo escolar na

acao do diretor geral.

Favorece gque 0s processos de gestdo sejam desenhados

de acordo com a demanda escolar pelo diretor geral

Responsabilizacdo neste trabalho é entendida como o processo pelo qual o servidor
€ responsavel tanto pela realizacdo um conjunto de atribuicdes e tarefas especificas,
quanto por seu resultado, ou seja, responde de maneira integral pelo fato,

considerando sua execugéo, seus resultados e eventuais consequéncias.



Quanto a responsabilizagao — Indique qual perfil de
responsabilizacdo, na sua opinido, € fomentado pelas

acoOes indicadas pela SEEDUC

Escolha somente

uma opcao

A responsabilizacéo é partilhada igualmente entre todo o
corpo de diretores, onde todos sédo responsaveis por todos

0s aspectos do cotidiano escolar

Processos especificos de responsabilizacéo, onde cada

ente responde por um aspecto especifico de gestado

Centraliza a responsabilizacdo na acéo do diretor geral.
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