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RESUMO

Este estudo teve como propésito investigar em que medida a gestao
democratica, entendida como espaco plural de poder e negociacao de conflitos,
vem, de fato, se construindo na pratica da escola publica cearense, tendo em
vista as definicbes da politica educacional para a gestdo escolar. Para
encaminhamento desse estudo, realizamos pesquisa qualitativa em duas
escolas estaduais, no municipio de Juazeiro do Norte. Os procedimentos
envolveram revisdo bibliografica, analise de conteddo de documentos
associada a andlise de dados obtidos através da aplicacdo de questionarios e
realizacdo de entrevistas com uma amostra dos segmentos escolares, além de
observacodes diretas registradas em diario de campo. Os dados foram tratados
com base na analise de conteudo (BARDIN, 1977), orientada pela hipétese e
referencial tedrico. Nossas referéncias teoricas partem do conceito de Estado e
hegemonia (GRAMSCI, 1995), articulando o debate em torno das categorias:
democracia (BOBBIO, 1986; CHAUI, 1997; SANTOS, 2001; WEFFORT, 1992),
participacdao (BARROSO, 1995; DEMO, 2001; LIMA, 2001, NOGUEIRA, 2004)
e descentralizagdo (AZEVEDO, 2002; SOUZA, M. 1997). Diante desses
subsidios, nossas andlises confirmaram que continuamos no paradigma da
gestao centralizada. Entre o discurso e a agao, as escolas pesquisadas vém
legitimando, através de sua pratica, o discurso da “modernizaggo”, tomando
elementos do modelo de gestao gerencial, propagado pela politica educacional
cearense, e os tratando como elementos da gestdo democratica, a partir do
entendimento que esse reserva a democracia. Tal situagdo tem limitado o
fortalecimento da participacéo politica dos atores escolares na conducgao dos
rumos da instituicdo e, portanto, na construcdo e implementagdo de um projeto
pedagdgico capaz de melhorar as condi¢cdes de escolarizacdo encontradas no
Ceara.

Palavras-chave: politica educacional do Ceara — gestdo escolar — limites da
democracia e participagéo.



ABSTRACT

This study had the purpose of investigating in what way the democratic
management, concerned about plural field of power and conflict resolution, has
actually been set up in public schools teaching practice of residents in Ceara;
facing of the educational political definition for school management. In order to
carry on this study, it was made a qualitative research in two state schools in
the town of Juazeiro do Norte. (CE-Brazil).The procedures were: bibliography
review, content analysis associated to data analysis obtained from application
questionnaires and interviews with a sample of school segments. Moreover,
direct observations were registered in a field diary. Data were analyzed taking
into account content analysis (BARDIN 1977), based on the hypothesis and
theoretical references .Our principles come from the concept of State and
hegemony (GRAMSCI, 1995), articulating thedebate among the categories:
democracy (BOBBIO, 1986; CHAUI, 1997; SANTOS, 2001; WEFFORT, 1992),
participation (BARROSO, 1995; DEMO, 2001;LIMA, 2001, NOGUEIRA, 2004)
and decentralization (AZEVEDO, 2002; SOUZA, M 1997). Facing those
findings, our analysis confirmed that we are still remained on the centralized
management paradigm. Between the discourse and action, the schools
researched have been legitimized, through their practice, the discourse of
‘modernization’, taking elements from the model of new public management,
propagated by the educational policy in Ceara, and treating them as elements
of democratic management, from the understanding that it refers to the
democracy. Such situation has limited the strength of the political participation
of the school actors in the guiding of routes for Instituition and, therefore, for the
construction and implementation of a capable pedagogical project in order to

improve the conditions of schooling found in Ceara.

Key words: educacional policy of residents in Ceara - school management -
limits of democracy and participation
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INTRODUCAO




Esta pesquisa teve como propdsito investigar em que medida a gestao
democratica, entendida como espaco plural de partilha de poder e negociacao
de conflitos, vem, de fato, se construindo na pratica da escola publica
cearense. Isto, levando em conta que, a politica educacional cearense nestes
ultimos dez anos, em nivel do que é proclamado, propée uma gestao “dita”
democratica na escola, assumida através do processo de escolha de diretores
escolares e da institucionalizacdo de mecanismos colegiados.

A discussdo sobre a gestdo democratica na escola nos remeteu a
situar os marcos oficiais que se voltam para o processo de gestdo colegiada,
considerando o contexto nacional e local em que as mesmas se inserem, e as
condicoes reais em que elas se efetivam.

Esta tematica tem obtido espaco significativo, nos ultimos anos, em
estudos de diversos pesquisadores (HORA, 1994; PARO, 1997; PRAIS, 1996;
SOUZA, S. 2001; VIEIRA, 2001). Estudos nos quais sdo abordadas as
limitacdes e perspectivas, no que se refere ao processo democratico na escola,
eleicobes de diretores, organizagcdo escolar e pedagogica, bem como sua
repercussao nessa instituicao.

De modo geral, esses estudos procuram intercalar a andlise das
politicas locais com a realidade vivenciada por seus atores, demonstrando

tanto experiéncias isoladas de gestdo democratica, que tém conseguido
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(re)direcionar os encaminhamentos num melhor entrosamento entre os seus
agentes, como também dao conta de movimentos permeados de muitas
dificuldades e resisténcias de ordem interna e externa a escola.

Assim, o Ceara mostrou-se como um interessante local de pesquisa,
por ser um dos Estados que ha pouco mais de uma década propde a
experiéncia de gestdo democratica nas suas escolas. Esta proposta vem,
desde 1995, assumindo papel de destaque na politica educacional estadual,
propondo no discurso oficial propésitos “democratizantes”, que propagam a
mobilizacado da participacao da sociedade, mas cujo conteudo latente se pauta
por interesses desenvolvimentistas e de carater modernizantes', conforme
constatamos nesta pesquisa.

Nestes termos, consideramos pertinente contextualizar os
desdobramentos da gestdo democratica no interior das escolas publicas
estaduais do Ceara, uma vez que, o proprio discurso oficial reconhece e
proclama uma gestao colegiada na escola, através da reducdo dos niveis
hierarquicos e a consequente participacdo da comunidade na tomada de
decisdes. Tal fendmeno nos levou a questionar se a sua construgdo vem se
guiando de fato por esses propdsitos, ou tem se constituido apenas como um
simulacro.

A este respeito, a pesquisa revelou como outros estudos ja
comprovaram, que as vivéncias das escolas demonstram claramente um
campo de tensao entre o dito e o feito, legitimando em sua pratica o discurso
da “modernizacdo”, tomando, pois, elementos do modelo de gestdo gerencial a

partir do entendimento que esse modelo reserva a democracia e tratando como

' Mais adiante trataremos deste conceito.
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um modelo de gestdo democratica. Naturaliza-se a participagdo funcional e a
convivéncia “harmoniosa” como condicdo precipua da construcido da
democracia na escola.

Nesse sentido, configura-se importante esse debate, pois se
avancamos pouco, significa que ainda estamos na superficialidade do
problema. O que demanda ressignificar conceitos e construir outros, colocando
a democracia na vivéncia de cada um e em cada canto da escola. A construcéao
€ continua e histérica, permeada de contradicoes, direcionando a necessidade
de constantes retomadas e novos questionamentos.

Afinal, os espagos existem, é verdade, mas se ainda ndo foram
ocupados por uma participacao politicamente engajada e critica, almejada por
anos de lutas dos setores progressistas, & porque estamos ainda numa fase
embrionaria. O que vem a reforcar a relevancia de contextualizarmos a pratica
da gestao escolar, permeada por dificuldades e resisténcias, e, sobretudo, por
contradicbes, inerentes a um determinado periodo histérico, que se configura
na especificidade de cada instituicdo escolar e do exercicio da gestao praticada
por seus atores.

Como espago empirico da pesquisa, escolhemos duas escolas da
rede publica estadual cearense, no municipio de Juazeiro do Norte, tendo
como suporte informagdes de questionarios com questdes abertas e fechadas
e entrevistas aplicadas junto a uma amostra dos segmentos escolares que
estavam participando da gestdo colegiada das referidas escolas, além de
termos realizado observacoes diretas nas mesmas, com registros em diario de

campo.
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Esses procedimentos, longe de ter um carater exaustivo, nos
possibilitaram analisar e compreender aspectos da dindmica do processo da
gestdo democratica, através da identificacdo de contradicbes, dificuldades,
resisténcias e atuacdo dos segmentos escolares em relagdo a construcao
desse processo.

Partindo desses encaminhamentos, estruturamos o trabalho da
seqguinte forma:

No primeiro capitulo, foram abordadas as referéncias teéricas que
deram suporte ao nosso estudo, bem como os procedimentos metodolégicos,
que guiaram a realizacdo da pesquisa.

No segundo capitulo, analisamos o percurso da construcao do
processo de gestdo democratica na escola, no cenario nacional e no cenario
cearense, procurando pontuar o debate sobre o discurso latente na politica
educacional do Cearéa sobre esta tematica.

No terceiro capitulo, investigamos os desdobramentos da gestao
democratica na escola publica da rede estadual de ensino cearense frente aos
paradoxos das politicas da area, na tentativa de conhecer o descompasso
constituido pela agenda de governo através de medidas legais e sua
materializagdo no cotidiano da escola.

Por fim, tecemos as consideracdes finais, que procuram sintetizar os
principais achados da pesquisa, levantando questionamentos e proposi¢coes

que sejam propulsores de novas discussoes.



CAPITULO I

FUNDAMENTOS TEORICO-METODOLOGICOS




1. Introducao

Neste capitulo, trataremos dos aspectos teorico-metodoldgicos da
pesquisa, que viabilizaram os elementos necessarios a analise de nosso objeto
de estudo.

Discutiremos inicialmente o percurso teérico da pesquisa, destacando
as questdes conceituais de acordo com nossas escolhas teéricas para a
analise de um estudo comparativo de caso enquanto pesquisa qualitativa. Em
seguida, abordaremos os procedimentos metodolégicos que permitiram a
construgdo da pesquisa, destacando o campo de estudo, reflexdes sobre a

condugédo da investigacao e o tratamento dos dados.

1.1. As origens do estudo

Esta pesquisa comega a ser alimentada pelo contato com a literatura
pertinente (FELIX, 1986; GENTILI, 2001; HORA, 1994; PARO, 1997; PRAIS,
1996; SOUZA, S.,2001), que veio a despertar o interesse pelo desvelamento
das propostas voltadas para a gestdo da escola, denominadas de ‘gestdo

democratica”, mas que apresentam bases ideoldgicas diferenciadas.
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De um lado, as elaboragdes dos setores progressistas da sociedade,
que compreendem a gestdo democratica como um rompimento do modelo
autoritario em que os atores sejam sujeitos da acdo. De outro, a posicao
manifestada nas politicas oficiais, que também se intitula “democratica”, mas
cujo ponto de divergéncia se aprofunda no conteudo latente dessa posicao e
no exercicio da pratica que permeia a escola publica, revelando, por assim
dizer, as bases ideoldgicas que a sustentam, as de carater modernizante, e/ou
gerencialistas (LIMA, 2001), voltadas para acées mais técnicas que politicas.
Partindo dessa reflexdo, sentimos a necessidade de aprofundar essa
questao, por considerarmos que estdo cada vez mais presentes na agenda da
politica educacional, agdes voltadas para a gestdo da escola, tanto com
relacdo a sua organizagdo quanto ao financiamento. Projetos como Plano de
Desenvolvimento da Escola, Projeto Politico Pedagégico, Planejamento
Estratégico e Participativo, além de medidas como eleicdes de diretores,
Conselho de Escola, colocam em xeque os principios e propdsitos da gestao
democratica em seu conjunto e que sao vivenciados no dia-a-dia da escola. Se
o debate continua em pauta, tanto na literatura quanto na politica nacional e
local, e diante de varios anos de lutas, ainda percebemos sua fragilidade, isso
se configura um ponto de alerta, de reflexdo. Num processo lento que fincou
raizes, a gestdo democratica esta instituida, mas nem sempre € instituinte na
pratica.
O Estado do Ceara apresenta algumas caracteristicas que o tornam
peculiar no &mbito da politica educacional, constituindo-se interessante local de
pesquisa. Ha quase cinco gestdes seguidas, o0 governo estadual vem

assumindo posicao de destague no pais por orientar-se de acordo com 0s
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organismos internacionais, convergindo com os propdsitos nacionais (1995-
2002) de interesses desenvolvimentistas e de carater modernizante. Guiado
por estes interesses, promove uma ampla reforma no cenario educacional,
vindo a desencadear o processo de democratizacdo das escolas publicas,
através da ampliacdo do acesso, com propostas que se voltam para a
mobilizacado da participacao da sociedade, dando énfase a gestdo democratica
nas escolas, por meio das eleicées de diretores e dos Conselhos Escolares.
Acbes estas de grande repercussdo na midia, que passam a ter papel de
destaque na politica educacional do Ceara, vindo, inclusive, a ter
reconhecimento nacional através de varios prémios, pelos elevados
indicadores escolares, bem como pelos modelos de experiéncias bem
sucedidas de gestdo escolar. Nesse contexto, mostra-se relevante uma
investigacdo sobre os desdobramentos da gestdo democratica na escola
publica da rede estadual de ensino cearense, frente aos paradoxos das
politicas da area, na tentativa de desvelar o descompasso constituido pelos
propésitos da agenda de governo e sua materializagao no cotidiano da escola.
O discurso oficial veiculado pela politica educacional cearense vem,
desde 1995, estabelecendo fortes medidas de impacto na gestao escolar,
tendo a “escola como ponto de partida” (SEDUC, 1998a), através de proposta
intitulada de “Gestdo Colegiada”, pautada pelos principios de participacao,
democracia, descentralizacdo e autonomia. Estes principios, por sua vez, tal
como proclamados, evidenciam que tomaram por base uma perspectiva
ampliada de democracia, respaldada no pensamento de autores como Bobbio
(1986) Nogueira (2004) e Santos (2001) que, dialeticamente, defendem a

conciliagdo entre a democracia representativa e a democracia participativa,
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com a participagdo politica dos sujeitos. Todavia, esse discurso,
aparentemente democratizante, mescla-se com um discurso latente de carater
gerencialista, modernizante. Conforme aborda Lima (2001), esse discurso
utiiza-se também de conceitos como participacdo, autonomia e
descentralizagdo, mas com interesses voltados para a otimizacao e satisfacéao
dos clientes, com uma perspectiva de participacdo e descentralizacédo
funcional, quando enfatiza aspectos técnicos e instrumentais que se
contrapdem a uma gestao dita democratica.

Explicitando melhor, destacaremos algumas caracteristicas, segundo
nosso entendimento, do que seja uma gestdo democratica na dimensao
“democratizante” e na dimensdo da “‘modernizacdo” e/ou de carater
gerencialista:

a) Gestao democratica respaldada por propdsitos democraticos

Entendemos que a gestdo democratica respaldada por propésitos
democratizantes se constitui como um espaco plural de partilha de poderes e
de acordos negociados. Sua organizacao parte de uma concepcao ampliada de
Estado, capaz de dar vida e fortalecer o papel politico da sociedade civil.

A delegacdo de poder aos agentes da escola consubstanciara a
descentralizacdo entre os segmentos e instancias colegiadas, capazes de
decidir sobre 0os encaminhamentos, na elaboracéo, planejamento e execucéo
de seus projetos, de ordem administrativa, financeira e pedagdgica.

A prioridade da gestdo democratica na escola publica € com a
construcdo e implementacdo do seu Projeto Politico Pedagdgico, através da

discussdo/negociacdo entre os segmentos que devem nele imprimir as
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peculiaridades e prioridades da instituicdo, mobilizando-se e lutando para fazer
valer as reivindicacoes e objetivos almejados.

A democracia é concebida como espacos de partilha de poder, numa
visdo ampliada e emancipada (BOBBIO, 1986; SANTOS, 2002). Para além do
ato de votar, busca-se articular a democracia representativa com a democracia
participativa. Assim, teriamos na escola a representatividade, no Nucleo Gestor
€ nos mecanismos colegiados, que podem e devem ser complementados com
outras formas participativas, tais como assembléias e féruns quando se fizer
necessario.

Os instrumentos democratizantes, como a eleicdo de diretores e
Conselhos Escolares, sdo espacos para o exercicio da participagao politica,
onde se decide, cobra-se, questiona-se, negocia-se e reivindica-se o0
compromisso coletivo.

Sob esse prisma, o/a diretor/a passa a dividir o poder com as demais
instancias colegiadas e também com os segmentos escolares. Sua funcao
sera, conforme Gramsci (1978), de dirigente (especialista+politico),
coordenando um projeto unitario. As deliberacdes tomadas pelo coletivo podem
ou ndo desencadear a contento os objetivos esperados, mas o0 espaco
democratico é isso: também passivel de erros e desacertos, que devem se
constituir pontos para um novo debate, a fim de (re)direcionar outras e/ou
novas acgoes.

Nestes termos, a gestdo democratica comporta uma perspectiva de
qualidade social. Ou seja, a elevacdo do nivel escolar para além da
mensuragao de resultados, através de uma gestao vista enquanto processo,

que possibilite aos sujeitos conhecimentos de diversa natureza, sobretudo
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através do fortalecimento e exercicio de praticas no ambiente escolar, voltadas
para a mobilizacao politica, e a discussao.

Dessa forma, a escola consegue cumprir sua funcao social, pois nesta
dimenséao, a gestdo democratica impulsiona o espaco escolar a ter um carater
mais publico do que estatal. A escola é vista sob o olhar de quem a compde e
do seu entorno. Portanto, a pratica da gestdo num proposito democratizante
visualiza o desenvolvimento de uma participagdo politica (LIMA, 2001;
NOGUEIRA, 2004), a partir da qual os sujeitos assumem uma posi¢ao critica e
atuante, pois o0 espaco da escola fortalece a construcdo do cidadao coletivo,
capaz de participar de todas as esferas da vida publica, uma vez que as
questbes educacionais ultrapassam o0 universo escolar e se constituem em

problemas publicos.

b) Gestao gerencial ou “difa democratica” respaldada em propdsitos
modernizantes

Diferindo do primeiro propdsito, o discurso “modernizante” faz uso dos
mesmos conceitos defendidos pelos propdsitos democratizantes, quais sejam:
democracia, participacdo, descentralizacdo. Entretanto, o conteddo latente
apresenta interesses diferenciados. O que se constitui um importante indicativo
para o seu questionamento.

Essa gestdo, dita democratica, valoriza a participacado funcional, ou
como técnica de gestao (LIMA, 2001), em que o sujeito ira apenas integrar-se,
estar junto. Caracteriza-se como uma concessao, pois a escola e/ou diretor/a

‘permite” essa colaboragdo. Os sujeitos passam a ser parceiros e
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colaboradores do processo, € suas opinides sdo acatadas apenas em parte,
pois as principais decisdes vém de cima para baixo.

Impossivel de ser ignorada, diante do contexto atual que cada vez
mais propaga a atuacdo da sociedade civil, a participacdo (LIMA, 2001;
NOGUEIRA, 2004) é utilizada muito mais como forma de atenuar conflitos e/ou
divergéncias do que como espaco de tomada de decisbes, negociacoes.
Assim, cogita-se uma participacao produtiva dos sujeitos, através da adesao,
procurando torna-los aliados, o que possibilita a facilidade para a aceitacao de
objetivos previamente tracados.

Sobressai na gestao gerencial a énfase na democracia representativa,
sendo o/a diretor/a um/a gerente, com autoridade técnica e linear. O
relacionamento com os segmentos segue a ordem da boa convivéncia, do/a
amigo/a, motivador/a, que respeita as diferencas e esta sempre aberto a ouvir
0 outro, mas que direciona as rédeas das prioridades a serem alcancadas.

As instancias colegiadas e espacos para outras formas participativas
como assembléia e foruns também existem, porém envolvendo decisbes
limitadas. Isto porque sdo apenas formalizadas para captacdo de recursos, €
para referendarem avaliagbes de controle. Sdo muitos os usos de artificios de
controle que limitam a atuacdo desses mecanismos como instancias
propulsoras da participacdo politica, a exemplo da pouca transparéncia na
escolha dos membros e auséncia de tempos e espacos reais para sua
efetivacdo no projeto da escola. Ou seja, esses elementos sdo omitidos ou
tratados superficialmente, tanto no discurso quanto na pratica.

Por conseguinte, se temos um/a diretor/a gerente que usa da

flexibilidade e criatividade para esclarecer sua equipe da necessidade de
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alcancar as metas da escola, o resultado disso € um ambiente onde permeia a
descentralizagdo de tarefas, assumidas sem questionamentos. Delegam-se
tarefas, explicitando o papel de cada um para a consecug¢do dos resultados
esperados, 0 que da a impressao da existéncia de uma autonomia (que é sé
aparente), pois existe apenas realizada sob 0os mecanismos centralizados de
controle.

A prioridade desse tipo de gestdo se volta para a mensuragado dos
resultados finais (matricula, aprovagao, evasao, repeténcia), desconsiderando
0 processo. Para tanto, a escola se mobiliza de todas as formas para alcancar
esses resultados, utilizando meios como premiagao ou castigo, além do forte
incentivo de competicdo entre as unidades componentes da rede.

A preocupacao com os resultados, por sua vez, desloca a escola da
sua funcao social, do seu processo e desenvolvimento que € possibilitar aos
sujeitos que a compde a apropriacdo do conhecimento como instrumento do
exercicio politizado do poder e da participacao politica.

Ao invés disso, esse modelo de gestdo coloca a escola como
“produtora de resultados” e prestadora de servicos, uma vez que o vinculo com
a comunidade situa-se fora do seu contexto e dos seus problemas, situacdo em
que as prioridades sao relegadas. A intencao de oferecer servicos e assisténcia
social € uma caracteristica, o que inviabiliza a sustentabilidade de processos
democraticos de partiiha de poderes, quando poderia estar construindo,
formando para a cidadania. Exalta-se o “abrir as portas da escola a
comunidade”, e a multiplicacao da ‘promocéo de eventos”, propagando, assim,

que a escola esta fazendo e mantendo sua clientela satisfeita.
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Foram essas duas dimensdes contraditorias presentes na politica
educacional cearense que nos mobilizaram para a realizagdo do presente
estudo, na perspectiva de apreender que realidade concreta tais orientagdes
estariam gerando na gestdo da escola publica.
Estudos e pesquisas realizados no pais sobre essa tematica apontam
0 uso corrente da proposta de gestdo democratica nas politicas educacionais
nacional e locais sob varias denominacdes: gestdo colegiada, participativa,
compartilhada, que, em termos oficiais, intencionam um processo de
valorizacdo da escola, através da implantacdo de eleicoes de diretores e de
instancias colegiadas que viabilizem a vivéncia democratica na escola, com a
participacdo da comunidade, assim como na énfase da autonomia e
descentralizacdo do espaco escolar. No entanto, a propria literatura reconhece
que a concretude de uma gestdo democratica caracterizada com propdésitos
politicos e de articulagcao constante da comunidade local é bastante incipiente,
dada em parte, dentre outros fatores, de ordem interna e externa a escola, as
limitacbes postas pelas instancias centrais, que, apesar de insistirem na
importancia de conceitos como democracia, descentralizacdo, autonomia,
participacdo, pouco investem em acgdes concretas para que se efetivem na
pratica. Quando muito, utilizam agdes interessadas, fortemente rotuladas de
democraticas (MENDONCA, 2000; SOUZA, S., 2001; RAMOS, 2002).

Desse modo, a gestdo escolar democratica vem sendo tratada
indistintamente pelos diferentes atores, ficando muitas vezes limitada a uma
discussdao dos aspectos formais, 0 que mostra a sua necessaria
ressignificacdo, o discernimento politico de tentarmos desocultar a natureza

dos propoésitos de gestdao presentes na realidade da escola, a fim de
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compreendermos em que medida a gestdo dita democratica tem, efetivamente,
contribuido para ampliar/fortalecer/dificultar a participacdo de seus atores na
conducéo da instituicao escolar.

Nossas andlises sugeriram que, entre o dito e o feito, a escola publica
cearense vem legitimando, através de sua pratica, elementos de um modelo
gerencialista de gestao escolar, e tratando-os como gestdo democratica, a
partir do entendimento que esse modelo reserva a democracia. Representando
assim um simulacro da democracia na escola, dado o entendimento atribuido
aos principios ditos democratizantes, perpassados continuamente no universo
escolar. Estes principios, conforme constatamos, estao internalizados nos que
fazem a escola, na medida em que constitui senso comum a percepcao
hegemoénica de que a gestao & democratica.

Entendemos que uma gestdo democratica deve ser aquela que se
constitua como um espaco plural de partilha de poder e negociacao de acordos
e consensos. Com base em diversos estudos (BASTOS, 2002; DOURADO,
2001; GRACINDO, 1995; HORA, 1994; LIMA, 2001; PRAIS, 1996), a gestao
democratica é caracterizada como um processo em permanente construgao,
que tenha objetivo e praticas democraticas, com a existéncia de espacos e
mecanismos que possibilitem a discussdo entre os segmentos na conducao
dos rumos da escola de forma sustentavel. Processo este que deve ser
constantemente (re)alimentado nas acdes dos atores, pois comporta a
diversidade e também é passivel de perdas, ganhos, erros, recuos que
resultam das deliberacdes coletivas, e devem constituir pontos para fortalecer

os propoésitos da escola através de novas negociacdes entre 0s sujeitos.
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Diante desse panorama, algumas questdes nortearam nossa pesquisa:
Quais os desdobramentos da gestdo democratica na escola publica, em
relacdo aos propdsitos da politica educacional cearense? Em que medida a
gestdo democratica tem contribuido para ampliar/fortalecer/dificultar a
participagdo politica na conducdo da instituicao escolar? Qual o tipo de
participacdo que se processa na ‘dita” gestdo democratica? Qual a percepcao
dos segmentos escolares sobre o0 processo de vivéncia da gestao escolar?

Essa discussdao mostra-se importante, pois se coaduna com a
necessidade de reafirmarmos posicdes e revermos outras. E insuficiente
apenas conhecer ou ter consciéncia do problema. E preciso ir além das
justificativas, questionarmos o descompasso do movimento na prética,
destacando que o debate e a discussdo de diferentes realidades sempre
apresentam novas composicoes que podem suscitar e delinear novos
posicionamentos.

Tais questionamentos nos direcionaram a investigar a materializacao da
gestdo democratica na escola publica cearense, através da observagao de sua
pratica no cotidiano da escola e da percepcao dos segmentos escolares na
interlocucdo com os discursos oficiais, 0 que o fizemos pautado no referencial

tedrico-metodoldgico, o qual explicitamos a seguir.

2. Percurso teorico da pesquisa

Tomamos como referéncias tedéricas ao estudo o conceito de Estado e

hegemonia de Anténio Gramsci (1995), buscando suscitar o debate em torno

das categorias: democracia (BOBBIO, 1986; CHAUI, 1997; SANTOS, 2001;
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WEFFORT, 1992), participacdo (BARROSO, 1995; DEMO, 2001; LIMA, 2001;
NOGUEIRA, 2004) e descentralizacao (AZEVEDO, 2002; SOUZA, M., 1997),
subsidios necessarios para uma reflexao do campo de tensao existente entre a
retérica do discurso e o discurso da pratica da gestdo democratica que se
constroem no universo escolar.

Compreendemos que uma gestdo que se queira efetivamente
democratica deve ter objetivos e propdsitos democraticos na definicao de suas
politicas, na elaboracao de seus planejamentos e no desenvolvimento e pratica
de sua gestéao.

Segundo Gracindo (1995) os pontos constitutivos basicos da gestao
democratica referem-se principalmente a:

a) escolha de dirigentes; b) forma colegiada e descentralizada
de administracdo; c) relacdo entre a escola e a comunidade,
com a decorrente participacdo popular; d) liberdade que é
propiciada aos estudantes e professores para a organizacao de
associagoes e grupos representativos (p. 150).

Assim, uma gestdo democratica se respalda pela existéncia de
mecanismos e instancias colegiadas, que mesmo ndo sendo garantia de sua
efetividade, sdo elementos fundamentais nesse processo; sao ainda, espacos
onde constantemente sdo postas em questdo as “regras do jogo democratico”
— como condicao para superar formas autoritarias de poder que se fazem
presentes no contexto social e permeiam a escola.

Nesse contexto, para compreender 0 processo de gestao democratica
enquanto espaco plural de negociacdo de conflitos é necessario visualizar a
escola como local de resisténcia e mudanca, permeada por relacbes intra-
escolares entre seus segmentos, onde valores e crencas sao questionados e

discutidos, a fim de que seja possivel criar um novo senso comum, de uma

gestao democratica, construida por uma pratica social gerida entre seus atores.
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A pratica dessa situagao vai ao encontro da constru¢cdao de um novo paradigma
emergente (SANTOS, 2001), pautado pelas dimensdes de participacdo e
solidariedade.

Nos apontamentos de Gramsci (1995) sobre hegemonia, ao entendé-la
como uma forma de dominacdo que impde uma concepg¢dao de mundo com
base na coercdo e no consentimento, ele foi capaz de perceber a
permeabilidade da sociedade civil a outras concepcdes de mundo. E sendo a
escola uma das instituicbes da sociedade civilLb, como o0os meios de
comunicacao, a religido a familia, etc, a luta pela hegemonia ideol6égica pode
ser absorvida como senso comum e tornar-se realidade, como também pode
constituir-se em espaco para construcdo de uma contra-hegemonia.

Compreendendo que toda construcdo hegeménica esta permeada por
uma relacao de forcas (GRAMSCI, 1995), a construcdo de um processo de
democratizacdo da gestao escolar estd no contorno de um movimento de idas
e vindas — encontrando-se, na maioria dos casos (Estados e municipios) sujeita
a vontade dos detentores do poder — e contando, em poucos casos, com a
participacdo das forcas progressistas da sociedade civil, podendo gerar apatia
ou conformismo por parte dos diversos segmentos escolares, 0s quais se
sentem a parte do processo, pois consideram que nao foi uma conquista sua.
Isso ocorre porque “os atores sociais que participam do debate nem sempre
sd0 0s mesmos que constroem o0s movimentos, e aqueles que se
comprometem com 0s movimentos nem sempre S380 0S mMesmos que
constroem as praticas administrativas compartilhadas” (BASTOS, 2002, p.10).

Essa situacdo nos coloca diante da dificil construcdo hegemonica de

uma gestao democratica que ocorra para além do plano das idéias e se efetive
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na pratica. No entanto, isto sé sera possivel quando os setores excluidos
estiverem organizados na sociedade civil e, assim, consigam tomar parte nas
decisbes do Estado e, portanto, nas politicas publicas, na construgao,
planejamento, desenvolvimento e pratica de uma gestdo participativa e
democratica, com destaque para as necessidades mais efetivas dos que
diretamente integram os citados setores. Esse entendimento implica pensar a
construcdo hegeménica na perspectiva de um Estado ampliado (GRAMSCI,
1995), onde a sociedade civil organizada em defesa dos interesses sociais
majoritarios constitua-se a base do processo, firmando seus propositos diante e
como Estado. Isso significa o fortalecimento do processo democratico, ao
mesmo tempo em que se busca articular Estado e sociedade civil, ou seja,
conciliar a democracia representativa com outras formas de democracia
participativa e/ou direta, associando-se o institucional e o social.

Essa dimensdo democratica, com a ampliacdo da participacao dos
diversos atores na esfera publica configura o papel do Estado ndo mais de
forma isolada, ou como arbitro de interesses antagbnicos, mas como uma
expressdo de uma correlacdo de forcas que ocorre na sociedade civil e
politica.

Levando esse contexto para nosso campo de estudo, temos no ambito
da proposta de gestdo democratica nas escolas estaduais do Ceara essa
possibilidade através da existéncia de mecanismos colegiados, como o
Conselho Escolar e a selecdo e eleicdo de diretores escolares. Tais
mecanismos sugerem a ampliacdo do espaco democratico na escola, sendo
este espaco resultante das constantes relacbes sociais que se dao em nivel

macro da sociedade e em nivel micro no ambiente da escola, o que nos leva a
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perceber que a escola pode gerar, no processo e desenvolvimento dessa
pratica, um fortalecimento real da participacao politica de seus atores, ou
limitar esse encaminhamento. Exemplo disso é considerarmos apenas a
dimensao politica da democracia, reduzida ao voto, tal como a eleicao de
diretores. Esta ultima, tem pouco a contribuir com a escola caso nao seja
enriquecida com outras acdes que dinamizem a participagdo dos atores na
gestdo. A construcdo de uma perspectiva de gestdo democratica sé faz
sentido quando se fortalece a representatividade com outras formas de
participacao coletiva, quer através de instancias colegiadas e/ou assembléias,
quer através de féruns deliberativos.

Ampliando o nosso entendimento sobre esse contexto, estamos
assumindo o conceito ampliado de democracia de Bobbio (1987) no qual ele
aborda uma extensao da idéia de democracia para além do sufragio universal,
considerando o aspecto politico (direito ao voto) e 0 aspecto social, através da
multiplicidade de instancias, nas quais o individuo exerce o direito de voto,
possibilitando a participagdo dos interessados nos mecanismos participativos.
Para Bobbio (1987), falar de democratizagdo de uma cidade/instituicao
significa considerar ndao apenas o0 numero daqueles que votam, mas,
sobretudo, onde se vota, € 0 que se vota.

A partir dessa assimilagdo, remetendo ao universo escolar, a
democracia na e da escola se expressa nas condicbes efetivas de
participacdo, através dos instrumentos colegiados, criados para envolver seus
segmentos na condugdo de seu funcionamento, posto que “entre a forma
extrema de democracia representativa e a forma extrema de democracia direta

existe um continuum de reformas intermediarias” (BOBBIO, 1987 p. 37).
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Nisso reside a nossa preocupacao de visualizarmos, no campo de
nossa pesquisa, em que medida essa proposta de gestdo democratica tem,
efetivamente, contribuido para ampliar e fortalecer procedimentos e atos
participativos de seus atores. Isto em contraponto com a nogéo limitada da
representatividade.

Assim, entendemos que uma gestdo democratica se pauta sob a 6tica
da participacdo popular no interior da escola, com real possibilidade de
interferéncia nas decisdées dos seus rumos por parte dos atores que dela
participam. Trata-se, pois, conforme Bobbio (1987), de uma das maneiras da
escola, na condicdo de uma instituicdo social, contribuir para a construcao da
democracia social. Este cenario pressupde uma amplitude da esfera publica
para além da simples integracdo escola-familia, devendo ser constituida por
espacos representativos, em que seus diversos agentes tenham vez e voz,
tanto no espaco micro da escola, como também em instancias externas a ela,
que possibilitem a tomada de decisdes no ambito do Estado — decisdes estas
que exercem influéncia direta e/ou indireta no espaco escolar.

O panorama acima nos remete a buscar o sentido da democracia na
unidade escolar e que corresponde a necessaria compreensao da
complexidade do significado da “democracia” em um contexto macro da
sociedade.

Essa reflexdo nos coloca, segundo Bobbio (1987), diante da
compreensdao da democracia na esfera social, na qual o individuo é
considerado na multiplicidade de seus status, na extensdo das formas de
poder ascendente (quase exclusivo da sociedade politica), no campo da

sociedade civil em suas varias articulacdes, da escola a fabrica.
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No entanto, a dindmica da democracia pode apontar algumas
contradicdes. Conforme Bobbio (1986), a democracia representativa apresenta
alguns obstaculos, dado que o “projeto politico democratico foi idealizado para
uma sociedade muito menos complexa que a de hoje” (p. 23.). Dentre os
obstaculos destacam-se: o aparato burocratico, o governo dos técnicos e a
“‘ingovernabilidade” da democracia, ou distancia entre representantes e
representados. Estes obstaculos devem ser considerados para que a
existéncia real de uma gestdo democratica ndo se esgote na implantacao de
procedimentos e/ou mecanismos ritualistas e formais de representacgao.

O “aumento do aparato burocratico” apresenta-se incompativel com
praticas democraticas, pois, segundo Bobbio (1986, p.34), “Todos os estados
que se tornaram mais democraticos tornaram-se ao mesmo tempo mais
burocraticos, pois o processo de burocratizacdo foi em boa parte uma
consequéncia do processo de democratizagao”. Ou seja, a partir da ampliacao
do voto a todas as camadas da sociedade, o Estado deu como resposta o
aumento do aparato burocratico, através do “estado de servicos”, Estado
“social’. 1sso pode explicar as estruturas centralizadas de organismos publicos
no Brasil, e entre eles a estrutura da educacao.

Residem neste fato propostas dos agentes politicos em efetivar a
descentralizagdo e autonomia dos sistemas de ensino e das unidades
escolares, como condicbes minimas para realizar a gestdo democratica.
Entretanto, essa proposta apresenta um embate entre o proclamado e o
realizado — uma vez que a simples criacdo de canais e/ou mecanismos de

participagdo nas instancias locais torna-se insuficiente sem uma profunda
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alteracao real nas diversas instancias administrativas: federais, estaduais e
municipais.

Exemplos concretos podem ser visualizados no éambito escolar.
Podemos citar os Conselhos Escolares, cujo poder de decisdo, na maioria das
vezes, fica restrito ao nivel local da unidade escolar, relativo a questdes de
pouca importancia (como as disciplinares) e sem que haja um efetivo poder
deliberativo quanto aos seus rumos. Ou seja, a participacao é limitada por
normas centralizadas de instancias superiores. Outro fato que podemos
destacar refere-se ao processo de eleicdo direta para diretores escolares, em
que, mesmo com a sua implantacdo em vérias localidades?, ha casos de
manobras que resultam no controle do cargo pelo poder local conservador.
Assim, mesmo de modo disfarcado, o cargo continua sendo de “confianca”.

Essa situacdo apresenta-se contraditéria a idéia de eleicdo e
democracia, tal como exemplifica a legislacdo adotada no Estado do Ceara.
Neste sentido, ao mesmo tempo em que o diretor é eleito pela comunidade
escolar, devendo atender aos interesses dos seus eleitores, por ser, também,
um funcionario da burocracia estatal, pode ser exonerado a qualquer momento
sem justa causa e sem uma deliberacdo conjunta da comunidade que o
elegeu. Vejamos o que diz a Lei 12.861 (Art. 7, § 1°) que regulamenta a
eleicao de diretores nas escolas publicas estaduais do Estado do Ceara:

A nomeagdo de que trata o caput deste artigo nao retira a
natureza juridica do cargo de Diretor, podendo o Governador
do Estado exonerar o ocupante do cargo em comissédo, sempre
que entender conveniente e oportuna a medida para a
Administragao.

* A exemplo dos Estados de Santa Catarina, Ceara, Pernambuco, do Distrito Federal, além de
em inimeros municipios brasileiros.



37

Outro obstaculo ao processo democratico reside na constituicdo do
“governo dos técnicos”. Bobbio (1986, p. 34), alerta que “a democracia
sustenta-se sobre a hip6tese de que todos podem decidir a respeito de tudo. A
tecnocracia, ao contrario, pretende que sejam convocados para decidir apenas
aqueles poucos que detém conhecimentos especificos”.

Insere-se neste contexto a diversidade de conflitos entre os sujeitos.
No ambito da sociedade, problemas cada vez mais complexos (inflacao,
concentracao de renda, desemprego etc.) demandam pessoas que possuam
qualificagdo especifica para o trato dos mesmos e, portanto, sdo questoes
sobre as quais se considera que o cidaddo comum tem pouco dominio, nao
podendo opinar. Existe, pois, uma dicotomia entre a tecnocracia e a
democracia, ja que “se o protagonista da sociedade industrial € o especialista,
impossivel que venha a ser o cidadao qualquer” (ibid, p.34).

Colocando essa situagdo no ambito escolar, somos levados a indagar:
quais as possibilidades reais de tomada de decisdo? E um quadro conflitivo
entre os diversos atores escolares nas relagdes internas da escola. O que ha
para ser decidido e com quem? Dai decorre que muitas vezes as decisoes
podem ficar centralizadas no diretor ou em grupos, tais como os problemas de
natureza pedagodgica, que, dada a sua complexidade, geralmente ficam a
cargo apenas de professores e direcdo, uma vez que 0s pais sdo considerados
“pouco qualificados” para lidar com eles. Pode ocorrer também que
reivindicacOes trazidas pelos pais e moradores sejam excluidas, ou incluidas
parcialmente.

Quanto a ‘“ingovernabilidade democratica” ou distancia entre

representantes e representados, Bobbio (1986, p.36) argumenta que “a
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democracia tem a demanda facil e a resposta dificil” — o que implica dizer
segundo 0 mesmo, que as demandas da sociedade civil sdo mais numerosas,
urgentes e onerosas, e fazem com que o sistema politico, por mais eficiente
que seja, ndo consiga dar respostas adequadas a estas demandas, tomando,
por sua vez, opcoes drasticas.

Essa situacédo nos leva a refletir sobre a fragilidade de uma pratica
democratica na escola. Concordamos com as colocacdes de Bobbio (1986),
quanto a dificuldade da democracia na sociedade complexa que temos.
Entretanto, ampliando seus argumentos, a democratizacdo de instituicoes,
entre elas a escola, traz em seu bojo tracos de subordinacdo de interesses
imediatos do sistema politico — atrelados em sua maior parte aos ditames do
capital e do mercado, na correlacdo de forcas de interesses diversos. Neste
sentido, Chaui (1997) também reconhece tais obstaculos, ressaltando que as
condicoes sociais e politicas contemporaneas sao incompativeis com a
democracia. Porém, argumenta que duas outras razdes diversas devem ser
consideradas no crescimento de instituicoes antidemocraticas:

De um lado, o aumento da for¢a organizacional decorre daquilo
que se convencionou designar como “racionalidade” capitalista,
isto &, das exigéncias para a valorizacdo do valor em escala
mundial. De outro lado, a mais importante, a ampliagéo
burocratica e tecnocratica, longe de ser consequéncia
imprevista da ampliagdo democratica, é a resposta encontrada
pelas classes dominantes para impedir a democratizagdo (p.
188-189).

Esse argumento nos permite concordar com Bobbio no que se refere a
existéncia dos obstaculos da democracia. No entanto, as colocacdes de Chaui
(1997), ampliam o debate numa perspectiva visivel da realidade presente, uma
vez que, para esta autora, os projetos popular-democraticos usam da

burocracia e tecnocracia em nome de principios racionais do funcionamento de
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uma sociedade complexa, ou melhor, as utilizam como forma de controlar as
exigéncias democraticas.

Isso nos permite visualizar o contexto em que tem se dado as reformas
educacionais, sobretudo em determinados projetos que se proclamam como
“democratizantes” — que com propostas de descentralizacdo, muitas vezes
acabam por centralizar o controle do processo, reduzindo, obviamente, a
participacao social de seus atores.

Nesse sentido, os “paradoxos” ndo sdo da democracia, mas da
democracia nas sociedades de classe, nas quais as “classes dominantes,
finalmente, descobriram que o consenso é mais eficaz do que a pura coercao”
(ibid, p.191).

Uma sociedade democratica se define pela real participacdo da
sociedade organizada nos mecanismos de controle de decisdo em aspectos
politicos, econémicos e sociais, aliados, quando preciso, de praticas de
democracia direta e participativa, a fim de ampliar o espaco de discusséo e
debate. Entretanto, nas sociedades atuais, é visivel um cendario de hegemonia
do individualismo consumista, proveniente de uma concepcéo liberal — que tem
como um de seus pressupostos o formalismo da democracia, restrita ao
sistema politico, reduzida ao voto e delegacao despolitizada do exercicio do
poder.

Chaui (1997) apresenta um conjunto de critérios politicos e sociais que
delineiam a democracia liberal, afirmando que:

A peculiaridade liberal estd em tomar a democracia
estritamente como um sistema politico que repousa sobre 0s
postulados institucionais que se seguem, tidos entdo, como
condicbes da democracia: 1) a legitimidade do poder é
assegurada pelo fato de os dirigentes serem obtidos pela
consulta popular periddica, onde a énfase recai sobre a
vontade majoritaria [...];2)a eleicdo pressupde a competicao
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entre posicdes diversas, sejam elas de homens, grupos ou
partidos [...]; 3) a competicdo pressupde a publicidade das
opinides e liberdade de expressao [...];4) a repeticdo da
consulta em intervalos regulares visa proteger a minoria
garantindo sua participacdo em assembléias onde se decidem
as questdes de interesse publico, e visa proteger a maioria
contra o risco de perpetuacdo de um grupo no poder [...]; 5)a
poténcia politica é limitada pelo judiciario, que ndo s6 garante
a integridade do cidadao face aos governantes, como ainda

garante a integridade do sistema contra a tirania, submetendo
o proprio poder a lei, isto é, a Constituicao [...] (p.140-141).

Esse quadro nos coloca diante da realidade presente, ou seja, qual
perspectiva de democracia tem nossa sociedade atual? E uma pergunta que
demanda reflexdo: de um lado temos a defesa da liberdade politica, do
individualismo e da légica do mercado capitalista; e de outro, a defesa da
igualdade social, associada a participacao politica e partilha de poder.

Weffort (1992) argumenta que estamos distantes de uma democracia
social, mesmo que a Constituicdo de 1988 tenha garantido os direitos politicos
e também os direitos sociais, como também a garantia da organizacdo dos
diversos segmentos sociais. E acrescenta que vivemos o0 regime da
democracia liberal regulatéria da sociedade civil, cuja saida ocorrera apenas
na medida em que aumentarem a organizacdo e a participacdo populares.
Entretanto, a democratizacao, vista como um processo (COUTINHO, 2002)
deve se constituir pela constante relacdo dialética, criando espacos
socializados de partilha de poder.

E inegavel a importancia da democracia representativa, enquanto
conquista politica da classe trabalhadora. No entanto, a pratica tem
demonstrado que a realidade ja ndo comporta apenas ela, quando se pensa
em condicOes efetivas capazes de reconhecer as demandas continuas dos

atores sociais.
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Assim, concordamos com Santos (2003) ao afirmar que a democracia
representativa deve ser apropriada pelo campo social da emancipacao,
através da articulacdo com a democracia participativa. O que significa uma
ruptura com a democracia liberal, por meio do exercicio de novas formas de
cidadania e democracia. Nao se pode pensar apenas em direitos e deveres
numa politica vertical entre os cidadaos e o Estado. Uma via de méao Unica.
Viabilizar essa ruptura é tarefa ardua, como sabemos, mas a “utopia” € que
move o0 mundo e deve ser um objetivo. Essa repolitizacdo recai sobremaneira
em se pensar a cidadania sob o prisma da coletividade, dai que ultrapassa o
sujeito individual, expressdo da democracia liberal, e direciona a formacao do
sujeito coletivo, ou seja, de uma nova cidadania que:

Tanto se constitui na obrigagao politica vertical entre cidadaos
e Estado, como na obrigagéo politica horizontal entre cidadaos.
Com isso, revaloriza-se o principio da comunidade e, com ele,
a idéia da igualdade sem mesmidade, a idéia de autonomia e a
idéia de solidariedade (SANTOS, 2003, p. 277-278).

Nessa perspectiva, compreendemos que a ampliacdo do espaco
democratico na escola implica pensarmos a gestdo democratica enquanto
espaco plural de negociacao de conflitos, interesses, através da participacao
politica de direito (democracia representativa) e da democracia com partilha de
poder. Isso direciona a necessaria politizacdo do sujeito coletivo, ou seja,
mobilizado, organizado na defesa de objetivos prioritarios da coletividade, o
que “significa identificar relacbes de poder e imaginar formas praticas de as
transformar em relacoes de autoridade partilhada” (ibid, p.271). Caso em que
no ambito de nosso objeto de estudo, a escola, j4 tendo os espacos dessa
ampliacdo, pode impulsionar as micro-rupturas no seu universo através do
exercicio de praticas de politizacao, e dai entra em pauta a perspectiva dessa

nova cidadania (SANTOS, 2003) construida no seu interior, que deve circular
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em todas as instancias da escola, desde o porteiro ao diretor/a. Se o contrario
acontece, entdo se privilegia, ainda, a insercdo individual dos sujeitos,
enquanto parceiros e colaboradores, portanto, longe de cumprirem a funcéo
social da escola, pois, concordando com Saviani (1983) a funcao politica da
educacao obtém éxito quando se realiza enquanto funcao pedagogica.

Tomando como exemplo a escola, a participacdo da populagcdo na
tomada de decisbes vai ao encontro de uma concep¢ao ampliada de Estado,
por meio da qual a sociedade possui o controle democratico do Estado,
através de diversos processos que envolvem a acdo escolar, tais como a
eleicdo de diretores, aliada a outras formas de participacdo como os conselhos
escolares, assembléias e/ou féruns escolares:

A medida que a sociedade se democratiza, e como condigéo
dessa democratizagdo, é preciso que se democratizem as
instituicoes que compdéem a prépria sociedade.[...].Tal
relevancia fundamenta-se na necessidade do controle
democratico do Estado por parte da populagéo, no sentido de
provimento de servicos coletivos em quantidade e qualidade
compativeis com as obrigacdes do Poder Publico e de acordo
com os interesses da sociedade. [...]Ja democratizacdo da
escola publica deve implicar ndo apenas 0 acesso da
populacdo a seus servigos, mas também a participacao desta
na tomada de decisbes que dizem respeito a seus interesses, 0
que inclui o envolvimento do processo de escolha de seus
dirigentes (PARO, 2003, p.26-27).

Nessa perspectiva, no que se refere a escola publica brasileira, a via
eleitoral com a participacao dos atores escolares tem sido considerada como
fator de democratizacdo da escola, superando o tradicional clientelismo de
indicacao politica dos dirigentes escolares. Concordando com Paro (2003) e
Dourado (2002), podemos afirmar que a eleicdo em si € insuficiente para
garantir a democracia, mas com certeza interfere em seu curso, contribuindo
para que o/a diretor/a possa exercer 0 exercicio de seu cargo de uma maneira

mais ou menos democratica, ampliando e impulsionando o compromisso
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coletivo de todos os envolvidos, devendo interagir com outras instancias
colegiadas, em que a participacdo nas decisdes se constitua um processo de
deliberacao partilhada de poderes.

Podemos dizer com isso que a democracia social se expressa na
escola por meio da vontade e da organizagao coletiva, ou seja, através da
gestdo colegiada. Esta é caracterizada na pratica democratica de decisbes
(PRAIS, 1996), capaz de garantir a participacado de todos os membros da
comunidade escolar, os quais assumem o0 papel de co-responsaveis no projeto
educativo da escola e da comunidade local. Com isso, compreendemos a
gestao colegiada como espaco plural de negociacao de conflitos, articulando as
multiplas determinacdes presentes no real em termos dialéticos. Portanto, o
diretor escolar deixara de ser o centro do processo, para ser o coordenador do
mesmo. Exige-se nessa postura um diretor-educador (HORA, 1994; PRAIS,
1996), que compreenda a dimensao politica de sua acéao, respaldada na acao
participativa, rompendo com uma rotina alienada e recuperando o papel do
diretor no processo educativo, ou como diria Gramsci, exercendo as fungdes de
um intelectual (especialialista + politico).

Embora, mesmo com a eleicdo, possa existir, ainda, diretor/a
autoritario/a, o que se espera € a existéncia de um/a diretor/a com uma postura
de educador/a, capaz de articular a dimensado politica numa perspectiva
coletiva. Nessas condicdes, a eleicdo tem como virtude a possibilidade de
abertura ao debate, de colocar os varios segmentos em confronto constante
com posicdes diferentes, mas que podem coadunar num projeto coletivo, em
que a cultura da participacdo se construa no dia-a-dia, € 0s sujeitos sejam

capazes de pressionar o/a diretor/a no sentido da mobilizacdo e compromisso
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com a participacdo efetiva de todos, rumo a um processo verdadeiramente
democratico. Mas que tal processo seja fortalecido com as instancias
colegiadas num trabalho conjunto.

E importante ressaltar que ndo é o/a diretor/a que deve “permitir’ a
participagao, pois isso contradiz um processo democratico, mas a conducao do
exercicio de sua fungcdo como coordenador/a de um processo de gestao, que
pode dificultar ou facilitar os procedimentos participativos, pois € impossivel a
construcdo democratica com pessoas autoritarias conduzindo a gestao.

No entanto, fazendo um quadro geral do processo de democratizacao
da e na escola, visualizamos em nosso pais o embate entre o proclamado € o
realizado. Governos auto-intitulados social-democratas fazem investimentos
macicos em areas como educacao e saude com o proposito de melhorarem o
acesso e a qualidade as respectivas politicas. A democratizacdo da educacéo,
segundo os 6rgaos oficiais, pauta-se na ampliacao de vagas nas escolas e pela
ampliacdo do poder local através de mecanismos de descentralizacdo e
participagdo — que, embora nos documentos oficiais manifeste uma versao
bastante proxima de uma democracia social (tal como almeja setores
progressistas da sociedade civil organizada), o reflexo do que ocorre na pratica
se reveste de parametros pautados por uma democracia liberal, modelada pelo
individualismo e a l6gica do mercado.

Na politica educacional brasileira das Ultimas décadas é possivel
localizar orientacées pautadas nos pressupostos da democracia liberal, tais
como: a)eleicdes de diretores escolares — nas quais, embora ocorra a escolha
livre pela populacdo, pode servir para o fortalecimento do aparato tradicional

(ex. a livre nomeacao e exoneracao do diretor pelo Estado); b) o Plano de
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Desenvolvimento da Escola (PDE) pautado por um modelo gerencial, através
da maximizagcdo de recursos, centrado no controle de insumos escolares —
enfatizando, portanto, as leis de mercado. Além disso, a operacionalizacao do
PDE se da de forma isolada, competindo a cada um dos sujeitos escolares
responder aos prepostos do plano em prazos pré-determinados; c) a gestao
colegiada, em que os dirigentes assumem o papel de “gerentes” educacionais
e 0s 0Orgaos colegiados assumem carater minimalista - focalizada numa
perspectiva de descentralizacdo de acdes no espaco escolar, limitada a
controle de interesses imediatos do aparato politico; d) a conseglente
“autonomia delegada” e circunscrita apenas aos recursos — porém, definida a
priori pela administracao central.

No contexto de uma concepg¢ao de democracia social, bandeira de luta
de educadores e de setores progressistas da sociedade civil organizada busca-
se uma proposta que tenha como principio a ampliacdo efetiva da esfera
publica através da participacado real de seus atores. Os indicadores de tal
perspectiva podem ser visualizados em diversas situagbes, das quais
destacamos: a) eleicdes de diretores escolares — pautados por processos
transparentes e sem interferéncia do poder estatal, bem como o controle
democratico da comunidade escolar no seu planejamento e exercicio; b)
construcdo de um projeto politico-pedagédgico com base na fungao social da
escola, realizado com a participacao efetiva da comunidade escolar — onde
todos sdo considerados sujeitos de um processo que fortalece a dimensao
politica e social em relacdo a acao pedagdgica da escola; c) gestado colegiada,
caracterizada por diretores/as educadores/as aliados ao dialogo constante com

0s Orgaos colegiados (com fungéao deliberativa, consultiva e normativa); d) e
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autonomia administrativa, financeira e, sobretudo, pedagdgica — o que implica a
maior participacao possivel e compromisso de todos que integram o espaco
escolar.

Vinculada a luta pela ampliacdo da democracia, a participacéo coloca-
se como eixo principal desse processo. Porém, a simples existéncia de
“participacdo” nem sempre significa espaco efetivamente democratico. Isso se
deve aos muitos significados e tipos de participacdo assumidos e vivenciados
em nossa sociedade.

Para tanto, faremos algumas discussées sobre o0 conceito de
participagdo e de sua operacionalizagcao, a fim de compreendermos sua
articulacdo com nosso objeto de estudo.

E fato que o tema da participacdo esta na pauta da sociedade atual,
tornando-se impossivel ignora-la quando se pensa na ampliacdo do espacgo
democratico. Entram em cena diferentes conotagdes ideoldgicas de
participacao, expressas na formalidade e/ou na pratica, que vao desde o “fazer
parte” a formas de exercicio concreto de processos decisérios compartilhados.

Na medida em que a participacdo assume lugar na administracao
publica, vem também ocupando espaco na educacdo, e especificamente na
escola, sobretudo nos textos e documentos oficiais no que se refere a politica
educacional, tais como registrados na Constituicio Federal de 1988 e na
LDBEN n? 9394/96, por meio do reconhecimento da sua necessidade e a
previsao de instancias e mecanismos colegiados, mas que, na pratica, podem
se orientar por multiplos propésitos.

Assim, temos a participacdo na educacdo e na escola consagrada

como direito e como instrumento de realizacdo da democracia (LIMA, 2001).
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Dessa forma, “conquistada como principio e consagrada enquanto direito, a
participacdo deve constituir uma pratica normal, esperada e institucionalmente
justificada” (ibid, p. 71, grifos do autor).

Nesse contexto, apesar da participacdo ser ’esperada e
institucionalmente justificada”, nem sempre sua acédo se conduz nesse sentido.
Portanto, concordamos com Lima (2001) na analise dessa colocacao, o qual
argumenta que, para além do plano teérico das orientagdes formais-legais, a
participagdo na escola, enquanto agao, sujeita-se as mdultiplas determinacoes,
transitando nas orientacoes externas e/ou internas, como fendbmeno social e
politico, com base em objetivos, interesses e estratégias nem sempre
consensuais. Tais situacdes nos colocam diante do entendimento de que a
participacdo € um exercicio que se conquista e se repde constantemente.
Como aborda Demo (2001), participacado é conquista, e como tal ndo pode ser
entendida como dadiva, concessdo ou como algo pré-existente. E algo que se
constréi continuamente pelos sujeitos participantes.

Enquanto base conceitual, o processo participativo (DEMO, 2001) se
constréi na potencialidade do outro em co-gerir seu destino, sem populismo,
nem provincianismos. O que implica que a cultura democratica ocorre pela
naturalidade do funcionamento de processos participativos, marcados pelo
acesso aberto ao poder, e, sobretudo no exercicio constante de regras comuns
de jogo, na negociacao das divergéncias.

Gandin (1997) estabelece a diferenca entre trés niveis de participacao.
O primeiro seria a participacao dos envolvidos na execucdo do trabalho, sem
terem contribuido no planejamento de seus objetivos. O segundo nivel seria

decidir sobre aspectos menores, realizando a escolha entre alternativas ja
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tracadas. O terceiro nivel seria a construgdo da proposta em conjunto
(planejamento, decisdo e execucdo) entre seus atores. Este ultimo nivel tem
sido dificil de ocorrer, tanto por fatores internos quanto por fatores externos a
instituicao escolar.

Nesse ambito, consideramos que o0 exercicio democratico é um
processo lento, gradual, e inacabado. Mas que existe um anseio das pessoas
de que o processo ocorra de forma imediata e sem conflitos. O processo é tao
essencial quanto fragil, demandando muito trabalho. A oportunidade de todos
opinarem, comparecerem, decidirem juntos ocasiona, por vezes, cansago €
descrédito no reconhecimento da democracia. Entretanto, sdo os conflitos,
divergéncias e discussdes que levam ao problema comum e seu possivel
direcionamento. Pois, se tudo fosse “harmonia”, seria desnecessario o espago
para o debate (DEMO, 2001; NOGUEIRA, 2004).

Isso tudo se reflete, também, na construcao do exercicio democratico
na escola como um processo lento e complexo, que para se materializar como
pratica efetiva exige dos envolvidos o compromisso de, no dialogo, discussao e
negociacao de conflitos internos, interagirem na construcdo de acdes efetivas
de trabalho coletivo. Acbes estas que devem comecar na extensdo desse
movimento, conciliando praticas de democracia representativa (eleicao de
diretores escolares) com democracia participativa, através do dialogo,
negociacao com as instancias colegiadas.

Sobre a participacdo na gestdo das organizacbes educacionais,
Barroso (1995) argumenta que o0 aparente consenso sobre a necessidade de
‘“aumentar a participacdo” oculta divergéncias quanto as razdes politicas e

administrativas de tal fato. Além do que, segundo o0 mesmo, a redistribuicao de



49
poder pelo Estado, centrado, na maioria das vezes, nos processos de
“descentralizacdo da administracdo da educacdo” (politica educativa local e de
gestdo do sistema), de “gestdo centrada na escola” (reforco da autonomia e
abertura a participacao), e de “gestdo participativa” (criacdo de estrutura e
processos na tomada de decisdes) apresenta caracteristica antagbdnica e
concorrencial, mantendo, por parte desse processo aparente de participagao, o
controle do Estado e da Administracdo Central no funcionamento e garantia de
adequacao a seus objetivos. Essa situagcdo caracteriza o necessario
desvelamento da retérica e da acao, podendo direcionar a gestao escolar numa
perspectiva real de democracia ampliada.

Barroso (1995) ressalta que a participagcdo é “um modo de vida’,
devendo ser compreendida como um processo continuo através do equilibrio
dindmico entre a instancia central e local, bem como entre os diversos
segmentos escolares. Para tanto, propde a construcdo de uma ‘“cultura de
participacdo” na escola, entendida como “o reconhecimento, por todos 0s
membros da organizagdo e pelos seus dirigentes, da participacdo como um
valor essencial que deve orientar todas as suas praticas” (ibid, p.10).

Compreendemos a participagdo como um processo constante e
inacabado, com idas e vindas, e sempre em construcdo, ou no dizer de Demo
(2001), uma conquista processual. Para que a mesma se faga presente, é
necessario aos diversos segmentos irem forjando espacos de dialogo e debate
numa relagao dialética entre diversos pontos de vista e idéias.

A participacdo pode ocupar diversos espacos € situacbes na
sociedade e mesmo nas organizacdes, como é o caso da escola; mecanismos

e instancias sdo criados para “dar vida” ao processo democratico. E neste
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sentido que Demo (2001) cita alguns canais de participagcédo: organizacdo da
sociedade civil (tais como a organizacao sindical, partidaria); planejamento
participativo (entendido como possibilidade concreta de enfrentar problemas
em nivel localizado); educacdo como formacao para a cidadania (colocando a
educacao com funcgao politica, social e pedagdgica no processo formativo da
cidadania); cultura como processo de identificacdo comunitaria (contexto
préprio da motivacao); processo de conquista de direitos (sobretudo sociais, na
pratica).

Seguindo este raciocinio de participacio em  constante
desenvolvimento, Barroso (1995) argumenta que no caso da escola, a gestao
participativa aplica-se, em seu conjunto, na definicao de politicas, planejamento
e execucao, e em todo o contexto social e pedagdgico da escola. O mesmo
ressalta a importancia de instancias coletivas, criadas legalmente (ex.
Conselhos Escolares) — que podem ter influéncia decisiva na vida democratica
da escola, mas acrescenta que a existéncia de uma “cultura da participacdo” na
escola é algo essencial:

Pela maneira como se realiza a interagdo quotidiana entre os
diversos membros da organizacdo e pelos modos como se
decide, se organiza e se realiza o trabalho, desde a sala de
aula, a escola no seu conjunto e a sua relagdo com a
sociedade local (p.13).

Essa interatividade constante entre o0s sujeitos demanda uma
concepcao, conforme Demo (2001), de que a ‘participacdo € exercicio
democratico”, e que a mesma traz problemas, riscos, negociagdes — devendo
permear a dimensao politica, social e econémica.

Sobre a dificuldade de se construir a democracia, que,
consequentemente, traz em seu bojo a perspectiva de participacdo, Demo

(2001) destaca a importancia da vivéncia das regras do jogo democratico e
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acrescenta que s6 o exercicio pode criar o habito e modificar vicios existentes
em tal processo, como por exemplo, nas elei¢coes:

Democracia da muito trabalho.[...] Facilmente emerge o
cansago e a decepgao, até mesmo o reconhecimento afoito de
que democracia nao leva a nada.[...] Onde nunca se discutiram
os problemas em comum, O primeiro impacto sera
desordenado. O processo de eleicdo também € complexo e
fragil, demorando muito a se obterem férmulas aceitas em
comum e respeitadas. Podem facilmente predominar vicios de
corrupgao eleitoral, antes da elei¢do, durante e depois, bem
como o vazio de liderangas competentes, ou a intromissdo de
forcas externas e estranhas. Democracia é uma planta téo
essencial, quanto fragil (p.72-73).

Esse quadro, no ambito da escola, tem conotagdes semelhantes, uma
vez que somente a perseveranga na pratica participativa podera conduzir ao
amadurecimento dos sujeitos envolvidos no universo escolar — discutindo e
dialogando os problemas comuns nos espagos e processos participativos. Ou
no dizer de Santos (2003), é pelo fracasso que se ressalta a necessidade de
continuar no combate.

Diante da demanda de participagao, vale pontuar, de acordo com Paro
(1997), que a gestdo democratica na escola pode apresentar alguns
condicionantes internos e externos a propria, que, aliados a via eleitoral,
conduzirdao a ampliacdo e/ou criardo obstaculos na democratizacdo da gestao
escolar. Entre os internos, destacam-se: a) os condicionantes institucionais, em
que a eleicao de diretores assume importancia ao relacionar seus efeitos com
outros mecanismos participativos da escola (Conselho Escolar, Grémio
Estudantil, Associacdo de Pais etc) focalizando a distribuicdo de poder e da
autoridade na instituicdo, bem como as relacées que se estabelecem entre a
escola e os 6érgaos superiores; b) os condicionantes politico-sociais, que se
referem a multiplicidade de interesses dos diferentes grupos no interior da

escola (professores, alunos, direcao, funcionarios, pais); c¢) condicionantes
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materiais, que refletem as condigdes objetivas de trabalho; d) condicionantes
ideoldgicos, entendidos como as crencas e concepcdes sedimentadas na
pratica e comportamento das pessoas. Quanto aos determinantes externos, em
relacdo a comunidade, encontramos: a) condicbes objetivas (econbmicas e
materiais) de vida da populacao; b) condicionantes culturais sedimentados pelo
“desinteresse” da populacdo em participar; c) e a distancia de mecanismos
coletivos existentes em ambiente social aproximarem-se da escola.

Todos esses fatores citados sao dados essenciais para a construcao
da democratizacdo da gestdo escolar, pois a escola deve ser vista em sua
totalidade, composta por partes interligadas, a exemplo da dimensao
administrativa, pedagogica, financeira, comunitaria e, sobretudo, das relacoes
que se estabelecem entre os diversos segmentos no seu espaco interno e
externo. Dai que a gestdo democratica na escola pode se constituir numa
realidade, na medida em que houver a combinacéo e articulacdo dos diversos
mecanismos democratizantes. Neste mesmo contexto, a eleicdo de diretores
pode propiciar um ambiente mais democratico na escola, desde que sejam
considerados todos 0s espacgos participativos e a educacéo escolar seja vista
Como um processo que se realiza em seu conjunto (ensino-aprendizagem, sala
de aula, relagdes sociais internas e externas, comportamentos e atitudes que
expressem a cidadania e a coletividade).

Essa discussdo conceitual suscita a questdo operacional da
participagdo na escola. Para tanto, pontuamos, dentre as muitas modalidades
presentes na literatura pertinente, aquelas que julgamos ir ao encontro de
nosso objeto de estudo. De um lado, a participagdo politica, que julgamos

corresponder a uma perspectiva democratica da gestao escolar. De outro, a
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participagdo colaborativa/produtiva implicita nas entrelinhas do discurso oficial
e muito presente em nossas escolas.

A participacdo politica se caracteriza como pratica coletiva na
negociacao de divergéncias, tornando como horizonte a organizagao da vida
social como um todo. Dessa forma, “individuos e grupos interferem para fazer
com que diferencgas e interesses se explicitem num terreno comum organizado
por leis e instituicdes, bem como para fazer com que o poder se democratize e
seja compartilhado” (NOGUEIRA, 2004, p. 133).

Na escola, a participacdo politica supera o simples ‘pertencimento’,
constituindo-se num exercicio de poder compartilhado nos processos de
planejamento, execugdo e avaliacdo. Esta participacdo, também supera o
simples ato de votar, e se concilia com a organizacéo colegiada como espaco
de discussao, analise, reflexdo e negociacao de conflitos em prol de um projeto
coletivo de escola.

Na perspectiva da participacdo politica, os cidaddos sao o0s
protagonistas, de modo que:

Se distinguirdo entre si ndo a base das categorias que
representam, mas a base das diversas visdes globalizantes
dos problemas que conseguiram formar, visbes globalizantes
estas que cada um possui por pertencer ndo a esta ou aquela
categoria, mas a este ou aquele movimento politico (BOBBIO,
1986, p.63).

Assim, a participacao politica sugere que os interesses e idéias de
individuos e grupos se focalizem, tendo como eixo a organizacao da vida
coletiva, através da negociagdo de acordos e/ou consensos. Entretanto, no
contexto da sociedade moderna, moldada pelos ditames capitalistas, esse tipo
de participacao sofre um deslocamento do seu carater politico de recriagao

social para vincular-se a interesses particulares:
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Ha uma espécie de tendéncia objetiva que forca a que a
participagdo deixe de ser pensada como recurso vital para a
recriacdo do social, a fundacdo de novos estados ou a
instituicio de formas mais democraticas e civilizadas de
convivéncia, e passe a ser pensada como um meio para a
inversdo de prioridades governamentais e transferéncia de
custos gerenciais. A participacdo tende a converter-se em um
instrumento para solidarizar governantes e governados, para
aliviar e agilizar a agdo governamental, para compartilhar
custos e decisbes, para reduzir atritos entre governo e
sociedade (NOGUEIRA, 2004, p. 140-141).

Esse quadro converte a participagdo num recurso gerencial, ou
conforme Nogueira (2004), em participacédo gerencial, cujo proposito € legitimar
ou viabilizar a reprodugcédo politica e eleitoral de governos ou partidos. A
ampliagdo de espacos participativos na sociedade vigente contém elementos
democratizantes, pois busca promover a comunicagdo entre governantes e
governados para conhecer as demandas da sociedade. No entanto, em grande
parte, esses espacos podem ser controlados, administrados como meio de
evitar conflitos e a sociedade pode ser destinada apenas deliberagbes
periféricas.

Na escola, a participacdo gerencial assume feicbes de controle e
direcionamento. Ela € uma participacao desprovida do carater politico, ou como
afirma Lima (2001), uma participacdo como técnica de gestdo, para a
promocgao da eficacia e eficiéncia. Essa situagao reforga o controle interno das
relacbes que se estabelecem entre os sujeitos, bem como a tentativa de se
estabelecer o consenso. E, portanto, uma participagao funcional, produtiva, em
que os sujeitos tém autonomia de execucao nas acdes, mas sem eliminacao de
mecanismos de controle. Configura-se no “estar junto”, “fazer parte”, uma
convivéncia de respeito, adesao e aparente harmonia, ou “integracdo e

colaboracao, e nao representacao e intervencao politica, com vencedores e
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vencidos, numa luta democratica entre distintos projectos e interesses” (ibid,
p.133).

Seguramente, faz-se necessario desocultar os propdsitos presentes
nas muitas faces que a participagcdo vem assumindo na escola, pois com maior
freqUiéncia, esses propositos tém sido utilizados como “instrumentos essenciais
de uma politica de modernizacao e racionalizacdo, como metaforas capazes de
dissimular conflitos, de acentuar a igualdade, o consenso e a harmonia, como
resultados ou artefactos, e ndo como processos e construgdes colectivas” (ibid,
p.134).

Uma participacao politica assente numa construcao coletiva, possibilita
a descentralizacdo de poderes, no contexto em que se insere, 0 que pode
impulsionar a democratizacdo dos espacos locais. Freqientemente em pauta
no cenario nacional, as formas de descentralizacdo variam bastante, de acordo
com o teor nem sempre democratico e/ou como participacao politica.

A énfase na mobilizacao e participacao da sociedade civil é colocada
como condicdo necessaria no sentido de democratizar os espacos locais,
dentre estes a escola. E um dos requisitos usados pela maquina
governamental tem sido a descentralizacdo — disseminada nas politicas
educacionais, sobretudo na década de 1990 no Brasil, cujo discurso recai
sobre a necessidade de um padrdo de intervencao descentralizado em varios
niveis, transferindo as unidades locais poderes no encaminhamento das
politicas, a partir de mecanismos participativos na tomada de decisao e gestao
das politicas.

Entretanto, conforme Souza, M. (1997), o exame conceitual do termo

“descentralizacdo” aponta evidéncias de um fendmeno multifacetado e plural,
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com formas diferenciadas de expressao, de acordo com as especificidades da
arena em que esta sendo implantado. Tal movimento, muito mais que a
simples defesa de processos democraticos, manifesta-se particularmente em
consonancia com a dinamica do novo capitalismo, decorrente de
transformacdes nos processos de globalizacdo e fragmentacado de atividades
econdmicas e territoriais.

Souza, M. (1997), em estudo teorico sobre o tema, argumenta que a
questdao da efetividade do processo de descentralizacdo vem contemplando
trés aspectos: de natureza financeira, institucional e organizacional. Dentre
estes aspectos, o foco de maior questionamento, segundo o autor, reside no
campo financeiro, no que se refere a transferéncia de recursos aos governos
locais, situacdo esta que ainda vem comportando limitacbes quanto a
autonomia do poder local em cumprir um papel efetivo. No plano politico
institucional, o debate contempla, de um lado, a importancia da competicao
intergovernamental e a adocéao de posturas empreendedoras na administracao
das municipalidades, na promocéo dos desenvolvimentos locais e nacional. De
outro, a sensibilizacdo/mobilizacao via sociedade organizada, tais como novas
formas de representacdo local (representantes de usuarios, comissdes de
consulta, conselhos etc.), com o intuito proclamado de realizar o controle social
das politicas. No plano administrativo (Castro apud Souza, 1997) ressalta que
as experiéncias apontam a importancia da gradualidade e flexibilidade, nas
quais se insere a capacitacao crescente dos poderes locais e regionais para o
cumprimento das novas atribui¢oes.

A realidade, no entanto, aponta ambiglidade no cenario da

descentralizacdo, que pode apresentar, conforme Souza, M. (1997), uma
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perspectiva neoliberal (transferéncia de competéncias), que entre suas
caracteristicas se destacam a desregulamentacao,
descentralizacao/desconcentracao, fragmentacao do social, individuo/mercado,
etc; ou uma perspectiva social-democrata (reestruturacdo do poder), cujas
caracteristicas se voltam para a municipalizacdo, sociedade solidaria e
organizada, novas formas de organizacao do politico, coletivo/Estado.

E importante salientar, nesse contexto, dentre os estudos de muitos
analistas do tema, a distincdo entre desconcentracdo e descentralizacao.
Segundo Casassus (1995), a desconcentracdo visa assegurar a eficacia do
poder central, enquanto a descentralizacdo objetiva assegurar a eficacia do
poder local.

A este respeito, Barroso (2001) faz uma diferenca basica entre
descentralizacdo, que obriga a existéncia de um érgao (com forte participacao
local) independente da tutela da administracdo central ou regional, com
legitimidade propria de poder e competéncias para gerir seus recursos, o que,
por sua vez, & o contrario da desconcentracdo, em que as decisdes sao
tuteladas e dependentes da administragcéo central.

Os argumentos expostos se complementam com numa perspectiva
mais ampla sobre a descentralizacdo, feita por Azevedo (2004), em abordagem
tedrica dos diversos estudiosos do assunto, a qual identifica dois pélos de
conceituacao, cuja diferenca reside uma dimensao politica ou democratico-
participativa, e uma dimensao economicista-instrumental. Ainda, segunda a
autora, as abordagens do primeiro pélo (variando do comunitarismo até
posturas neomarxistas) tém como ponto comum a identificacdo da

descentralizacdo com o papel das instdncias locais no processo de
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consolidagdo de estruturas democraticas. O segundo polo tem base nas
orientacdes neoliberais, em que a descentralizacao constitui-se como principio
da reforma administrativa do Estado, com o modelo gerencial da gestéao
publica.

O panorama acima coloca, em linhas gerais, as multiplas conotacdes
que a descentralizacdo pode assumir no cenario atual. Considerando que o
discurso politico, de modo geral, e no nosso caso especifico, o discurso das
elites que vém governando o Estado do Ceara proclama uma perspectiva
democratica, com amplo alargamento do espaco publico. Sendo assim, é
interessante conhecer em que medida isso vem repercutindo no micro espaco
da escola. Esse conhecimento pode nos permitir compreender os conflitos
presentes na materialidade da gestdo democratica da escola diante do
proclamado e do realizado, a partir da compreensao de que ela se insere num
espaco amplo, em que estdo presentes interesses diversos e cujo desafio para
a sociedade civil & ‘reinventar utopias” capazes de forjar espacos que,
efetivamente, contribuam para o avango democratico no contexto micro e
macro de nossa sociedade.

Temos consciéncia de que os problemas de democratizacao da gestao
se inserem num contexto muito mais amplo do que a escola, no que se refere
as politicas educacionais, e as proéprias relacbes no ambito do Estado e
sociedade civil organizada — € necessario o fortalecimento de acdes efetivas de
participagdo em decisbes mais amplas, que viabilizem mudancas de direito e
de fato.

No entanto, a escola ganha importdncia como micro espaco do

sistema ao se investigar a materialidade da democratizacdo da gestao escolar,
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buscando identificar em que medida tem se dado as relagbes intra e extras
escolares (entre os seus sujeitos, e entre estes e a secretaria de educacéo), no
sentido de consolidar uma gestdo democratica. Neste ponto, concordamos com
Vieira (2001) quando afirma ser a escola um dos espacos de mudangas das
organizacoes sociais frente ao redimensionamento sociopolitico de seu papel.

A partir, pois, da conceituacao teo6rica aqui apresentada,
desenvolvemos o estudo de caso da gestdo em duas escolas cearenses,

conforme os procedimentos metodolégicos descritos a seguir.

3. Procedimentos Metodoldgicos

A conducao desta pesquisa toma por enfoque paradigmatico uma
perspectiva histérico-dialética (TRIVINOS,1987), por compreender a educacéo
como um processo dindmico, em que sujeito e objeto se inter-relacionam.
Portanto, a gestdo democratica se insere num contexto muito mais amplo do
que o espaco escolar, dentro da sociedade e nas relacdes que estabelece com
a mesma. Sendo assim, a escola € um dos espagos para onde convergem
interesses diversos, podendo simultaneamente reproduzir e/ou gestar novas
acdes sociais, uma vez que os atores do processo sao sujeitos em movimento,
capazes de intervir no seu contexto, visualizando seus limites, e procurando
constantemente sua superagao.

Sob esse prisma, a pesquisa caracteriza-se como um Estudo
Comparativo de Casos de natureza descritivo-analitico, numa abordagem
qualitativa, tendo como propésito investigar em que medida a gestao

democratica vem se consolidando na pratica da escola publica, o que nos
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obriga a situar o contexto das politicas educacionais no Estado do Ceara com
sua interlocucéo na escola.

Para este estudo, realizamos revisdo bibliografica dos principais
conceitos sobre a gestdo democratica na escola, de modo a termos os dados
necessarios para a analise da realidade empirica.

Realizamos a pesquisa em duas escolas da rede estadual, no
municipio de Juazeiro do Norte, com a finalidade de apreender se de fato a
gestdo democratica vem se construindo na escola publica ou trata-se de um
simulacro. Escolas essas com perfis diferenciados, comprovados pelo CREDE
19%. Uma, com perfil dito “democrético” e com bom desempenho de
aproveitamento; outra, com obstaculos para realizar uma dita ‘gestao
democratica” e com baixo rendimento escolar.

Assim, a pesquisa em duas situacoes diferentes teve como propdsito
conhecer os percalcos da gestao democratica, dentro de um espaco cada vez
mais contraditério, como € a escola. Procuramos desta forma, conhecer as
circunstancias peculiares de cada uma das instituicdes pesquisadas, mas sem
perder de vista a percepcao integral do nosso objeto de estudo.

A fim de compreender os propositos da gestdo democratica na escola
cearense, bem como suas contradigcdes, e em seguida associar aos achados
da pratica vivenciada nas escolas em estudo, foram analisados os seguintes
documentos: a) Plano de Desenvolvimento Sustentavel do Ceara 1995-1998;
b) Plano de Desenvolvimento Sustentavel do Ceara 1998-2002; e c) Programa

de Modernizagao e Melhoria da Educagao Basica do Ceara.

® CREDE (Centro Regional de Desenvolvimento da Educacdo) Representante local da
Secretaria de Educagéo do Estado do Ceara. O CREDE 19 abrange os municipios de: Juazeiro
do Norte, Barbalha, Farias Brito, Jardim, Caririagu e Granjeiro.
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3.1. Locais e sujeitos da pesquisa

Para escolha das escolas investigadas optamos por solicitar ao
CREDE 19, junto ao Setor de Gestao e Planejamento Escolar, érgao este,
responsavel pelo acompanhamento do processo de gestao escolar nas escolas
da rede estadual, que nos indicasse duas escolas: uma que apresentasse uma
gestdo dita mais democratica, de acordo com o0s parametros da politica
educacional cearense e com bons indicadores educacionais, e outra que
apresentasse problemas na gestdo e com baixo rendimento escolar, mas que
ambas ofertassem o mesmo nivel de ensino. Esse procedimento se justificou
pelo fato de ndo atuarmos na rede estadual de ensino, o que em outro tipo de
selecdo demandaria um tempo maior. Entdo, tomando por base que a rede
oficial declara a pratica da gestao democratica em todas as escolas estaduais
(que com a existéncia de instrumentos participativos, tem possibilitado um
maior envolvimento coletivo dos sujeitos, que se engajam mais com 0S
problemas da escola, pois esta “esta mais aberta a comunidade”), partimos do
préprio entendimento oficial, supondo a priori a existéncia da gestao
democratica nas escolas da rede.

Os indicadores da escolha das escolas se pautaram no entendimento
oficial do que seja gestdo democratica®:

Gestao colegiada é, portanto o gerenciamento pedagégico e
administrativo financeiro do processo de ensino-aprendizagem,
com a participacao efetiva e organizada de todos os segmentos
da comunidade escolar, através da cooperacao, em busca da
educacao de qualidade (SEDUC, 1998a, p. 19).

* No nosso estudo, estamos tomando como sindnimos os termos gestdo democrética e gestéo
colegiada. Vale salientar que na politica educacional cearense usa-se 0 termo gestado
colegiada.
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Acrescido a essa percepcgdo, a escola deveria apresentar rendimento
escolar condizente com a proposta de gestdo desenvolvida por ela, uma vez
que o discurso oficial reconhece que o objetivo da gestdo escolar deve se
direcionar ao processo de ensino-aprendizagem. Procuramos também
selecionar escolas que atendessem aos mesmos niveis de ensino, a fim de
aproximarmos as duas realidades, caso contrario, teriamos ambientes bastante
dispares, levando a considerar outras variaveis, o que nao seria possivel dado
o tempo exiguo para realizacao da pesquisa.

A principio pareceu-nos dificil, uma vez que, segundo o CREDE,
quando indagado inicialmente, todas as escolas da rede apresentavam 6timas
referéncias e bons profissionais atuando na dire¢do, além de que, quanto aos
indicadores, a rede vem melhorando bastante, pois a SEDUC (Secretaria de
Educacao do Ceara), segundo a técnica que nos recebeu, sé esta trabalhando
com indices de aprovacao e evasao, 0 que significa, segundo ela, que as
escolas se empenham ao maximo para obter bons resultados, e as direcdes
procuram envolver sua comunidade. Mas mesmo assim, nos indicou as duas
escolas: uma, segundo ela, tida como “modelo” na rede: “nunca tivemos
problema com essa escola, la funciona na perfeita ordem”; quanto a outra
escola “temos alguns problemas, mas ndo chega a ser alarmante”. Essas
informacdes foram confirmadas através dos relatérios da avaliagao institucional
das referidas escolas, apresentados pela técnica que nos atendeu, e também
pelas fichas de RA (Rendimento Anual) das escolas e do Relatério de
Movimento e Rendimento Escolar do SIED-CE (Sistema de Informacdes

Estatisticas Educacionais do Ceara).
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As indicacdes apontaram para a Escola ALFA e a Escola BETA®.
Ambas atendem ao Ensino Fundamental (séries finais) e Ensino Médio, e
possuem, cada uma, em torno de pouco mais de 1500 alunos. Esse
quantitativo de discentes as classifica, conforme padronizacdo da SEDUC, em
escolas “TIPO A”, ou seja, escolas de grande porte.

Selecionamos um total de 14 sujeitos, sendo 07 em cada escola, ou
seja, os membros do Nucleo Gestor, e representantes de cada segmento
escolar: Diretora, Coordenador/a Pedagodgico/a, Coordenador/a de Gestao,
Professor/a, Aluno/a, Pai/Mae de aluno/a e Funcionario/a. Consideramos
significativa essa representacdo, dado que na pesquisa qualitativa ndo ha
exigéncia de uma grande quantidade de sujeitos.

A escolha dos sujeitos foi aleatéria, sem pré-requisitos especificos,
fazendo-se apenas uma sondagem inicial aqueles que se dispusessem a
serem pesquisados sem colocarem obstaculos. O Unico critério estabelecido
refere-se ao segmento de professores e funcionarios, que preferencialmente
deveriam pertencer ao quadro efetivo da escola, por acreditarmos que estes

possuem um vinculo maior com a instituicao.

3.2. Processo de coleta de dados

No contato inicial com as escolas campo da pesquisa, conversamos

com os Nucleos Gestores sobre as finalidades da pesquisa e solicitamos a

permissao para realizar a coleta de dados, o que foi concedido sem problema.

® Nomes ficticios
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Antes de aplicarmos os instrumentos de pesquisa, procuramos “sentir”
as escolas, conhecer informalmente os sujeitos e sua realidade.

Utilizamos como instrumentos de pesquisa questionarios com
questdes abertas e fechadas aplicados ao Nucleo Gestor e representante de
cada segmento e complementamos com entrevistas com 0os mesmos sujeitos,
além de termos realizado observacao direta nas duas escolas. Os dados
levantados com as observacoes foram registrados em diario de campo.

Nossa pretensdo foi compreender a partir desses instrumentos em que
medida a gestdo democratica vem de fato se construindo na escola publica
cearense.

As questdes aplicadas aos segmentos escolares se constituiram dos
seguintes blocos: identificacdo pessoal e profissional, questbes sobre o
funcionamento da gestdo escolar/decisbes de ordem administrativas e
pedagdgicas, percepcdes sobre a funcao social da escola, relagdes internas e
externas e sobre a gestdo democratica e dos sujeitos envolvidos nesse
processo.

As observacbes reflexivas do cotidiano escolar, segundo Trivifios
(1987), possibilitam ao pesquisador um estado de alerta intelectual. Essas
observacdes foram registradas em diario de campo, na tentativa de comprovar
as falas dos sujeitos e ver a materialidade dos acontecimentos. Ressaltamos
que a observacao foi livre, sem estabelecimento de critérios do que seria
observado. De inicio, pensamos em presenciar 0os principais eventos, reunides
com o colegiado, no entanto, durante o periodo em que estivemos na escola,
que compreendeu cerca de 120 horas (60 horas em cada escola), ndo houve

atividades programadas com o coletivo, e tal tarefa exigia de nossa parte um
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periodo letivo completo. Portanto, decidimos por acompanhar o movimento do
dia-a-dia entre os sujeitos. As visitas foram consecutivas em ambas as escolas,
alternando-se os turnos entre uma e outra, a fim de conhecé-las com maior
precisao.

Nossas observacdes permitiram apreender o descompasso entre as
falas dos sujeitos e a pratica vivenciada na escola, revelando um discurso
contraditério. Grande parte de nossos registros se volta para a descricdo de
didlogos espontaneos, estabelecidos no decorrer de nossa permanéncia na
escola, que corresponderam as entrevistas, uma vez que as informacgdes
levantadas através dos questionarios ndo deram conta o suficiente do que nos
propusemos a investigar. Assim, registramos os momentos de interacdes entre
0s sujeitos e os didlogos continuos do universo escolar. Tentamos ser 0 mais
fiel possivel nas descricoes das falas dos sujeitos, jA que eram registradas
durante nossas visitas, e também das lembrancgas a posteriori.

Para o tratamento dos dados recorremos a andlise de conteudo de
Bardin (1977), por meio do qual analisamos os discursos oficiais sobre gestdo
democratica, e em seguida os discursos constantes nos questionarios,
entrevistas e registros do diario de campo, buscando compreender no conjunto
de palavras e frases, o processo da gestao democratica na escola publica.

Comecamos por organizar todo o material da investigacao levando em
conta a hipotese e influéncias tedricas que orientaram a pesquisa. Em seguida,
buscamos avancar para além das percepcdoes manifestadas pelos sujeitos,
tentando desvendar o conteddo latente nos discursos coincidentes e

divergentes.
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Por fim, fizemos uma sintese reflexiva dos achados, tomando por base

as categorias tedricas e empiricas construidas ao longo da pesquisa, e que
possibilitaram compreender o processo conceitual e material da gestéao

democratica na escola publica.

4. Caracterizacao do universo pesquisado

Com o intuito de melhor situar o leitor, nos remeteremos a
caracterizacao do espaco da pesquisa, destacando as variaveis socioculturais
dos sujeitos para nos capitulos seguintes expormos os encaminhamentos e

descobertas da pesquisa.

4.1. O municipio de Juazeiro do Norte

Apesar de nossa pesquisa estar focalizando a rede publica estadual de
ensino, é interessante situarmos o leitor sobre aspectos mais gerais do
municipio, uma vez que nada ocorre no vazio e as acgdes das pessoas
perpassam o seu contexto sécioecondmico cultural.

A cidade de Juazeiro do Norte esta localizada no sul do Estado do
Ceard, na microregido do Cariri, a 586 Km da capital Fortaleza. O Censo 2000
detectou uma populacdo total de 212.133 habitantes e uma taxa de
urbanizacao de 95,33%. Quanto a estrutura etaria, com menos de 15 anos
tinha-se 33,2% desse total, 60% entre 15 e 64 anos e 6,7% na faixa entre 65
anos e mais. A comparacao entre os dados censitarios de 1991 e 2000 permite
constatar que a renda per capita média cresceu 30,37%, passando de R$

112,84 em 1991 para 147,11 em 2000. No entanto, a desigualdade cresceu, ja
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que o indice de Gini passou de 0,59 em 1991 para 0,61 em 2000. No percurso
evolutivo 1991-2000, o indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDH-M)
de Juazeiro do Norte cresceu 16,95%, passando de 0,596 em 1991 para 0,697
em 2000. A dimensdo que mais contribuiu para esse crescimento foi a
Educacao, com 52,8%, seguida pela Longevidade, com 32,8%, e pela Renda,
com 14,4% (Atlas de Desenvolvimento Humano do Brasil, 2002).

Sua principal fonte econédmica é o comércio, vindo logo a seguir as
industrias de calcados, jéias e artesanatos. Destaque-se que o comércio
informal constitui uma das principais fontes de renda das classes populares,
com forte concentracdo nos periodos de romaria, fator marcante na economia
da cidade, foco do turismo religioso, ligado ao carisma do lider religioso da
regiao, o Padre Cicero Romao Batista. Fato este que ocasiona na rede publica
de ensino, baixa freqiiéncia dos segmentos escolares (alunos, professores e
funcionarios), que exercem atividades como vendedores ambulantes, quer
permanentes, quer temporarias, sobretudo nas grandes romarias.

Seguindo na area da educacéo, ainda no que se refere a rede publica
de ensino, Juazeiro do Norte, conta com a Universidade Regional do Cariri
(URCA), dois centros tecnolégicos (CENTEC e CEFET), dezoito escolas da
rede estadual (zona urbana), sessenta e duas escolas da rede publica
municipal (zona urbana e rural), além de diversas faculdades e escolas da rede

privada.
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4.2. A Escola ALFA

A Escola ALFA é uma escola “Tipo A” — denominagao fixada pela
SEDUC para as escolas com mais de 1500 alunos. E uma escola que tem uma
historia antiga, pois ja conta com 27 anos de fundacgao. Inicialmente criada para
atender o Ensino Fundamental completo, oferecia também cursos de formagéao
para o trabalho nas éareas de educagdo para o lar, técnicas comerciais,
agricolas e industriais —contando com salas ambientes. Com o acréscimo da
demanda, passou a atender, depois de dez anos de fundacdo, também o
Ensino Médio, retirando posteriormente os cursos de formacéao para o trabalho
com o advento da LDBEN n® 9394/96. Atualmente a escola atende o Ensino
Fundamental (72 e 82 séries), Ensino Médio e o TAM — Tempo de Avancar
Médio (modalidade supletiva). Esta localizada em um bairro residencial, logo na
entrada da cidade, tendo como vizinhos outras escolas da rede estadual, além
de diversas reparticoes publicas federais e estaduais. Possui uma estrutura
fisica ampla e em bom estado de conservacgao: sdo 14 salas de aulas — todas
em funcionamento, biblioteca, sala de professores, laboratério de ciéncias,
laboratério de informatica (inativo, por falta de recursos humanos) e quadra de
esportes descoberta. Conta com equipamentos diversos, tais como: dois
retroprojetores, trés videocassetes, trés televisores, antena parabdlica e
aparelho de som, além de maquina copiadora, e conta com onze
microcomputadores, sendo que s6 estdo em funcionamento o da secretaria,
salas do Nucleo Gestor e dos professores, e um na biblioteca para os alunos,

com acesso a Internet.
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No que se refere aos recursos materiais acima expostos, durante o
periodo da coleta de dados, a escola estava realizando uma Olimpiada de
Ciéncias, que tinha dentre outras atividades mobilizar os alunos para arrecadar
produtos reciclaveis (garrafas plasticas, latas de leite, litros vazios, papelao
etc.) e reverter em recursos para a compra de um novo aparelho de som para a
escola, pois o atual estava sem funcionar. Sobre isto, constatamos, durante
nossas visitas, a insatisfacdo de alguns alunos quanto a esta tarefa.
Observamos isso (Diario de campo, set. 2004), quando nos corredores da
escola, um aluno chegou a falar para uma professora, que nao iria mais “tostar”
no sol atras de garrafa velha e nem bater de porta em porta, pois a escola,
segundo a fala do aluno, é que deveria ir atrds do governo para pedir recurso
para comprar o som. Como resposta, a professora argumentou que nao dava
para esperar verba do governo, pois o que vem mal dava para o0 necessario e a
escola € que tem de ir atras de outros meios, e acrescentou indagando ao
aluno se o grupo dele ndo queria ganhar a olimpiada.

Segundo informagbées do Nucleo Gestor, a escola conta com uma
clientela diversificada, do municipio de Juazeiro do Norte e de municipios
vizinhos, provenientes tanto de camadas sociais populares, quanto da classe
média em crise. H& um numero crescente de alunos de classe média, ex-
alunos de escolas particulares, que, devido ao custo de vida, retornam para a
escola publica. No entanto, o maior quantitativo de alunos atendidos € das
camadas populares, de varios bairros da periferia, sobretudo no periodo

noturno. Estes ultimos, em sua maioria, sao alunos trabalhadores do comércio
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e com destaque para as atividades informais relacionadas & romaria®, fator
marcante na economia da cidade.

Quanto aos recursos humanos, a escola tem em seu quadro 100% de
seus professores com formacao superior (licenciatura), em que, grande parte
deles, também tem especializacdo e/ou estdo cursando em suas respectivas
areas. No que se refere ao Nucleo Gestor, os cincos componentes possuem
e/ou estdao fazendo especializacdo, e tém vasta experiéncia na area
educacional.

Esta escola vem, ao longo desses anos, propagando uma credibilidade
muito grande, ante a sociedade local. Razdo esta, da existéncia de uma
disputa muito grande por vagas nesta escola, justificada por ser considerada
uma “escola diferente no que faz”, confirmada na fala da diretora: “Esta escola
tem muita credibilidade, porque é uma escola diferente no que faz”, por manter
um nivel equilibrado de disciplina, com bons retornos nos resultados escolares.

Esse cenario nos remete ao perfil da Escola ALFA tracado pelo
CREDE, a qual é considerada “modelo” no municipio por apresentar uma
gestao “dita” participativa, com um trabalho integrado, através de uma diretora
que conduz com rigor a escola, comprovada pelas baixas taxas de reprovacao
e evasao — consequéncia, sobretudo, da disciplina dos alunos, segundo

argumentos da secretaria de educacado. Esta situagdo conferiu a escola, o

0 municipio de Juazeiro do Norte-Ce tem quatro grandes romarias (relacionadas a datas
religiosas) durante o0 ano, o que se constitui uma das maiores fontes de renda da populagao.
Durante parte de nossa coleta (época da segunda maior romaria do municipio: a festa da
padroeira), em torno de duas semanas, constatamos uma baixa de freqiéncia de alunos,
professores e funcionarios, que foram realizar atividades comerciais na romaria. O que é
comum em toda rede escolar, dada as condicbes econbmicas de sua clientela. Fato este
questionado pela diregdo da escola, em razédo de que nem todos comunicam a auséncia e/ou
tomam providéncias de substituicdo, ocasionando uma certa instabilidade na escola, segundo a
mesma.
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Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar’ na categoria
Estadual/Regional, nos anos 1999, 2000 e 2001.

Esse resultado promissor, conforme anunciado, esta expresso nos
indicadores educacionais da Escola ALFA (SIED/SEDUC, 2004), que revelam
uma taxa de aprovagao de 92% no Ensino Fundamental (72 e 82) e 87,8% no
Ensino Médio. Apresenta uma taxa de reprovacao de 6,4% no Ensino
Fundamental e 4,6% no Ensino Médio, sendo a taxa de abandono 1,6% no
Ensino Fundamental e 7,6% no Ensino Médio. Se compararmos com 0s
indicadores educacionais no ambito de a toda rede estadual, podemos
considerar que a Escola ALFA apresenta resultados surpreendentes.
Comparado com outras escolas da rede, no municipio, apresenta resultados
bem melhores.

Esses dados conferem a esta escola um grau de competitividade para
com as demais, e que constatamos ser uma preocupacao por parte do Nucleo
Gestor em fazer diferente, tanto que essa diferenca € bastante enfatizada pelo
mesmo: “essa € uma das poucas escolas que cumpre com a carga horaria”
(coord. pedagodgica), “temos credibilidade porque esta escola é diferente no
que faz” (diretora). Observamos também a ratificacdo desse propésito no painel
de gestdo® exposto no hall de entrada da escola, que contém os seguintes
dizeres sobre a missgo da escola:

Pretendemos nos tornar uma escola de referéncia ndo s6 no
nivel estadual, mas também no ambito nacional pela qualidade

by

dos nossos servicos prestados a comunidade pelo nosso

" O Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar instituido pela UNESCO, CONSED e
UNDIME é promovido anualmente, desde 1998. Sendo conferido Certificados de Referéncia
Nacional e Estadual, além de viagens para os/as diretores/as das referidas escolas, para
conhecer experiéncias exitosas na area.

8 O painel de gestdo é um dos instrumentos utilizados na vertente pedagdgica (gerenciamento
dos resultados rapidos) do Programa de Melhoria da Educacdo Bésica. O mesmo contém
graficos e tabelas do rendimento escolar e as metas para o futuro, e deve ficar exposto em
local visivel para a comunidade escolar.
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comprometimento profissional e pelo estimulo a participagdo
coletiva.

Um fato interessante que observamos nesta escola (Diario de campo,
set. 2004) é o diferencial com relacdo a farda dos/as alunos/as. Causou-nos
admiracdo em nossa primeira visita ao vermos todos/as alunos/as devidamente
fardados/as. Diferentemente das outras escolas da rede, nesta escola os
alunos usam uniforme completo: blusa e calga em malha. Vale enfatizar que
este é o uniforme padrdo da rede privada no municipio. Segundo a diretora, no
inicio do ano é feita uma assembléia para conscientizar a comunidade da
importancia da farda e para a escolha do modelo. A diretora chega a enfatizar
esse diferencial: “uma exigéncia que faco aqui € a obrigatoriedade do uso da
farda, por lei é facultativo... é..., mas conscientizamos nossa clientela, a escola
fica mais bonita...”(EDA). Segundo a diretora, este fato ja provocou até
adverténcia da Secretaria de Educagéo para com a escola, através de queixas
de alguns alunos, que alegaram nao ter condi¢gdes de comprar a farda.
Entretanto a diretora da escola diz ter o respaldo da maioria da comunidade,
que aceitou e esta assinado em ata, e tudo se resolve, segundo a diretora, pois
o aluno carente tem um prazo até o més de margo e a escola sempre ajuda. A
ASPACOM (Associacao de Pais e Comunidade) compra algumas fardas e doa,
ex-alunos também, além de que o aluno carente pode prestar algum servico a
escola por um periodo de quinze dias ou de um més e em troca os segmentos
escolares fazem uma “vaquinha” para comprar a farda.

Quanto aos organismos colegiados e agremiacdes, a escola conta
com a Associacao de Pais e Comunidade que existe desde sua fundacéo, e
tem sala propria dentro da escola. Cada associado (pai/mae) paga R$ 2,00

mensais e parte do que é arrecadado € utilizado para pequenos servigos e
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reparo nas instalagdes da escola, além de cobrir o salario dos dois porteiros da
escola. Os associados sao também beneficiados com descontos em alguns
consultérios odontoldgicos do municipio, de acordo com parceria firmada entre
escola e os mesmos. Ha também o Grémio Estudantil e o Conselho Escolar,
este, por sua vez, tem em sua composicao representantes de cada segmento e

um representante externo da comunidade local.

4.2.1. Sujeitos investigados na Escola ALFA

e O Ndcleo Gestor’

No contato com o Nucleo Gestor, extraimos alguns elementos que
caracterizam as singularidades dos atores do processo escolar, quanto ao seu
perfil pessoal e profissional.

A atual diretora da escola esta neste cargo ha 09 (nove anos), ou seja,
trés gestdes, escolhida através da eleicdo direta de diretores — sempre em
chapa unica. Sua carreira profissional estd toda concentrada nesta escola,
onde atuou desde a fundacado da mesma como professora e vice-diretora.

Ela tem cinqlenta e cinco anos, apresenta um olhar sempre sério e
raras vezes presenciamos um sorriso. Usa palavras firmes, um tom de voz alto
e forte poder de argumentacdo no trato com os demais segmentos. Muito
segura de si, evita meias palavras e expde de imediato e de forma objetiva o

que considera errado e improcedente nas atitudes dos atores escolares e nos

® O Coordenador Financeiro e Secretario Escolar também fazem parte do Nicleo Gestor,
porém sao atores meramente técnicos do processo. O primeiro um técnico das finangas da
escola, sem qualquer ligagcdo com o magistério e com a educagdo, cujo pré-requisito para
ocupagao do cargo é ndo compor o quadro docente da rede, e ser da area contabil, econdmica
ou correlata, o que se constitui, portanto um sujeito alheio a vida educativa da escola. E o
secretario escolar é o funcionario de confianga do nicleo, no ambito da burocracia relacionada
ao funcionamento da escola e rendimento escolar. Esses sujeitos ndo constaram na nossa
amostra.



74
encaminhamentos da organizagdo da escola, conforme observamos durante
nossa investigacao.

Prestativa, mas sempre ponderada em suas argumentacdes, adiou o
quanto pdde responder as questdes da pesquisa, alegando muito trabalho na
escola e também o acumulo de atividades extra-escola, tais como os afazeres
de casa, e os estudos e trabalhos da especializacdo que faz. Segundo ela, é
um corre-corre € ha sempre o que fazer. No entanto, durante as nossas
observacoes, ela sempre tinha algo a dizer e conversava informalmente sobre
a escola.

A diretora da Escola ALFA tem curso superior em Pedagogia e
especializacdo em Administracao e Supervisdo Escolar, e atualmente cursa o
Progestao — especializacao destinada a todos os membros do Nucleo Gestor
das escolas da rede estadual. Profissionalmente, € bastante respeitada pelos
segmentos escolares, que a consideram muito comprometida, e atribuem
grande parte do éxito da escola a sua pessoa, pois dizem que a escola de hoje
precisa é de pulso firme para nao virar bagunca, referendando o rigor através
do qual ela a dirige.

Os demais membros do Nucleo Gestor: Coordenadora Pedagdgica e
Coordenador de Gestao ou de Articulacao Comunitaria tém um perfil um pouco
mais diferenciado da diretora.

A Coordenadora Pedagodgica atua ha trés anos nesta funcao na Escola
ALFA. Tem quarenta e dois anos de idade e dezenove no magistério, ja tendo
exercido essa mesma fungcdo em outras escolas. Tem formacgao superior em
Letras e especializagdo na mesma area, estando também cursando o

Progestao.
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Muito simpatica e sempre sorridente, disp6s-se desde o inicio de
nossas observacoes a prestar qualquer tipo de informacéo e responder ao que
fosse necessario. Mostrava-se interessada na pesquisa e sempre tecia
comentarios adicionais aos nossos questionamentos.

Quanto ao Coordenador de Gestao ou de Articulacdo Comunitaria,
esta é a sua primeira experiéncia na area educacional. Tem formagéo superior
em Letras.

Pelo contato nas conversas, nota-se ser uma pessoa calma e
paciente. Diante de problemas, reclamacéo dos segmentos, mantinha o tom de
voz estavel e demonstrava tranquilidade na conducéao de suas atividades.

No trato com os segmentos (Diario de campo, set. 2004), sobretudo
com os alunos, tanto a Coordenadora Pedagodgica, quanto o Coordenador de
Gestao mostravam-se cordiais e conversavam pacientemente, na tentativa de
solucionar os problemas, e em alguns casos, como, por exemplo, brigas de
alunos, eram varias conversas, conforme presenciamos algumas vezes.
Situacao esta, criticada por alguns segmentos, como podemos observar em
queixas de funcionarios, que consideraram haver ‘liberdade” demais para o
aluno, que, dada a “moleza”reincide no erro.

e A professora

A professora pesquisada na Escola ALFA tem 26 anos e trés anos de
atuacao no magistério e na escola, no ensino meédio. Trabalha somente nesta
escola, em dois expedientes. Tem curso superior em Ciéncias Bioldgicas e
especializacdo em Botanica. Aparenta uma expressao tranquila e agradavel,

sendo receptiva as nossas questoes.
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Profissionalmente, esta professora é considerada pelos alunos como
bastante severa, postura assumida, também, durante a solicitacdo para
responder ao questionario, justificando esta postura ser necessaria, dada a
numerosa quantidade de alunos. A mesma procura realizar cursos constantes
de capacitacdo em sua area e ressalta, em sua fala, a auséncia de cursos de
capacitacado na escola que realmente tenham vinculo direto com os problemas
da sala de aula.

e Funcionaria

A funcionaria pesquisada é uma das poucas do quadro efetivo da
escola, uma vez que o quadro técnico administrativo, em sua maioria, é
composto por funcionarios temporarios e prestadores de servico, com
rotatividade constante.

Esta funciondria trabalha como agente administrativo, funcdo que
cuida da movimentacdo dos alunos (entrada, saida, encaminhamento de
alunos com problemas para o Nucleo Gestor) e controle de horéario de aula. Ela
tem 52 anos de idade, sendo 17 anos nesta atividade na escola. Possui o
Ensino Médio completo.

E uma senhora simpética, que aparentava esta satisfeita com o seu
trabalho, demonstrando bastante disposicdo em realizar suas atividades,
sobretudo no relacionamento com os alunos. Sempre gentil, com palavras de
afeto, mas visivelmente os discentes pareciam viver um mundo muito distante
dos valores dela, pois, a mesma ressaltava a valorizacdo da obediéncia e

“pulso firme” na escola.
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e Aluno

O aluno que respondeu ao nosso questionario cursa o terceiro ano do
Ensino Médio e estuda nesta escola ha oito anos. O que supbe um grau de
conhecimento consistente sobre a mesma.

O referido aluno é proveniente de um bairro popular e apenas estuda.
Em dialogo informal estabelecido durante nossas observacbes, percebemos
gue o0 mesmo expressou descontentamentos com a escola, argumentando que
os alunos “nao tém vez”. “Ela escuta... ajuda a gente... pede nossa sugestao...
mas ela é quem decide”. “A gente reclama, mas depois a gente se convence
que eles tinham razao”. E um aluno sem envolvimento com o grémio, ou outras
atividades reivindicatorias, mas que demonstrou uma percepgao critica sobre
0s rumos da gestao.

e Maé&e de aluno

A aplicagdo do questionario foi realizada com uma senhora, mae de
dois alunos da escola. A mesma tem 36 anos, Ensino Médio completo e
trabalha como secretaria da associagcao de pais da escola.

A percepcgao que tivemos foi de um total desconhecimento quanto aos
problemas gerais e a organizagao da escola como um todo, apesar dessa mae
passar todo o dia na escola, na sede da associacdo. A mesma enfatizou a
responsabilidade da direcdo em ‘botar moral” e fazer com que os alunos
assistam as aulas, pois, segundo ela, € isso que faz os pais confiarem na

escola.
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4 3. A Escola BETA

A Escola BETA, assim como a Escola ALFA, também é uma escola
“Tipo A”, e apresenta uma estrutura fisica ampla (térreo e 12 andar). Esta
escola foi construida ha dez anos (1994), com o intuito de ser uma escola de
referéncia no municipio, no ambito estadual.

Seu projeto de criacdao tinha como objetivo atender o Ensino
Fundamental, principalmente as séries iniciais (12 a 42), que estavam naquele
momento sem vagas na rede de ensino municipal e estadual, sendo seu
alunado constituido, inicialmente, pelos que sobraram na matricula das escolas
ja existentes.

Neste projeto de criacdo, a Escola BETA tinha uma carga horaria
diferenciada, em que o aluno permanecia na escola durante 08 horas: um
expediente com as aulas regulares e o outro com horas destinadas ao reforco
escolar e atividades esportivas, oficinas de artes e trabalhos manuais. E o
periodo noturno destinava-se ao ensino de 5% a 82 séries. Nessa época, a
escola dispunha de 12 salas de aulas e 04 salas ambientes para o
desenvolvimento das oficinas pedagdgicas.

Com a demanda de matricula, em 1997, a politica educacional
redireciona os rumos do projeto inaugural da escola. O alunado da Escola
BETA passa a frequentar apenas quatro horas de aula e as salas ambientes
sdo adaptadas para sala de aula. Progressivamente, a escola vai deixando de
atender as séries iniciais, dado o processo de municipalizagdo, e passa a

atender o Ensino Fundamental maior e posteriormente o Ensino Médio.
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Atualmente, a escola atende o Ensino Fundamental (52 a 82) e Ensino
Médio completo. Sua clientela é constituida de alunos oriundos deste e de
municipios vizinhos, provenientes de bairros populares.

Esta escola possui uma ampla estrutura fisica, sendo constantemente
solicitado o uso de seu espacgo fisico para atividades diversas, de 6rgaos
publicos (Ex: capacitacoes do TRE, DETRAN etc). Suas dependéncias a
diferenciam das outras escolas da rede, tendo sido construida com este
propésito, tais como: quadra coberta, auditério, praca, campo aberto,
laboratério de ciéncias, sala de professores, biblioteca, cantina. O estado de
conservacao é razoavel, com algumas pixacdes e equipamentos quebrados.
Conta com varios equipamentos: cinco microcomputadores com acesso a
internet, sendo um na sala do Nucleo Gestor, um na sala de professores, um
na secretaria e dois na biblioteca, retroprojetor, videocassete, antena
parabdlica, aparelho de som e maquina copiadora.

Esta escola, segundo argumentos do CREDE 19, apresenta alguns
problemas e obstaculos para um trabalho mais integrado, pois faltam por parte
da direcdo maior pulso e rigor no direcionamento das atividades, sobretudo
com relacao ao aluno, que precisa de limites, para se manter o respeito com a
direcdo. E uma escola que vem apresentando altas taxas de evasao.

Constatamos durante a pesquisa (Diario de campo, set. 2004) que das
dezesseis salas existentes, sete estavam ociosas, por falta de aluno, e as
demais estavam funcionando com numero reduzido. Questionado sobre isso, 0
Nucleo Gestor afirma que nao houve procura por vagas. No entanto, em
conversas informais, os demais segmentados atribuiram isso ao descrédito da

escola perante a comunidade externa, que “deixa correr solto”(CP) e nao
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“impde regras severas”(P1) — fator este decisivo, sobretudo para os pais, ao
matricular seus filhos.

Este quadro apresenta-se comprometedor para a escola, que se vé
ameagada ao rebaixamento de nivel, dado o inexpressivo numero de alunos, o
que trara como consequéncia a diminuicao dos recursos a ela destinados.

E importante destacar que de 1999 a 2001, o coletivo de professores e
o Nucleo Gestor da escola, na época, apresentaram ao CREDE proposta do
Ensino Médio Modular, com material produzido pela equipe de professores da
escola. Dadas as justificativas e mostrados os beneficios o projeto foi
aprovado, e estava dando certo e tendo bastante aceitacdo pelos alunos. Mas
durou pouco: a escola ndo teve como arcar com os custos na producdo do
material e tampouco a SEDUC p6de custear tal empreitada. Desta feita, retorna
a escola ao Ensino Médio regular.

Os indicadores educacionais da Escola BETA (SIED/SEDUC, 2004),
revelam uma taxa de aprovacao de 80,3% no Ensino Fundamental (52 a 8?) e
71,8% no Ensino Médio. Apresenta uma taxa de reprovacao de 7,8% no Ensino
Fundamental e 3,2% no Ensino Médio, sendo a taxa de abandono 11,8% no
Ensino Fundamental e 24,9% no Ensino Médio.

Estes dados, ao mesmo tempo em que sao preocupantes, indicam um
expressivo crescimento da evasao escolar. Esta situacdo € reconhecida pela
Escola, atribuida ao fato da clientela ser proveniente da modalidade supletiva
(TAF — Tempo de Avancgar Fundamental). Além do que, sdo os alunos do
periodo noturno que contribuem mais fortemente para a presenca desses
dados, por trabalharem durante o dia e chegarem a escola cansados, fato que

contribui para o desestimulo e o baixo rendimento escolar. Como estratégia, a
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escola esta tentando colocar em pratica mecanismos de premiagéo, tais como
pontuacdo em disciplinas aos alunos que tenham freqiéncia superior a 95%.
Situacdo que o Nucleo Gestor alega ter amenizado, pois o quadro dos anos
anteriores era mais alarmante.

Quanto aos organismos colegiados e agremiacoes, esta escola possui

o Conselho Escolar e o Grémio Estudantil.

4.3.1. Sujeitos investigados na Escola BETA
e Nucleo Gestor

A diretora da Escola BETA esta nessa funcéo ha 03(trés anos) quando
foi eleita no processo de eleigbes de diretores escolares. Tem vinte anos de
atuacao no magistério, sendo dez destes na referida escola. Tem cinqienta e
trés anos de idade e possui formagdo superior em Pedagogia, com
especializacdo em Metodologia do Ensino Fundamental.

Com olhar calmo, fala mansa, palavras ponderadas, demonstra ser
uma pessoa tranquila, paciente. Sorridente e simpdtica, sempre ficava
pensativa ao ser indagada sobre alguma questdo. Protelou varias vezes
responder ao questionario, alegando que o trabalho em escola € sem fim. Mas
foi prestativa e se dispds a informar o que fosse necessario.

Profissionalmente, é considerada pelos demais segmentos como
pacata demais, sendo exigida da mesma a fixagao de regras, de maior controle
das atividades.

Os outros componentes do Nucleo Gestor (Coordenadora Pedagdgica
e Coordenadora de Gestao) estdo assumindo sua primeira gestdo e atividades

na Escola BETA.
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A Coordenadora Pedagdgica tem trinta e seis anos de idade e onze
anos de magistério, sendo esta sua primeira atuacado na Escola BETA. Possui
curso superior em Pedagogia e especializagdo em Planejamento Escolar.
Aparenta ser uma pessoa calma. Apesar da calorosa acolhida, demonstrou-se
receosa durante todo o tempo em que estivemos na escola, parecia que queria
ocultar alguma coisa. E, sempre que podia desconversava, mudava de assunto
quando se sentia incomodada com algum questionamento sobre as acdes da
escola.

Quanto a Coordenadora de Gestédo, circulava constantemente nos
corredores da escola, conversando com os alunos, dando conselhos.
Demonstrou estd vivendo com mais intensidade a “vida da escola”. Ela tem
quarenta e dois anos e ha trés trabalha nesta escola. Suas atividades
anteriores se voltavam & assisténcia social, sua area de formacdo. E uma
pessoa simpatica, prestativa e que se dispds o tempo que fosse necessario
para nos atender, acrescentando que podiamos retornar sempre que preciso.

Expressou em sua fala um pouco de preocupacdo quanto aos
encaminhamentos da escola, e por atuar junto a comunidade se disse
angustiada: “Como acreditar na escola? A pratica aqui... € deixar as aguas
correrem” (ECGB).

No conjunto, foi possivel perceber uma auséncia de sintonia entre os
membros do Nucleo Gestor, tanto no que se refere aos propdsitos defendidos
para a escola, quanto na sua propria atuacao, uma vez que cada um deles tem
uma sala especifica (uma bem distante da outra) e é visivelmente claro como
detalharemos ao longo de nosso texto a distancia no planejamento conjunto

das atividades.
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e Professora

A principio se tentou conversar com um/a professor/a e outro/a, sem
sucesso, pois ao invés de direcionar as respostas pela ténica racional, estava-
se travando uma disputa eleitoral, jogando com as palavras, partindo para o
aspecto pessoal.

Em meio aos desencontros possiveis, conseguimos conversar com
uma professora, que demonstrou um maior grau de ponderacdo em seus
argumentos.

A referida professora tem quarenta e nove anos, com experiéncia de
dezoito anos no magistério, dez destes na Escola BETA. Trabalha dois
expedientes nesta escola, no Ensino Médio, e um expediente na rede municipal
de ensino. Tem formacao superior em Letras e especializacdo nesta area. Ela
se considera uma pessoa bastante engajada nas atividades e projetos da
escola e esta sempre procurando participar de cursos na sua area.

e funcionario

O funcionario de nossa amostra € um dos poucos funcionarios efetivos
da escola. Assim como ocorre na maioria das escolas da rede, o quadro
técnico-administrativo é formado por prestadores de servicos e/ou temporarios.

Este funcionario trabalha ha nove anos nesta escola, na funcao de
auxiliar de secretaria. Tem quarenta e cinco anos e curso superior incompleto.
E é representante do segmento dos funcionarios no Conselho Escolar.

Durante conversa informal, 0 mesmo enfatizou que nao conhece com
profundidade os acontecimentos da escola, pois fica o dia preso na secretaria e
também nao ha tempo para isso, e questionou que acha incoerente atuar no

conselho em acgdes que desconhece, chegando a citar que participa da
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avaliacao de professores novatos (concursados e temporarios), mas argumenta
que é errado avaliar o que nao conhece: “ja falei isso, mas tem de fazer...”

e Aluna

A aluna que compds nossa amostra estuda ha dois anos na Escola
BETA. Tem vinte anos, cursa o segundo ano do Ensino Médio, é proveniente
de um bairro popular, e na época da pesquisa estava se transferindo do
periodo vespertino para o noturno, pois comecaria a trabalhar.

Expressou insatisfacdo com a escola, dizendo que ja pensou em
mudar de escola varias vezes, justificando que existe “liberdade” demais. Mas
resolveu ficar, incentivada pelos professores.

e Mae de aluno

O questionario foi aplicado com uma mé&e de aluno do Ensino
Fundamental. Ela tem quarenta e seis anos, Ensino Médio completo
(Telecurso) e trabalha como copeira em um hospital publico.

Mostrou-se paciente, adiantando conhecer pouco a vida da escola,
pois seu filho, que, segundo ela, é muito danado, e estuda ha trés nesta escola,
nunca reclamou de nada em casa. E o contato que tem com a escola é nas
reunides para assinar boletim e quando é chamada para receber reclamacdes

sobre o seu filho.



CAPITULO I

A DEMOCRACIA E A POLITICA EDUCACIONAL CEARENSE




1. Introducao

Como antes mencionado, nosso estudo tem por objeto a
materializagdo dos principios da gestdo democratica no cotidiano da escola,
presentes na politica educacional dos governos do Ceara. A questao se insere
em um contexto muito mais amplo do que o espacgo escolar, na medida em que
se articula as lutas travadas em nossa sociedade, em prol da democratizacao
do pais, da educacgdao, e da escola. A nossa intencao foi compreender em que
medida os principios acima referidos estavam repercutindo nas escolas
publicas estaduais cearenses, seja em termos de contribuicdo, ou ndo, para
ampliar/fortalecer/dificultar a participacdo de seus atores na condugdo da
instituicao escolar.

Tal entendimento conecta-se com o processo de ampliacdo do
conceito de gestdo democratica no ensino, polarizado a partir da década de
1980. Fato que ocorreu com a mobilizagdo da sociedade civil organizada no
processo constituinte, em que a defesa de um ensino publico de qualidade e a
gestdo democratica da educacéo era uma importante bandeira de luta. Assim,
buscava-se superar o0 simples acesso a escola, considerando-a como local de
vivéncia democratica e participativa (MENDONCA, 2000). Essa defesa, embora

ndo tenha sido contemplada em sua plenitude na Constituicdo Federal de
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1988, nem na LDBEN n® 9394/96, possibilitou, em seu indicativo, a expansao
de experiéncias anteriores que ja se revelavam em localidades isoladas do
pais, através de propostas na agenda politica de governos estaduais e
municipais que implementaram ag¢des mais democraticas, embora com
discursos e praticas manifestados por interesses e/ou razdes politicas
administrativas diversas.

Partindo dos argumentos expostos, o entendimento do modelo de
gestdo presente nas escolas nos remete ao percurso da construgdo do
conceito/processo de gestao democratica no ensino, e que vem desencadear a
sua vertente na escola, presente no cenario nacional, bem como sua ligagao
com as propostas locais, que em nosso caso especifico, se referem a politica
educacional do Ceara.

Delineamos a seguir a organizagcao desse processo, no ambito
nacional e local, para melhor compreensdo do contexto em que se insere

nosso objeto de estudo.

2. O cenario nacional rumo a gestao democratica na escola

A construcdo de uma gestdo democratica na escola se conecta com
uma visdao dos processos em torno da redemocratizacdo no pais. Apos a
instalacdo do regime autoritario, instalado na década de 1960, iniciativas rumo
a processos democraticos comecam a se esbocar no final dos anos de 1970,
vindo a consolidar-se na década de 1980, com a eleicao indireta do primeiro

presidente civil, apos o regime militar (VIEIRA, 2001).
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Varias iniciativas isoladas de maior participagdo dos diversos
segmentos sociais nos destinos da educacdo se fazem presentes no fim da
década de 1970, tais como os municipios de Lages (SC), Boa Esperanca (ES)
e Piracicaba (SP). Do mesmo modo, a retomada das elei¢cdes diretas conduziu
governadores, contrarios ao regime militar, para frente do poder executivo
estadual (em SP, MG, PR e RJ) o que sinalizou mudancas na conducdo do
processo educativo (SANTOS FILHO, 1998; CUNHA, 1991).

No ambito federal, ocorreram importantes avangos no Brasil na
década de 1980. O pais promulga uma nova Constituicdo (1988), contando
pela primeira vez na histéria do pais com a participacao ativa da sociedade civil
no processo constitucional, através de audiéncias publicas, propostas de
emendas populares, etc. No contexto da educacdo, a Constituicdo Federal
estabeleceu principios basicos, entre eles a “gestdo democratica do ensino
publico na forma da lei” (Art.206).

Nesse percurso, algumas Constituicoes estaduais e leis organicas
municipais confirmam o principio da gestado democratica na escola publica. E
alguns governos estaduais e municipais criam o Conselho Escolar e implantam
as eleicoes diretas para diretores de escolas, ao mesmo tempo em que tramita
no Congresso Federal (1989) o projeto da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacao Nacional (LDBEN).

Com a aprovagao da nova LDBEN n® 9394/96, a gestdo democratica
apresenta-se com algumas caracteristicas: a) de forma limitada, através da
“gestdo democratica do ensino publico na forma da lei e da legislacido dos
sistemas de ensino” (Art. 3°, VIII); b) restrita a “participacdo dos profissionais

da educacdo na elaboragdo do projeto politico pedagdgico da escola” e a
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“participacdo da comunidade escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes” (Art. 14, |, 1l); c) auséncia do carater deliberativo que deve
orientar a acdao dos conselhos e de dispositivo que garanta a realizacdo de
processos de escolha de dirigentes, através de elei¢cdes diretas.

Na década de 1990, as politicas educacionais sdo demarcadas por
diversas mudangas, entre elas 0s novos mecanismos de gerenciamento
educacionais, preconizando a descentralizacdo da educacédo nos sistemas de
ensino e, em particular, na escola. Essas mudancas, que ocorreram em nivel
mundial e, sobretudo, nos paises periféricos, visam o ajustamento da educacao
na busca de reagrega-la a economia.

Essas reformas educativas se deram atreladas em sua maioria aos
ditames de organismos multilaterais, como o Banco Mundial e o FMI
(financiadores em potencial das politicas educacionais).

No Brasil, os preceitos preconizados pela Reforma do Estado
focalizam novos padrées de intervencdo estatal, que resultam de um
redirecionamento das politicas publicas, cujo eixo é a descentralizacdo — que
segundo o sistema politico, visa ampliar a pratica de processos democraticos.
Nesse sentido, o Estado rearticula as politicas sociais em seus diversos
setores, e dentre eles as politicas educacionais, através de uma redistribuicao
de competéncias entre as esferas estaduais, municipais € locais.

Medidas concretas dessas politicas estao colocadas na redefinicao da
responsabilidade do MEC: novos padrdes de financiamento e repasse de
recursos aos estados e municipios, ampliacdo do acesso a educacao basica
com novos padrées de aprendizagem nacional, sistemas avaliativos de

desempenho das escolas e dos sistemas educacionais; descentralizacdo, e
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novos padrdes de gestao: autonomia das escolas, participacdo da comunidade,
plano de desenvolvimento da escola, etc (TOMASSI et al., 1996).

Conforme Azevedo (2002), é valido evidenciar que a reforma
administrativa do Estado nos anos de 1990 apresenta interesses divergentes
dos proclamados pela sociedade civil organizada quando das lutas pela
redemocratizacao do pais, uma vez que os parametros da reforma se inserem
como solucédo do governo aos padrdes exigidos pelos modelos econdmicos e
politicos, segundo as demandas do processo de acumulacdo do capital,
trazendo como conseqiiéncia, no ambito da educacdo, “aumento do poder
regulatério da acdo estatal, na medida em que as praticas ditas
‘descentralizadoras’, uma das dimensdes do estilo gerencial de gestao, tém
tido como contraponto o aumento dos controles centralizados”(ibid, p.60).

E na ética das muitas mudancas ocorridas na politica educacional, que
a gestao escolar, no bojo da reforma do Estado, implementada na década de
1990, e altamente veiculada durante os dois governos de Fernando Henrique
Cardoso (1995-2002), é concebida como pressuposto de descentralizacdo da
educacao, através de novas formas de administrar e gerenciar os sistemas de
ensino. E nesse cendrio que se expandem em Estados e municipios do pais
propostas de gestao escolar democratica na agenda politica, manifestadas por
acoOes de diversa natureza, tais como mecanismos diferenciados de escolha de
dirigentes escolares, em oposicdo a indicacao clientelistica, criacdo de
colegiados, "autonomia” da escola, dentre outros.

Nesse percurso, merece destaque também o Plano Nacional de
Educacao (BRASIL, 2001), que reforca a énfase na gestdo democratica e

autonomia escolar, através da descentralizacao do financiamento da educacao,
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demandando a co-responsabilidade das diferentes esferas administrativas
(Unido, Estados e Municipios), ressaltando o controle local na destinacdo dos
recursos, através de conselhos de educacdao em diferentes niveis, além de
enfatizar a participacdo da comunidade educacional e da familia nas decisbes
relativas a escola.

Como se vé, a palavra de ordem no campo educacional nessas
ultimas décadas tem sido a “gestdo democratica”, a qual vem ganhando
terreno nos textos legais e também em diversos programas operacionalizados
pela politica educacional do pais. Este fato nos remete ao nosso problema de
pesquisa, que busca investigar como a proclamada gestao democratica vem se
consolidando, de fato, na escola publica cearense, uma vez que, mesmo que
em tese sejam dadas as condi¢des legais/operacionais para uma gestao
democratica na escola, esta s6 se consolidara na medida em que seus atores
se apropriarem do “querer fazer” ao invés do “dever fazer”, ou seja, as acoes e
experiéncias do dia-a dia é que vao influir na sua efetividade. Isto ao
considerar-se que todo processo de mudanca cultural “tem uma dupla
exigéncia: de um lado, o compartilhamento de crencas e valores, do outro, 0
tempo para consolidacao” (VIEIRA, 2001, p.18).

No entanto, é preciso ressaltar que as propostas voltadas para as
mudancgas na gestdo escolar veiculada na politica educacional vigente no
Brasil, apresentam uma pluralidade de concepcoes que conduzem a praticas
diversas, podendo significar avancos ou retrocessos na escola publica. No que
diz respeito a politica nacional tragcada pelos dois governos de Fernando
Henrique Cardoso, como demonstraram varios estudos, ela provocou

mudancgas que privilegiaram aspectos econémicos e gerenciais, com apelos
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para a eficacia e eficiéncia do sistema educacional e particularmente da escola,
aproximando-os ao setor privado.

Isso se deu na tentativa de buscar aproximar os lagos entre a
educacdo e as necessidades do mercado de trabalho e, portanto, dos
requerimentos da economia, além de procurar imprimir as escolas praticas
gerenciais préprias das empresas privadas. Como exemplo, podemos citar as
iniciativas nacionais, tais como o Programa de Dinheiro Direto na Escola
(PDDE) e o Fundo de Fortalecimento da Escola, ou Fundescola (co-
financiamento Brasil e Banco Mundial), cujos propésitos se voltam para
melhorar os resultados educacionais, as condi¢gdes de ensino e estimular o
acompanhamento dos pais na aprendizagem de seus filhos, porém
condicionados a quantidade de matriculas efetuadas (FONSECA; TOSCHI;
OLIVEIRA, 2004).

Nesse sentido, no discurso governamental, entre suas diretrizes, tem
sido recorrente a apologia a descentralizacdo, esta compreendida na
perspectiva economicista-instrumental, pois a maior parte dos programas
federais busca viabilizar para os espacos locais a participagdo da sociedade
apenas no controle de sua execucdo, estando o0s objetivos previamente
tracados (AZEVEDO, 2002).

Observa-se, entdo, que as propostas intituladas por “gestao
democratica” incorporam sentidos ideoldgicos que induzem a diferentes
praticas, que precisam ser desveladas constantemente, a fim de evitarmos
absorver uma mudanca apenas periférica, quantitativa, em que os atores
escolares sdo apenas coadjuvantes de um processo que efetivamente nao tem

conduzido ao usufruto pela populacdo de uma educacéao de qualidade.
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A gestdo democratica manifestada nos discursos oficiais expressa a

busca por alianca e parceria com a comunidade/sociedade civil para legitimar
propésitos de cunho econbmico. Tal perspectiva denota uma concepcgao

gerencial da gestao escolar, ja que:

A busca do apoio publico ao desenvolvimento centrado na
escola € um ingrediente essencial para assegurar o clima
politico e os recursos para a sustentacdo e expansado do
processo de desenvolvimento educacional (FONSECA;
TOSCHI; OLIVEIRA, 2004, p.29).

Essa visdo macro possibilita entender os delineamentos das acdes
manifestadas nas escolas quanto a gestao escolar, sendo esta respaldada por
um circulo de atividades altamente centralizadoras, ou o0 que se pode chamar
de re-centralizacdo nas instancias superiores, através de uma sistematica
interminavel de controle dos resultados com instrumentos diversos de
avaliacao (SAEB, ENEM, etc).

Os espacgos locais, e dentre eles a escola, vao absorvendo uma
responsabilidade cada vez maior de “gerir’ um ambiente participativo, capaz de
se adaptar a mudancas, através de uma administracao eficiente, que produza
um produto educacional de melhor qualidade, estando este vinculado aos
indicadores educacionais. A mobilizagdo e o envolvimento dos atores vao
depender segundo a légica abordada, de uma lideranga capaz de conduzir a
todos, em prol de uma escola de “qualidade”, supostamente benéfica para
todos (SILVA, 2001). Mas que qualidade? Quanto se sobressai o quantitativo, é
dificil imaginar algo substancial, o processo. A situacdo reinante focaliza os
resultados; estes sao referéncias, sobretudo, para a continuidade dos projetos
e financiamento dos mesmos, mas desprovidos de um sentido politico, com
uso da participacdo enquanto recurso/técnica gerencial (LIMA, 2001;

NOGUEIRA, 2004).
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Nesse contexto, se entendemos a democracia como ampliagdo de
espaco de poderes (BOBBIO, 1986), ela ainda ndo encontrou o seu devido
espaco de forma consistente no campo operacional, sobretudo no universo
escolar, salvo excecbes em algumas municipalidades do pais, que podem
redirecionar essas politicas, e/ou em situagdes isoladas, onde os sujeitos ja
tém uma histéria de conquista coletiva. Mas, no geral, temos a “democracia” e
“participacdo” do consumo, (SILVA, 2001) com “uma reducédo das formas pelas
quais podemos esperar construir um futuro baseado na discussao e critica
publica, coletiva e democratica das desigualdades e injusticas sociais da
presente configuragcdo social” (ibid, p.22). Esse quadro vem se tornando
hegemdnico para a sociedade, através da veiculagdo constante da exceléncia
nas escolas, pautada pelo individualismo e competitividade; o que deveria ser
uma discussado coletiva passa a ser objeto de consumo individual, ou seja,
cada um deve envolver-se, engajar-se na execucao das acdes e distribuir as
tarefas, através da cooperacdo técnica para promover 0 alcance das
estatisticas. Esse parece ser o caminho mais rapido e comodo, porque discutir
da trabalho e demanda tempo. Assim, a sociedade acaba tomando como uma
construcdo sua o que esta posto, pois nao vé alternativa, e o credo educacional
perpassado parece ser o mais viavel. Com isso, confunde-se gestao
democratica com a gestdao gerencial/flexivel, esta pautada no ajuste as
mudancas de ordem econémica.
Diante do exposto, o projeto educacional cearense nos ultimos anos é
parte do projeto neoliberal presente tanto no cenario educacional brasileiro,
quanto no cenario internacional, sobre o qual discorremos a seguir, com

maiores detalhes.
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3. O cenario educacional cearense rumo a gestao democratica na escola

As reformas empreendidas na gestdo educacional cearense tém
ligagdo com o contexto nacional. Embora movimentos e reivindicagbes de
grupos progressistas em prol da gestdo democratica ocorressem no Estado ja
na década de 1980, € nos anos noventa que a politica oficial comeca a dar
énfase ao forte incentivo da escola autbnoma e gestora de seu projeto
pedagdgico, comungando com 0S mesmos principios nacionais, com destaque
durante os governos de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), que
enfocava em suas politicas educacionais a descentralizacdo da educacgao
como forma eficaz de administrar e gerenciar os sistemas de ensino, sobretudo
as escolas.

Os principios norteadores da proposta de gestdo democratica
veiculada pela Secretaria de Educacao do Estado do Ceard, nos ultimos anos,
adotam como pressupostos a reducdo dos niveis hierarquicos, a participacao
da sociedade civil nas acbes do governo, a socializagdo das decisdes e a
divisdo de responsabilidades, manifestados através das acdes do Governo,
como a eleicao de diretores, aliada a outras instancias participativas, tais como
o Conselho Escolar (SEDUC, 1998a). Vale destacar que é abordada na
proposta a constante participagdo da comunidade escolar para além do
momento eleitoral, estendendo-se, sobretudo, ao acompanhamento da
comunidade no exercicio dos seus dirigentes escolares (avaliagao
institucional). Nisso cabe questionar a coeréncia do discurso com a realidade

presente na escola. Estd se construindo de fato uma gestdo democratica na
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escola, mediante acdo oficialmente institucionalizada, ou trata-se de um
“simulacro”, que ocorre por meio de manipulagao?

O desencadeamento do processo de gestdo democratica na escola
(descentralizacao, eleicbes de diretores, criacdo de conselhos escolares etc)
no Estado do Ceara articula-se com os principios da politica educacional
voltados para o acesso, qualidade e gestdo da educacao basica, norteadores
da proposta da SEDUC, dentro de um contexto de reformas educacionais e em
sintonia com a reestruturacdo do Estado na década de 1990. O contexto
politico do Estado ajuda a compreender melhor o curso de uma proposta
educacional de continuidade, que vem se dando ao longo de pouco mais de
uma década.

O Estado do Ceara vive nos ultimos anos um contexto de reformas
educacionais - desencadeadas com o processo de redemocratizacao do pais,
em 1985 -, quando comeca um periodo de transicado no Governo Estadual,
marcado pela proclamada ruptura do coronelismo com sua politica de
clientelismo (1968-1986), passando a um novo governo, voltado para um tipo
de gestao dita racional/empresarial.

Assume o Governo do Estado do Ceara, em 1987, o empresario Tasso
Jereissati - que traz em seu discurso um projeto de “governo das mudancas” -,
com um conjunto de medidas que iriam expandir o desenvolvimento
econdmico. Dentre essas mudancas, destacam-se as de cunho econémico e
empresarial, com vistas ao desenvolvimento da industrializacdo do Estado e
posteriormente, em meados dos anos 90, a expansdao de reformas
educacionais. Trata-se de uma coalizdo que vai se manter a frente dos

destinos do governo do Ceara durante varias gestdes: (1987-1990) Tasso
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Jereissati; (1991-1994) Ciro Gomes; (1995-1998) Tasso Jereissati; (1999-2002)
Tasso Jereissati.

Atualmente, na gestao (2003-2006) temos como governador LUcio
Alcantara (PSDB), candidato que foi apoiado e eleito pelo seu antecessor, e
que vem dando continuidade na pasta da educacao as politicas educacionais
postas anteriormente em andamento.

Interessa-nos situar nesse contexto, sobretudo, o periodo de 1995 a
2002, em que tem énfase um amplo leque de mudangas na politica
educacional, fato este, reflexo do quadro agravante do cenario educacional
cearense, com dados alarmantes de baixa escolaridade e de acesso a escola.
Nesse sentido, o governo inicia uma ampla reforma na Educacdo Basica
através de trés vertentes: gestao educacional, desconcentracdo administrativa-
financeira e desenvolvimento pedagodgico — o que demandou parcerias com 0
Banco Mundial no sentido de viabilizar as acoes.

A credibilidade de um sistema educacional precarizado exigia maior
envolvimento e mobilizacdo da sociedade civil em torno de uma educacao de
qualidade, a fim de garantir a sustentabilidade e adaptagcdo as mudancas
(NASPOLINI, 2001). De modo que, a proximidade com a escola, faria com que
a comunidade se sentisse mais responsavel por ela:

Emerge, pois a necessidade de uma mobilizagdo participativa
de toda a sociedade cearense pela educagdo. Esta
mobilizacdo, cuja meta é “todos pela educacédo de qualidade
para todos”, devera gerar ampla aliangca, explicar papéis de
cada segmento social, utilizando diversos modelos de
comunicacgao para atingir o objetivo visado (CEARA, 1996b, p.
56).

Um desses movimentos de credibilidade baseou-se na mudanca dos

rumos da gestdo escolar, com a realizacao de eleicdo de diretores em toda a
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rede estadual de ensino e a implantacdo dos Conselhos Escolares em todas as
escolas estaduais.

A compreensao histérica e social em que se deu o processo de
construcdo da gestdo democratica no Ceara, ajuda-nos a fazer um paralelo
com a base conceitual e operacional de tal processo nas escolas estudadas.

Segundo Sales (2002), os primeiros indicios em favor da
democratizacdo escolar e da gestao colegiada no Estado do Ceara, faziam
parte da pauta de reivindicagdes do movimento grevista dos professores da
rede publica estadual durante o mandato do ultimo dos coronéis (Gonzaga
Mota — 1982-1986). O movimento docente fez constar no relatério final do
encontro “Ouvindo a Escola Publica”, promovido pela Secretaria de Educacao
Basica, a defesa de elei¢cdes diretas para escolha dos diretores e a convocagao
da comunidade escolar, defesa essa que refletia o anseio de institucionalizar
algumas experiéncias isoladas que ja se manifestavam em algumas escolas da
rede estadual, tais como a criacao de conselhos escolares, associagao de pais,
e grémios estudantis.

Mais adiante, a politica oficial do Estado incorpora esses anseios
sociais por democratizacdo, embora com projetos educacionais diferenciados
de democratizacdo da educacgdo publica, em contraponto aos movimentos

progressistas. Com a nova ‘geragdo cambeba””’

iniciam-se varios projetos
voltados para a melhoria e expansao do setor educacional. Sem a pretensao
de fazer uma retrospectiva histérica, situaremos os principais marcos

conceituais que constituem tal processo.

10 Cf. FARIAS, 2002. Cambeba, bairro da sede do executivo no Ceard. “Geracdo Cambeba’
passou a designar a coalizdo de governistas e seus simpatizantes. O que caracterizou a
Geracao Cambeba foi a “modernizagdo” da maquina administrativa cearense, promovida por
uma gestao empresarial do Estado, através do equilibrio orcamentario, eficiéncia da maquina
publica e probidade no trato com a coisa publica.
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No primeiro “governo das mudancas” (1987-1990), o entdo governador
Tasso Jereissati ja apresentava em sua proposta de governo iniciativas ainda
nao tado claras com vistas a democratizacdo do ensino. Seu intuito era
promover “maior oferta de educacao béasica a toda a comunidade escolarizavel,
formando-a para o trabalho, para a participagcdo comunitaria e para o exercicio
da cidadania, através da democracia do ensino” (CEARA, 1987, p. 63).
Proclamava-se também no discurso a importancia da criacao dos conselhos
educacionais nas escolas e na sede dos municipios, buscando disseminar a
idéia de que “a comunidade devera conceber a escola como bem publico, a
seu servigo, exigir um bom ensino, fiscalizar sua execugcdo e controlar seus
resultados” (ibid, p. 63). Nota-se que ha sinais de participacao da comunidade,
mas apenas terminal, ou seja, na execucdo e controle. Entre as metas
propostas, destacavam-se a expansao do telensino, a erradicagdo do
analfabetismo, universalizacdo do ensino e a descentralizacao de
responsabilidades para as DERES - Delegacias Regionais de Educagao.

No entanto, podemos resumir esse periodo como de inexpressivo
desempenho na qualidade educacional. Tal fato pode ser explicado por alguns
fatores, tais como a descontinuidade administrativa (trés secretarios de
educacao), a politica de cortes nos gastos com pessoal e o estilo autoritario de
gestao praticado por Tasso, situagcao esta compreensivel diante do caos em
que se encontrava o setor publico naquela época, na qual a educacao era
campo privilegiado da politica clientelista de distribuicdo de emprego: (uma
constante nos tempos do coronelismo). Condizente com o perfil empresarial do
entdo governador, nada mais prudente do que reduzir gastos, enxugar a

maquina estatal — nada mais justo, é claro. Mas a falta de um planejamento
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minucioso ocasionou situacdes desastrosas, como excesso de docentes em
alguns municipios e caréncias em outros, 0 que ocasionou contratacdes
temporarias, desmotivacdo dos docentes, arrocho salarial, dentre outros
fatores, dificultando um trabalho eficaz, como propunha o governo
(GONDIM,1998).

Dando prosseguimento ao governo anterior, Ciro Gomes (1991-1994)
lanca a prometida “revolucdo” na educacao com o lema: “Educacido Publica: A
Revolucdo de uma Geragdo” — um ambicioso programa permeado por acoes
voltadas para gestao, participacao, qualidade, exceléncia, com uma conotacao
bastante gerencial. Prova disto foram as préprias palavras de Ciro Gomes
expressas no predmbulo da Mensagem a Assembléia Legislativa
(CEARA,1992, p.03): “Quanto ao desenvolvimento social, o destaque maior
vem cabendo a educacdo, com o langamento de ambicioso, mas consistente
programa, que tem em mira mobilizar a populacdo para revolucionar o ensino
do Estado”.

Durante esse periodo, a politica educacional cearense privilegiou trés
tipos de acoes: “priorizar uma escola publica de boa qualidade, valorizar os
profissionais da educacdo e democratizar a gestdo do sistema de ensino”
(CEARA, 1995, p. 35).

Em linhas gerais, a SEDUC no governo de Ciro Gomes, fundamentou
suas acdes numa perspectiva vertical, uma vez que as iniciativas implantadas
na educacéo foram tomadas de cima para baixo, muito embora se veiculasse a
participacdo da populacdo. Como exemplo, podemos citar a universalizacao do

sistema do telensino'’ para turmas de 52 a 82 série, no turno diurno, em toda a

" O telensino é uma forma de ensino regular veiculado pela TV Ceara, tendo um professor
orientador em sala de aula. Inicialmente foi criado na década de 1970 para atender alunos



101
rede estadual, sem o prévio estudo e negociacdo com os docentes, o que
gerou revolta e desmotivacado da classe. Outras medidas de impacto também
merecem destaque: provao para os professores, racionalizagao da rede publica
através da compra de vagas na rede privada e cessdao de profissionais,
divulgacdo do ideario construtivista no ensino através de capacitagbes aos
docentes, com muita cobranca e pouco retorno salarial, criacao de escolas de
referéncias — o0 que sinalizava um padrao de diferenciacao na rede estadual,
suscitando um clima de competitividade entre as unidades.

No ambito da gestdo escolar, os diretores comecavam a administrar
alguns poucos recursos, sinalizando uma suposta “autonomia”, associada a
idéia de participacdo da comunidade na gestdo da escola, conduzindo a
"criacdo de 103 associacbes de pais e comunitarios e fomentando a
organizacao de 51 grémios estudantis, através das Delegacias Regionais de
Ensino” (CEARA, 1994, p. 37).

Embora o governo Ciro Gomes tenha impulsionado uma politica
bastante agressiva de insumos na area educacional, a mesma nao conseguiu
alcancar os indicadores desejaveis, sobretudo com relacao a reducao da taxa
de analfabetismo. Conforme dados do IBGE (Anuario Estatistico do Ceara — de
1998/1999), a reducado do analfabetismo ndo chegou a atingir 5%, pois de um
total de 1.459.779 pessoas analfabetas com mais de 15 anos de idade,
registradas no ano de 1991, houve uma diminuicdo de 7.066 em 1996.

Nos anos que seguem, temos a gestdo em dose dupla do governo
Tasso Jereissati (1995/1998;1999/2002) “Avancando nas mudancas”, periodo

em que se desencadeou com maior énfase uma politica de impacto

sediados em areas rurais. Na década de 1990 passa a ser obrigatério em toda a rede estadual
(5% a 8?2 série), o que representou a reducdo de gastos com recursos humanos, pondo em
davida a elevagao dos indicadores educacionais.
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educacional, sobretudo no que se refere a gestdo democratica na escola.
Temos entdo o plano de governo na area de educacao intitulado: “Todos pela
Educacéao de Qualidade para Todos” (1995-2002).

Mesmo com a reducao das taxas de repeténcia e evasao alcancadas
na gestao anterior, o Estado do Ceara encontrava-se, nesse momento, em uma
situacao lastimavel no setor educacional, sendo reconhecida pelo governo a
necessaria acgao prioritdria nessa area, a fim de melhorar os indicadores
educacionais, uma vez que a educagao constitui um dos principais fatores para
o desenvolvimento sustentavel, como constata o Plano de Desenvolvimento
Sustentavel (PDS), plano de governo do periodo 1995/1998: “nenhum pais
logrou o desenvolvimento antes que seu povo atingisse elevados niveis
educacionais e de satude" (CEARA, 1996b, p. 46).

Diante disso, a educagdao assume lugar estratégico no programa de
governo, caracterizada pelo proprio contexto vigente, como também por
representar forte determinacdo na elevacdo do IDH - indice de
Desenvolvimento Humano'?. E também porque, para melhorar o desempenho
na area, necessario se faz angariar recursos para tamanho investimento,
constituindo-se a melhoria do IDH uma referéncia de agéncias internacionais
para avaliagdo da eficacia dos programas governamentais, pesando na hora de
renovar ou pedir novos empréstimos.

O quadro exposto denota uma visdo neoliberal de educagao e, por
conseguinte, uma perspectiva empresarial, tomando a educacao como espaco

de ajuste aos ditames econémicos.

2 educacao contribui com dois indicadores para a afericdo do IDH: a taxa de escolarizacéo e
a taxa de analfabetismo da populagéo.
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O plano de governo na area de educacgéo: “Todos pela Educacdo de
Qualidade para Todos” implantado pela Secretaria de Educacao Basica
(SEDUC), a partir de 1995, tinha como propédsito o engajamento de todos e de
cada um dos cearenses nesse projeto: “a grande corrente em prol da educacéao
para todos exige que a sociedade cearense tome consciéncia de que sé
teremos educacdo de qualidade para todos se tivermos a efetiva participacao
de todos pela educacdo” (CEARA, 1996b, p. 56).

Esses propdsitos trazem em seu bojo uma suposta democratizacao,
ocultando seus reais objetivos, ou seja, a “modernizacdo” da educacéo, com a
propagacao de palavras como eficiéncia, qualidade, participacao, cidadania,
democracia, fortemente divulgadas na midia. Diga-se de passagem, o governo
cearense é um dos que mais investem em midia no pais. Vejamos o que dizia
o Plano de Desenvolvimento Sustentavel 1995/1998, que considera a “escola
como ponto de partida”, ao mesmo tempo em que incentiva a competitividade
entre as escolas, ou seja, a exceléncia:

A gestdo escolar deve ser assumida de forma democratica,
levando em consideracdo a identidade cultural dos atores
envolvidos e a continuidade das politicas educacionais bem
sucedidas (CEARA, 1996b, p.57).

Para que se consolide um projeto de todos pela educacao de
qualidade para todos € fundamental que sejam desenvolvidas
estratégias de comunicacdo e mobilizacdo capazes de
sensibilizar toda a populagao. Neste processo é imprescindivel
reconhecer e divulgar as experiéncias bem-sucedidas de
gestdo escolar e éxito de professores e alunos (CEARA,
1996b, p. 58).

O que de fato poderia representar uma participacdo efetiva dos
espacos locais, na gestdo educacional dos processos decisérios, assume muito

mais uma conotacdo sutil de envolvimento dos atores como colaboradores,
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parceiros, mas que a chamada “cultura de massa” (SILVA, 2001) consegue

ocultar do imaginario social. Assim:

Essa nova configuracdo da manipulacao e administracao das
energias e dos investimentos afetivos, com finalidades
politicas, estda no &mago da din&mica cultural e tem sido muito
mais bem compreendida e utilizada pela direita que pela
esquerda (ibid, p.17).

Vale salientar que o cenario vigente ja vislumbrava melhores
condicbes de desenvolvimento do projeto em pauta, tendo em vista a
promulgacao da LDBEN n® 9394, de 20/12/1996 e da Lei n® 9424, de 04/12//96
(Lei do FUNDEF), que reforcavam a atuacdo descentralizada e o regime de
colaboracao entre Estado e municipios, com perspectivas promissoras de
melhoria do ensino basico.

As trés prioridades dessa politica educacional eram: "Todos pela
Educacado, Educacdo de Qualidade e Educacdo para Todos" (CEARA, 1996b,
p. 56). Tal proposta aponta como instancias fundamentais: a escola — como
referencial da acao educativa; o municipio — que passara a assumir a educacao
infantil e o ensino fundamental; e o Estado — com funcdo de coordenar a
cooperacao técnica e financeira.

Na vertente “Todos pela Educacao” estao incluidos os projetos ditos
democraticos, que compreendem acdes voltadas tanto para a mobilizacdo da
sociedade, quanto para a descentralizagcdo da gestao. Fazem parte dessas
acoes o0 processo de municipalizacdo, a eleicao de diretores de escolas, a
criacdo de conselhos escolares, convénios com universidades locais e com a
Secretaria de Ciéncia e Tecnologia - SECITEC.

Dentre essas acoes, a eleicao de diretores de escola e a criacao de
conselhos escolares em toda a rede estadual de ensino representou, no

Estado do Ceara, um dos primeiros passos em prol de uma gestao
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democratica na escola. Neste sentido, a proposta da SEDUC reconhece que a
eleicdo de diretores deve caminhar junto com outros canais de participagao,
tais como o Conselho Escolar (implantado na rede estadual de ensino logo
apds a primeira eleicdo de diretores escolares, em 1996). Temos entdo como
cenario o Nucleo Gestor (formado pelo Diretor/a Geral, Coordenador/a
Pedagédgico/a, Coordenador/a Financeiro/a, Coordenador/a de Articulacao
Comunitaria e Secretario/a Escolar), que devera trabalhar em conjunto com o
Conselho Escolar, no sentido de partilhar o poder e gerar o debate na tomada
de decisdes. Formalmente, temos um ambiente bastante propicio para a
construcdo democratica na escola. Entretanto, fatos empiricos demonstram
que a realidade é permeada de relagdes diversas entre seus atores, e muitas
vezes a ‘participacdo” esbarra em limitacées advindas de fatores internos e/ou
externos ao contexto escolar ou & comunidade.

Nesse processo de gestdo democratica na escola, o provimento de
dirigentes escolares no Estado do Ceara vem ocorrendo mediante selecao e
eleicdo direta. Com base no principio “s6 se educa para democracia,
educando-se pela democracia” (SEDUC,1998), aconteceu, em 1995, o
primeiro processo eleitoral, centrado em duas etapas: avaliacdo escrita e
exame de titulos (12 etapa - selecao de competéncia técnica), e eleicao direta,
respeitando a proporcionalidade de 50% de cada segmento (22 etapa -
avaliacao da empatia e lideranca do candidato). Apos o pleito, o diretor eleito
escolhe sua equipe, formada por diretor adjunto pedagogico e diretor adjunto
financeiro.

Em 1998, temos como novidade o voto universal e a criacdo de cargos

que vao compor a gestao colegiada, com credenciamento de Coordenador/a
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Pedagdgico/a, Coordenador/a Financeiro/a, Coordenador/a de Articulacdo
Comunitaria e Secretario/a escolar, na primeira etapa - sendo escolhidos/as
dentre os/as aprovados/as, pelo diretor/a eleito/a. Em 2001, ocorrem as duas
etapas para todos os cargos, caracterizadas da seguinte forma: os
coordenadores e secretario escolar fazem uma entrevista na segunda etapa,
com uma equipe composta pelo diretor eleito, um representante do CREDE, e
um representante do Conselho Escolar — nesta etapa, os/as candidatos/as
apresentam uma proposta de trabalho em sua area, com base no PDE (Plano
de Desenvolvimento da Escola) da escola em que concorrem. Outro ponto de
destaque é que, desde o primeiro processo eleitoral, ndo ha obrigatoriedade
dos candidatos fazerem parte do quadro de servidores do Estado.

E contraditério o principio “sé se educa para democracia, educando-se
pela democracia”, que supde o0 exercicio constante da democracia, quando se
veicula a seguinte expressao: “A dire¢do faz a diferenca. Nao ha escola boa
com direcao ruim, nem escola ruim com direcao boa”.(SEDUC, 1998b). O que
nos leva a crer na superficialidade de uma proposta “dita” de gestao colegiada,
de modo que, esta, conforme apregoa o discurso oficial, deve contar com a

13

participacdo de toda a comunidade no seu projeto de escola. Entdo, se “a
direcdo faz a diferenca”, o poder continua centralizado nas maos da direcao,
indo contra um propésito coletivo de escola. A descentralizagdo de poderes,
inexistente nesse contexto, personifica a representatividade, e limita um
processo de participacdo politica dos sujeitos escolares (LIMA, 2001,
NOGUEIRA, 2004).

Essa situagdo é um paradoxo, diante do exposto na proposta de

governo (PDS 1995/1998), ao afirmar que a gestao democratica:
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Implica num processo de aprendizagem politico e
organizacional tanto para os professores/diretores como para
os alunos, seus pais e a propria populacao, pois terdao que
assumir responsabilidades enquanto dirigentes técnicos e
politicos, conviver com pontos-de-vista diferenciados,
comprometer-se com 0 projeto pedagogico da escola onde
estdo inseridos (CEARA, 1996b, p. 05).

De fato, a citagdo acima apresenta propositos democratizantes,
visualizando responsabilidades partilhadas através do reconhecimento do
espaco plural de diversidades de interesses, ressaltando até mesmo uma
perspectiva gramsciana de dirigentes (especialistas + politicos), e enaltecendo
que toda a comunidade escolar deve estar comprometida com o Projeto
Politico Pedagdgico da escola. Entretanto, em todo o restante do PDS
1995/1998, no que se refere a vertente educacional, ha total auséncia do
carater politico da participacao coletiva dos sujeitos, sem referéncia ao aspecto
deliberativo das decisbes, enfatizando-se sobremaneira os termos como “a
grande corrente”, “compromisso de todos”, “efetiva participacdo de todos’,
‘ampla alianga”, mas sem esclarecimento de quais seriam as formas praticas
da comunidade decidir sobre, como e em que aspectos do processo
educacional.

Nesse aspecto, o PDS 1995/1998, se restringe a afirmar que a escola
€ o ponto de partida, devendo definir o seu projeto pedagdgico, considerando
seus atores e identidade cultural, em sintonia com a politica geral de educagéao
delineada pelo Estado. Este devera “coletar, processar, analisar e propor
medidas oportunas” (CEARA, 1996b, p. 57), revelando que a participacdo é
tratada muito mais como uma técnica gerencial (LIMA, 2001; NOGUEIRA,
2004), desprovida de um significado coletivo, de negociacédo de interesses, e
limitando a descentralizagdo de poderes na escola, uma vez que esta é

constantemente controlada pelo terceiro elo da “grande corrente” pela
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educacgao: o Estado, que mantém “um sistema permanente de avaliagdo do
desempenho do sistema de ensino e do projeto pedagdgico da comunidade
escolar” (ibid, p.57).

Os Conselhos Escolares, por sua vez, existentes em toda a rede, que
deveriam constituir-se como instancias de maior articulagdo dentro da escola,
nas fungdes deliberativas, normativas e fiscalizadoras, assumem papel
periférico na pratica, com acdes voltadas apenas para coordenar 0 processo
eleitoral dos diretores e prosseguir como ja faziam as caixas escolares:
fiscalizar e/ou formalizar a aplicacao dos recursos destinados a escola.

Outro ponto de destaque na vertente “Todos pela Educacao” se refere
a forte divulgacdo e propaganda na midia para envolver a populagao,
ressaltando a questdo do direito a educacao de qualidade. Situacdo em que a
SEDUC chegou a mobilizar até o Poder Judiciario, ameacando de prisao pais
ou responsaveis pelos alunos faltosos, no "cumprimento do dispositivo
constitucional de obrigatoriedade do ensino fundamental" (CEARA, Mensagem
Anual, 19964, p. 28).

E importante destacarmos que esse rol de medidas desenvolvidas
num contexto macro nos ajuda a compreender 0 processo micro da gestao
colegiada na escola, que ndo esta isolado, mas é continuamente permeado por
mudancas, acdes e novidades que ocupam grande parte do tempo escolar.

Na prioridade “Educacdo de Qualidade”, sao definidos
programas/acdes que visem alcancar melhores indicadores educacionais (que
medem a eficiéncia do sistema educativo — mais especificamente a taxa de
escolarizacdo, sendo esta composta pelos indices de evasao, repeténcia e

matricula). Inclui-se nesse item acdes voltadas para a totalidade da escola,
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através de padrbes basicos de funcionamento, ou seja, construgdo, melhoria e
ampliagdes de unidades escolares, questdes curriculares, materiais de ensino-
aprendizagem e capacitacdo de recursos humanos. Os principais programas
operacionalizados nesse sentido foram: a organizacdo dos ciclos escolares,
substitutos das séries de estudo, reformas no processo de avaliacao de
desempenho do aluno e também acdes junto a administracdo escolar, com a
adocdo de um novo modelo de gestdo, dita democratica, por meio da
autonomia de gerir seus recursos financeiros, tais como a descentralizacao da
merenda escolar, o FADE (Fundo de Apoio e Desenvolvimento da Escola) e
também a vivéncia democratica através das eleicdes de diretores escolares e
dos conselhos.

Os programas operacionalizados se concentram em acdes bem
préprias da visao gerencial, que ressaltam a énfase em acdes que estejam
representando desperdicio, tais como as de carater organizacional, através da
melhoria de processos de gestao, e também reformas nos métodos de ensino.
Ou seja, € o trato técnico com a coisa publica.

Procura-se agir nos fatores que irdo possibilitar melhores retornos
finais; o processo é pouco modificado. Sao politicas que buscam
instrumentalizar agcdes no espaco escolar, que se voltem para a “exceléncia’.

Observamos, com bastante énfase, o uso constante no referido Plano,
da expressao escolas “bem-sucedidas”: “reconhecer e divulgar as experiéncias
bem-sucedidas de gestao escolar e o éxito de professores e alunos”; “serao
concebidas alternativas de ensino e de socializagdo de experiéncias bem-
sucedidas”. Essas expressdes estimulam a competicdo entre as escolas,

porque a ampla “mobilizacdo da sociedade civil” e comunidade escolar pela
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educacao impde uma responsabilidade cada vez mais individualizada por parte
da escola em resolver seus problemas:

O problema educacional na sua area de abrangéncia social e
geografica € de responsabilidade da escola. Ela precisa ser
apoiada técnica e financeiramente, com recursos federais,
estaduais, municipais e da sociedade civil (CEARA, 1996b, p.
57).

Desse modo, o discurso da descentralizacdo, em vez de representar o
fortalecimento da escola, coloca para a mesma toda a carga de
responsabilidade - com amplo incentivo para a participacdo da sociedade civil
no movimento de “educacdo de qualidade para todos”, ou a “grande corrente
pela educacdo” -, mas com pouca expressao coletiva de uma participacéao
politica (LIMA, 2001; NOGUEIRA, 2004), e com distribuicdo de poderes, sendo
a participacao conduzida por propésitos beneméritos, produtivos, traduzidos
por individuos cooperativos, capazes de resolver seus problemas, colaborando
assim com a acao governamental.

Portanto, o imperativo da participacdo como espaco politico, se
converte em parceria, alianca, abandonando a possibilidade de um espaco
plural de discussdes, pois o0 esforco deve ser “convergente”, ou seja, coloca-se
a existéncia consensual de propdsitos:

Garantir educacdo de qualidade para todos exige vontade,
determinacao politica e compromisso dos governantes e de
toda a sociedade civil num esforgo convergente, fortalecendo
parcerias e promovendo aliangas (CEARA, 1996b, p. 56).

Esse ‘“compromisso coletivo” faz-se necessario para o sucesso das
acOes politicas, mas reduz o espago coletivo de posicées diversas, a um
mecanismo técnico, que dé sustentacdo aos interesses dos detentores do

poder através do engajamento dos individuos. Dessa forma, “havera menos
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antagonismo e mais consenso racional, menos democracia politica e mais
deliberagdo democratica” (NOGUEIRA, 2004, p. 59).

Na vertente “Educacdo para Todos”, a meta era “alfabetizar todas as
criancas e adolescentes na faixa dos 07 aos 17 anos, mediante acdes
complementares e articuladas com o processo regular de escolarizagao”
(CEARA, 1996b, p. 59). O objetivo do governo era favorecer o acesso a
Educacao, bem como reduzir o tempo gasto para concluir regularmente o
Ensino Médio e Fundamental, além de oferecer aperfeicoamento através de
cursos de alfabetizacdo e atualizagdo dos conhecimentos para a populacéo
que havia sido excluida dos bancos escolares. Entre as estratégias
desenvolvidas, destacam-se a disseminacdo de varios cursos para jovens e
adultos, Programa Alfabetizacao Solidaria,e Classes de Aceleracao.

Numa perspectiva geral desses planos, percebe-se que os problemas
educacionais nao sao tratados como problemas politicos, sociais, “mas como
questdes técnicas, de eficacia/ineficiéncia na geréncia e administracao de
recursos humanos e materiais” (SILVA, 2001, p. 18). Subjacente a essa
retorica é que se traduz a geréncia da qualidade total, pautada por resultados e
competitividade, associados a mecanismos permanentes de controle,
totalmente contraditérios ao discurso oficial, mas que no real criam cada vez
mais formas de ajustes as exigéncias capitalistas globais. A isso, podemos
acrescentar que esse contexto, longe de ser um cendrio isolado, é reflexo de
um outro bem maior:

Nesse contexto, 0 gerencialismo, que é uma das marcas das
reformas educativas em escala planetaria, implica uma nova
postura dos gestores que se tornam responsaveis pelo
delineamento, pela normatizagédo e pela instrumentalizagdo da
conduta da comunidade escolar na busca dos objetivos
tracados (AZEVEDO, 2002, p.59).
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De fato, os projetos expostos conseguiram melhorar os indicadores
educacionais, pelo menos nas estatisticas. A matricula em 1998 cobriu "97%
da populacdo infanto-juvenil do Estado" (CEARA, 1999, p. 44), a taxa de
evasao diminuiu de 14,1%, em 1994, para 12,26% em 1998, e o indice de
repeténcia caiu de 15,9%, em 1995, para 12%, em 1998.

No entanto, & importante destacar que, embora as estatisticas
cearenses revelem um quadro promissor, estas se apresentam com carater
quantitativo, levando em conta que, dentro delas, incluem-se a universalizacéo
da matricula, além da diminuicdo da reprovacdao por meio da progressao
automatica'®. Fora isto, estes dados também mascaram a questdo da
qualidade, uma vez que os alunos estdo retidos na escola, mas
necessariamente ndo dominam os conteudos minimos necessarios da série em
estudo. Prova disso, sdo os dados do SAEB, que colocam em xeque a
prosperidade das estatisticas acima, considerando o desempenho de
aprendizagem na Regido Nordeste, conforme podemos perceber nas tabelas
abaixo:

Tabela 01: Regido Nordeste - Percentual de estudantes nos estagios de construgao
de competéncias em Lingua Portuguesa — 42 Série, 82 série, 32 Série EM SAEB 2001

ESTAGIO 42 SERIE 82 SERIE 32 SERIE EM
Muito Critico 33,42 7,30 7,53
Critico 41,75 26,27 44,90
Intermediario 22,94 60,61 44 33
Adequado 1,88 5,83 3,23
TOTAL 100,00 100,00 100,00

Fonte: MEC/INEP

LEGENDA: Construgdo de competéncias e desenvolvimento de habilidades de leitura de textos de géneros variados
em cada um dos estagios:

Muito Critico: Nao desenvolvem habilidades de leitura minimas e compativeis com o nivel de escolarizagdo em curso.
Critco: Decodificam apenas a superficie de narrativas simples e curtas (42 série). Apresentam algumas habilidades de
leitura, mas aquém das exigidas para a série (textos simples e informativos — 82 série; [éem apenas textos narrativos e
informativos simples — 32 série EM).

A progressao automatica € uma estratégia de avaliagdo que, com a implantacao dos ciclos
de aprendizagem, passa a ser realizada a cada dois anos.
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Intermediario: Comegam a desenvolver habilidades de leitura préximas do nivel exigido para a série. Reconhecem o
tema de um texto e a idéia principal e reconhecem os elementos que constroem uma narrativa (42 série); identificam
um tema de um texto argumentativo e a tese de um texto dissertativo, estabelecendo relagdes entre elas e os
argumentos oferecidos para sustenta-la (82 série); desenvolvem habilidades insuficientes para o nivel de letramento da
32 série (textos poéticos mais complexos, textos dissertativo-argumentativos de média complexidade).

Adequado: sao leitores com nivel de leitura compativeis com a série em estudo.

Tabela 02: Regido Nordeste - Percentual de estudantes nos estagios de construgéo
de competéncias em Matematica— 42 Série, 82 série, 32 Série EM SAEB 2001

ESTAGIO 42 SERIE 82 SERIE 32 SERIE EM
Muito Critico 19,76 10,53 6,57
Critico 49,62 60,09 69,83
Intermediario 28,33 28,01 19,00
Adequado 2,30 1,37 4,61
TOTAL 100,00 100,00 100,00

Fonte: MEC/INEP

LEGENDA: Construcdo de competéncias e desenvolvimento de habilidades na resolugdo de problemas em cada um
dos estagios em Matematica — 42 série, 82 série, 32 série EM.

Muito Critico: Nao conseguem transpor para uma linguagem matematica especifica, comandos operacionais
elementares compativeis com a série em estudo.

Critico: Desenvolvem algumas habilidades elementares de interpretagdo de problemas aquém das exigidas para o
ciclo(42 série); Desenvolveram algumas habilidades elementares de interpretagdo de problemas, mas ndo conseguem
transpor o que esta sendo pedido no enunciado para uma linguagem matematica especifica (82 e 32 série EM)
Intermediario: Adquiriram habilidades matematicas mais compativeis com a escolarizagdo em curso.

Adequado: Interpretam e sabem resolver problemas de forma competente; fazem uso correto da linguagem
matemética especifica.

Esses dados sédo preocupantes, em termos qualitativos, no Nordeste.
E o Ceara, estando incluindo nesta regido, também apresenta um quadro
semelhante a esses indicadores. De modo que, os dados disponiveis no
MEC/INEP (SAEB 2001) demonstram que, no Ceard, a 32 série do EM
apresenta em Lingua Portuguesa 42,86% de alunos/as no estagio critico e
48,91% no estagio intermediario, e em Matematica 69,83% de alunos/as no
estagio critico.

Diante dos resultados alcancados, o Estado do Ceara alcancou
repercussdao nacional, tornando-se referéncia a ser seguida no setor
educacional, pela elevacdo "na melhoria desse indicador social, chegando em
alguns casos a superar os indices obtidos pelo Nordeste e até os do Brasil"
(CEARA, 1999, p.46). Fato este que |he conferiu o reconhecimento através de

varios prémios, entre os quais: "1996 - Prémio Crianca e Paz (UNICEF); 1998 -
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Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar (UNESCO, CONSED e
UNDIME), concedido a escolas cearenses" (ibid, p. 47).
No mandato consecutivo, a gestdao “Tasso” deu prosseguimento ao
projeto entdo em curso: “Todos pela Educacdo, Educacdo de Qualidade e
Educacéao para Todos":

Dando continuidade a essa politica, o Governo do Estado
implementara programas identificados com cada um dos
principios de mobilizacdo, qualidade e democracia, que
atenderao a populagdo, da Educagdo Infantil a Universidade,
entre os anos de 1999 e 2002 (CEARA, 2000, p. 60).

O projeto ora exposto reafirma a necessidade da ampla mobilizagdo da
sociedade para a discussao da escola, conforme expressa o PDS 1999/2002:
“O grande eixo de mobilizacado social para o inicio do século XXI dar-se-4 em
torno do movimento A Escola do Novo Milénio” (ibid., grifos no original, p.
60).

Para operacionalizar as propostas, a SEDUC também deu
continuidade as suas parcerias: administracdbes municipais, organizacoes
empresariais, ONG’s, agentes de saude, Poder Judiciario, Organismos
Internacionais, dentre outros.

Dentre os projetos desenvolvidos, destacamos o Projeto “Escola do
Novo Milénio” — Escola Basica de Qualidade no Cear4, firmado pelo convénio
do Governo do Estado do Ceara e o Banco Internacional de Reconstrucao e
Desenvolvimento (BIRD), no valor de US$ 150 milhées: US$ 90 milhdes do
BIRD e contrapartida de US$ 60 milhdes do Governo do Estado do Ceara, com
vigéncia de 2001 a 2005. Este projeto respalda a grande maioria das acdes
desenvolvidas na area de educacgao no referido periodo.

Nao pretendemos aqui discutir os feitos positivos e/ou negativos do

projeto. Nosso propédsito se refere ao entendimento de todo um processo de
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acoes que tem sua operacionalizagdo nos municipios e escolas, 0 que, por sua
vez, vem interferir direta e/ou indiretamente na organizacdo escolar, sobretudo
no ambito da gestdo, ja que as palavras de ordem veiculadas pela SEDUC
eram: “autonomia, descentralizacdo e avaliacao”.

O Projeto Escola do Novo Milénio (SEDUC, 2001b) concentra-se em

cinco componentes, 0s quais sintetizamos a seguir:

1) Melhoria da Qualidade e Eficiéncia Escolar — com ag¢des de garantia aos
padrbes basicos de funcionamento para as escolas estaduais, desenvolvimento
de ‘programas de aceleragdo” destinados a corrigir a distor¢do idade-série. Nas
séries iniciais, foram implantadas as Classes de Aceleracdo; no Ensino
Fundamental (5% a 82) e Ensino Médio foi implantado o Projeto Tempo de
Avancar, com a metodologia do Telecurso' 2000, em convénio com a

Fundacao Roberto Marinho e Editora Globo.

2)Componente Ampliacdo de Acesso — através do Programa Telensino, para
alunos de 52 a 82 e ABC do sertado, para evadidos do sistema escolar, na faixa

de 15 a 39 anos;

3)Componente Programa de Desenvolvimento da Educacdo Municipal —
financiamento e implementacdo de programas de ensino nos 54 municipios

mais pobres do Estado;

'* O Telecurso 2000 consistia de teleaulas, por médulos de disciplinas, com um professor em
sala de aula. No TAF (Tempo de Avancar Fundamental) o aluno cumpria 01(um) ano
equivalente a 52 a 82; no TAM (Tempo de Avancar Médio) o aluno fazia em 1,5 (um ano e meio)
todo o ensino médio. Alvo de criticas pelos docentes, o Governo, estabeleceu bonificagdo aos
professores no valor de R$ 20,00 por disciplina e por aluno, através de provas realizadas com
os alunos ao término de cada disciplina pela SEDUC.
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4)Componente Descentralizagdo e Fortalecimento Institucional — cujo objetivo é
dar maior autonomia a escola e fortalecer a participagao social da comunidade
escolar e de seu entorno, pelo gerenciamento do sistema de condicbes de
trabalho e ferramentas gerenciais que permitam alcangar os objetivos do
projeto com eficiéncia e efetividade. Neste componente incluem-se também a
qualificagao de diretores e demais membros do Nucleo Gestor e a capacitagao

de conselheiros escolares.

5) Financiamento da Gestao do Projeto — relativo a despesas administrativas

do projeto.

Em linhas gerais, os encaminhamentos do projeto exposto expressam
como prioridade a elevagdao dos indicadores educacionais, focalizando suas
acOes nos aspectos institucionais, através da garantia de padrées minimos de
funcionamento das escolas, que envolve aspectos organizacionais, questoes
curriculares, insumos e formacdo de recursos humanos. A discussao e
mediacdes no processo de construcdo da melhoria do ensino-aprendizagem é
pouco ou sutiimente abordado no projeto “Escola do Novo Milénio’,
ressaltando-se sobremaneira os resultados, o que caracteriza um certo
distanciamento das peculiaridades da escola, colocando-a numa posicao de
flexibilidade em relagdo ao contexto econémico. Tal assertiva pode ser mais
bem compreendida nas palavras do entdo Secretario de Educacao do Cear4,

Antenor Naspolini (1995-2002):

O sistema educacional Cearense devera mostrar os resultados
desta politica em um prazo menor do que o que seria aceitavel
em condicbes econbmicas mais favoraveis. A sua
sustentabilidade depende do seu sucesso e capacidade de
adaptagdo as mudancgas cientificas, econémicas e sociais. O
bom uso dos recursos financeiros a serem aportados pelo



117

empréstimo em fase de negociacdao com o Banco Mundial é a
chave de um cofre que d& acesso a outros cofres (NASPOLINI,
2001, p.18).

Outro projeto também de grande repercussdao nas escolas e que
focaliza sobremaneira a gestao escolar refere-se a implementagéo, em junho
de 2001, do Programa de Modernizagdo e Melhoria da Educacédo Basica do
Estado do Ceara, através da parceria com a Fundacdo Brava e Fundacao de
Desenvolvimento Gerencial (FDG), hoje, Instituto Nacional de Desenvolvimento
Gerencial (INDG). Este Programa, ainda em andamento, teve sua primeira fase
de implantacao no periodo de junho de 2001 a julho de 2003, estando agora na
sua segunda fase, iniciada em agosto de 2003. Vejamos os objetivos do

Programa, expostos na cartilha de implementacéo:

O Programa de Modernizagéo e Melhoria da Educagéo Basica
do Ceara visa a integrar alunos, pais, professores, funcionarios
e especialistas para a elaboracdo de um Plano de Acéo, a
partir do Projeto Politico Pedadagégico (PPP) e do Plano de
Desenvolvimento da escola (PDE), com o objetivo de melhorar
a qualidade do ensino e da aprendizagem (SEDUC, 2001c, p
07).

Na primeira fase do Programa, foram contempladas 16 escolas piloto,
localizadas em Fortaleza, estendendo-se ao mesmo tempo para toda a rede
estadual por meio de adesado dos diretores de escolas. Nessa segunda fase,
sao 23 escolas-piloto, sendo uma em cada CREDE, com o objetivo de
resultados em curto prazo, bem como a divulgacdo dos éxitos para o restante
da rede de ensino. Destaque-se que estas escolas tém um acompanhamento
sistematico de consultores do INDG, além de material de apoio (livros e
cartilhas do programa), produzido pelo Instituto, para o desenvolvimento das
acoes. As demais escolas recebem assisténcia técnica da SEDUC e visitas

aleatérias dos consultores do INDG.
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E importante dizer que o INDG assume um papel de destaque no

desenvolvimento do Programa, e € uma instituicdo que presta assessoria a

grandes empresas, constituindo-se agora como referéncia para o ambiente
escolar, tal como afirma a cartilha Guia de implementagéo n® 1:

Para garantir o sucesso do Programa e facilitar a troca de
experiéncias em toda a rede de ensino, escolas-pilotos
receberdo acompanhamento direto de consultores do INDG na
orientacdo, execucdo das acbes e avaliagdo dos resultados
(SEDUC, 2001c, p.09).

Praticamente toda a rede “aderiu” ao Programa, ja que existe a
propagacdo de resultados, que parecem ser exitosos. E dificil ficar de fora de
um projeto que conta com assessoria permanente de consultores
especializados e prevé a “modernizacdo” da escola, além de gerenciamento de
resultados rapidos, o qual representa grande preocupacao das escolas, como
resposta de um ensino de qualidade através da elevacdo dos indicadores
educacionais. Além desses possiveis beneficios, a SEDUC, pretendendo
verificar o rendimento médio das escolas, instituiu o Prémio Educacional
"Escola do Novo Milénio - Educacdo Basica de Qualidade do Ceara", instituido
pela lei 13.203 D.O.E. de 25/02/2002, para as escolas que aderiram ao
Programa até outubro de 2001, prevendo a premiacdo em dinheiro para alunos,
professores e funcionarios, através da avaliacdo de desempenho do Sistema
Permanente de Avaliagéo da Educacédo Basica do Ceara — SPAECE -NET."

Por esse angulo, parece contraditério a proposta do governo, que

neste Programa vem ressaltar o que implicitamente ja vinha colocando em

> Cf. SEDUC (2001c) O SPAECE —NET ¢é a avaliagdo do Programa realizada através da
aplicagdo do SPAECE-NET - avaliacdo em larga escala que utiliza a metodologia "Computer
Aided Testing" (CAT), testagem auxiliada por computador (TAC), usados em aplicativos
educacionais com base na web. Incorporado ao ja existente Sistema Permanente de Avaliagdo
da Educagéao Basica do Ceara (SPAECE), sendo realizada, por amostragem, com alunos de 82.
Série do Ensino Fundamental e 32 Série do Ensino Médio, em Lingua Portuguesa e
Matematica nas escolas da rede publica estadual.
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pratica. Esse projeto concentra suas agdes na questdo organizacional da
escola. Segundo a proposta da SEDUC (2001c), o objetivo &€ melhorar a
qualidade do ensino e da aprendizagem em duas vertentes: a Area Pedagdgica
e o Programa 5S'. Na &rea pedagdgica (Gerenciamento para resultados
rapidos) consta um plano de agao para a melhoria dos resultados das taxas de
aprovacao e abandono. Na vertente do Programa 5S (Ambiente de Qualidade),
estao relacionadas atividades voltadas para a melhoria do ambiente fisico da
escola, visando uma maior organizacdo, economia de tempo, dinheiro,
materiais e melhor utilizagdo dos talentos humanos, além da melhoria da salde
fisica, mental, ambiental e do relacionamento entre as pessoas.

O Programa de Modernizacao e Melhoria da Educacao Basica, como
podemos perceber, volta-se para uma visdo empresarial, orientando as acoes
da escola de acordo com os processo de trabalho de uma empresa,
traduzindo-se como uma ferramenta da qualidade total — uma vez que procura
reorganizar as escolas de forma padronizada, e enfatiza a responsabilidade
pessoal de cada individuo para que tudo funcione de forma harmoniosa. O
contexto politico e as peculiaridades dos espacos locais sdo desconsiderados
nesse processo de conducdo do trabalho na escola. Nesta visdo, “Tudo se
resume na boa vontade dos ‘atores’ (estudantes, professores e diretores) para
instalar, criar e reproduzir as condi¢des institucionais da qualidade em suas
préprias escolas” (GENTILI, 2001, p. 145).

Nessa perspectiva, & contraditéria a proposta da SEDUC da gestao

democratica na escola, pautada pela participacdo da comunidade escolar na

'® O Programa 5S tem sua origem num programa desenvolvido no Japdo (1950), para
solucionar os problemas de sujeira das fabricas, e melhorar a qualidade de seus produtos
através de resultados imediatos. A sigla 5S se expressa pelas palavras japonesas: Seiri (senso
de utilizacdo), Seiton (senso de ordenacdo), Seisou (senso de limpeza), Seiketsu (senso de
saude), Shitsuke (senso de auto-disciplina).
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vida da escola, ao mesmo tempo em que se propde um Programa de
Modernizagdo padronizada, cujos objetivos maiores s&o os resultados em
tempo e custo minimos, com um sistema de controle permanente. O que nos
leva a questionar a viabilidade de uma participacdo politica, diante de um
programa com objetivos e caminhos pré-determinados, ficando os atores
escolares apenas como executores de acdes que respondam a resultados
imediatos.

No Guia de Implementacdo n® 1 (SEDUC, 2001c) do Programa de
Modernizacao e Melhoria da Educacao Basica, sdo explicitadas as tarefas de
competéncia de cada parceiro: a lideranca das acdoes compete ao Nucleo
Gestor de cada escola, sendo este responsavel pela implementacéao,
acompanhamento e obtencao dos resultados do Programa, que devera contar
com a participagdo de todos os segmentos da escola (alunos, pais,
professores, funcionarios e especialistas); as ferramentas de gestao competem
ao INDG, que fornece o material didatico impresso do programa e também via
Internet; e a assessoria técnico-pedagodgica fica por conta da SEDUC.

Como se vé, desloca-se o discurso da gestdao democratica, com
partilha de poder e a participagao politica, através da discussao coletiva, para
uma gestado com democracia apenas representativa, através do consenso e da
adesdo, e, por conseguinte, uma participacdo produtiva, funcional. Muito
embora, o conteludo implicito nos planos dos governos, ja discutidos,
apontasse para essa perspectiva, o Programa de Modernizagao torna visivel o
trato técnico para com a gestdo da escola, sendo, portanto, reflexo direto da
gestdo gerencial, em que o sujeito tem autonomia apenas na execucao, mas

envolto em mecanismos de controle. A atuacao do lider (diretor/a, Nucleo
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Gestor) é que vai conduzir os atores escolares a implementarem as acoes,
sendo estes, portanto, colaboradores e parceiros, ao invés de protagonistas de
discussdes que venham a (re)direcionar os caminhos da escola.

Essa situacdo ocasiona um deslocamento dos propésitos ditos
“democratizantes” e passam a ressaltar de forma mais explicita um propdsito
de racionalidade técnica, direcionados a busca de resultados rapidos.

Um exemplo pratico refere-se a énfase da participacdo produtiva
concentrada no Programa 5S, que focaliza o aspecto organizacional da escola,
fazendo uso constante da mobilizacdo da comunidade. Entre essas acoes,
ressalte-se a realizacao de mutirdes de limpeza, propagados nos seminarios e
cartilhas de divulgacdo do Programa 5S, sobre os resultados positivos de
melhoria na gestao das escolas, considerados como ampliacdo da participacao
da comunidade na vida da escola.

No entanto, sabemos que uma gestdo que se queira realmente
democratica deve ter momentos nao apenas esporadicos de ‘participacdo”’,
mas espacgos plurais (ndo meramente formais) de discussdées permanentes,
onde a comunidade escolar possa decidir sobre, onde, quando, e como, frente
aos problemas vinculados a sua realidade local. Espacos esses que
formalmente existem, tais como as eleicoes de diretores, que no geral tém um
nivel de politizacdo ainda minimo, dadas as comparagcées com pleitos do
executivo, e o Conselho Escolar, que ainda atua de forma nula e/ou incipiente
no sentido de maior politizacdo nas escolas, quer por conta dos inumeros
condicionantes internos e externos a comunidade escolar, quer por conta da

nossa propria construcao histérica.
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E preciso considerar, nesse contexto, que a realidade da educacéo

vem sendo colocada pela politica educacional, tanto nacional, quanto local,

como fator preocupante, em virtude das altas taxas de evasao e repeténcia em

comparagao com outros paises, 0 que, por sua vez, exaltam as propostas pela

exceléncia das escolas, seguindo a légica da competicado do mercado, através

de mecanismos e acdes que tragam respostas em curto espaco de tempo. Esta

situacao esta inserida num processo global mais amplo, que traduz a

“construcao da politica como manipulacdo do afeto e do convencimento; a

transformacdo do espaco de discussdao politica em estratégias de
convencimento publicitario” (SILVA, 2001, p. 15).

No percurso desse debate, abordaremos no capitulo que segue a

pratica da gestdo democratica na escola publica cearense, procurando

compreender os seus desdobramentos no espaco escolar, na tentativa de

desvelar os propésitos contraditérios imanentes a realidade.



CAPITULO Il

GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA: DA RETORICA A ACAO




1. Introducao

Neste capitulo, apresentaremos os achados da pesquisa, que teve
como proposito investigar em que medida a gestdo democratica, entendida
como espaco plural de partilha de poder e negociagdo de conflitos, vem, de
fato, se materializando na pratica da escola publica cearense. Este estudo é
pautado nas referéncias tedricas expostas ao longo de nosso trabalho e na
interlocucéao com os discursos oficiais e a realidade escolar.

Fazendo uma breve retomada de nossas discussdes, detalhadas no
capitulo anterior, a politica educacional cearense nestes ultimos dez anos, em
nivel do que é proclamado, propde uma gestdo democratica na escola, através
da reducdo dos niveis hierarquicos com a conseqlente participacdo da
comunidade na tomada de decisdes. Participacdo esta assumida na escolha de
seus dirigentes escolares e em instancias colegiadas.

No entanto, ao mesmo tempo em que se coloca nos discursos oficiais
o propdsito de fortalecimento da escola, através do constante envolvimento da
comunidade em suas discussdes e nos mecanismos colegiados, requisita-se
das escolas o desenvolvimento de acbes e programas de carater técnico, que
nem sempre seria prioridade desta ou daquela escola. Deste modo, tenta-se

transformar, por assim dizer, a atuacao do sujeito politico coletivo (SANTOS,
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2003), no espaco da democracia ampliada, em sujeito individual, que ira inserir-
se no processo enquanto soma de trabalho, através de participacoes
colaborativas, solidarias'’. O que torna conflituoso falar de autonomia e partilha
de poder diante de acbes padronizadas, em que os atores devem se
“solidarizar” com o0s problemas da escola. Implicitamente, esse discurso
perpassa uma concepg¢ao de gerenciamento de recursos e esforcos de todos,
para a construcdo da qualidade do ensino’®.

Nossa perspectiva de andlise entende que a gestdao democratica deve
ser aquela pautada na descentralizacdo do poder, e ndo apenas das acoes;
que conjugue os mecanismos formais de elei¢cdes de diretores, com praticas de
participacdo politica (decidir sobre, onde, como, e em que) nos Conselhos
Escolares e/ou assembléias e féruns deliberativos, sobre as questdes
prioritarias da unidade escolar e que contemple, de fato, a concretude da
funcao social da escola, através do espacgo plural de negociacao de conflitos
e/ou estabelecimento de consensos e acordos. Diante disso, questionamos o
estagio atual desse processo na escola, no confronto entre o dito e o feito, a
fim de apreender em que medida a gestdo democratica vem de fato se
consolidando de forma operacional na escola, buscando compreender se a
mesma tem contribuido para ampliar/fortalecer/dificultar a participacdo de seus
atores na conducéao da instituicdo escolar.

A hipétese de pesquisa aqui levantada sugere que ainda nao

ultrapassamos o paradigma da centralizagdo, ou seja, entre o dito e o feito, a

' Detalharemos melhor essa atuagao do sujeito coletivo e/ou individual no decorrer de nossas
discussdes/andlises no presente capitulo.

'® A qualidade referida nessa concepgdo gerencial tem como pressupostos a gestdo da
qualidade total (GQT) pautada na énfase pelo quantitativo, no caso da educagao, os resultados
finais, indicadores do rendimento escolar. A padronizagdo e a rotina constituem nesta
“qualidade” condigdo fundamental para manutencao dos resultados. A esse respeito ver Gentili
(2001); Enguita (2001).
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escola vem legitimando através de sua pratica, o discurso da “modernizagdo’,
tomando, pois, elementos do modelo de gestdo gerencial e tratando-os como
gestdo democratica, a partir do entendimento que esse modelo reserva a
democracia. Naturaliza-se a participacdo funcional e a convivéncia
“harmoniosa”, como condicdo precipua na construcdo da democracia na
escola, representando assim, um “simulacro” da gestdao democratica, dado o
entendimento atribuido aos principios de participacdo, democracia e
autonomia, perpassados continuamente ao universo escolar.

A este respeito, as vivéncias no ambiente escolar demonstraram
claramente o campo de tensao existente entre os propositos democratizantes,
historicamente defendidos pelos setores progressistas, com o0s da
“‘modernizacdo”. Assim concordamos com Lima (2001, p. 135), quando
argumenta que:

As tensbdes entre democratizagdo e modernizagdo parecem
ficar bem expressas através da consideracdo dos conflitos
entre participacdo politica e integracdo, autonomia e
descentralizacao funcional, projecto educativo e
cooperagao/consenso, controle da qualidade e sentidos
divergentes de qualidade, racionalidade técnico-burocratica ao
nivel do sistema global de controlo e (pluri)racionalidade
politica dos actores periféricos, optimizacao e satisfacao etc.

As escolas pesquisadas, como ja dito, foram indicadas pelo CREDE
19, caracterizadas por apresentarem perfis diferentes. Uma, considerada como
mais democratica e com bom desempenho no ensino ofertado e outra, com
caracteristicas opostas. Claro que nao se trata de rotular, mas de observar a
realidade diante da percepcao do préprio sistema do que seja uma gestao
democratica.

Essas escolas estdo localizadas em bairros vizinhos, logo na entrada

da cidade de Juazeiro do Norte, e recebem alunos também de outros
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municipios. Embora sejam bairros residenciais, o perimetro que envolve as
referidas escolas é constituido por varias reparticoes publicas federais e
estaduais. Sao escolas praticamente vizinhas (duas quadras de distancia), com
algumas semelhancas e diferencas. Ambas oferecem o Ensino Fundamental
maior e o Ensino Médio e possuem uma estrutura fisica grande. Atendem cada
uma pouco mais de 1500 alunos, formadas por uma clientela proveniente tanto

de bairros de classe média, quanto de periféricos.

2. (Des)Caminhos da Gestao Colegiada

2.1. A gestao escolar na Escola ALFA

O ‘rigor” e a ‘disciplina” retratam o perfil desta escola, conforme
constatamos nas observagdes registradas no diario de campo. Ha uma
preocupacao por parte tanto do Nucleo Gestor como dos demais segmentos
em “manter a ordem” na escola, pois, segundo 0s sujeitos, a clientela de alunos
€ de adolescentes, e estes, precisam de limites. Ou seja, tenta-se reduzir ao
minimo os conflitos e as transformacgdes para que tudo pareca harmonioso; ao
sinal de qualgquer movimento fora do comum, alunos/as fora de sala,
professores/as nos corredores procura-se logo saber o motivo e tomar as
providéncias.

A impressao que se tem da Escola ALFA (Diario de campo, set. 2004),
desde a primeira visita, € que tudo & harmonioso e funciona muito bem,

alunos/as todos em sala, funcionarios/as em suas atividades e auséncia de
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barulho. A diretora sempre atras do biré (em local bem estratégico, onde se
avista o portdao, permitindo que veja a movimentacdo de pessoas) assinando
documentos, recebendo visitas e delegando tarefas. Os demais membros do
Nucleo Gestor parecem ter um contato mais direto com os atores escolares,
dificilmente se encontram na sua sala, mas circulam nas dependéncias da
escola, realizando atividades diversas.

Esse panorama se assemelha bastante as caracteristicas de uma
gestdo centralizada, tipica do paradigma tradicional (BORDIGNON;
GRACINDO, 2001), com resquicios ainda de principios taylorista-fordistas, em
que procuram agir na superficialidade do problema, considerando a realidade
estatica e controlavel, na tentativa de eliminar ou ocultar as tensées, conflitos e
contradicdes proprios do espaco escolar. No entanto, a manifestacado desses
pressupostos na Escola ALFA se reveste também de aspectos modernizantes,
condizentes com o reflexo do desenvolvimento da sociedade capitalista, tais
como a flexibilidade de agir de acordo com as circunstancias, conforme
detalharemos adiante, através de uma participacao produtiva dos sujeitos nas
acoes, mas com a sutileza de mecanismos de controle. O que podemos
caracterizar como uma perspectiva técnica de gestao, com vista a manutengao
da rotina padronizada da escola, relegando, por assim dizer, a natureza politica
da escola, enquanto articuladora da diversidade, em seus aspectos historico-
sociais, e mesmo organizacionais (LIMA, 2001).

O Nucleo Gestor da Escola ALFA é bastante enfatico ao argumentar
que prioriza a aprendizagem do aluno, respaldada, sobretudo, na disciplina
mantida pela escola, bem como na rigorosidade do cumprimento da carga

horaria. Fato este confirmado tanto nas observacbes, quanto nas falas dos
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sujeitos. Como exemplo, podemos citar o comentario da diretora, na ocasiao de
uma de nossas visitas, situacdo em que alguns alunos estavam solicitando ir
para casa, e reclamando a falta de professores:

Vocé t4 vendo? E todo dia assim.E olhe, aluno comigo néo tem
moleza, s6 sai se o motivo for muito convincente. Professor é
que € mais complicado. Eu priorizo o ensino, faco de tudo para
manter a disciplina. Olhe, tenho fama de autoritaria, alguns
meninos daqui até dizem que eu sou a “capitd”, o “coronel” da
escola, eles reclamam, mas depois acham que é melhor assim.
Pode até ser o contrario da cartilha do governo. Mas esses
meninos precisam de limites, a escola precisa de normas
claras. As pessoas precisam entender que existe hierarquia,
autoridade, mas nao autoritarismo (EDA).

Note-se que a diretora ressalta a necessidade de manter sob controle
a disciplina na escola, pois, segundo ela, é preciso que se cumpram certos
procedimentos como condicao fundamental para que o aluno consiga assistir
aula e aprender. Conforme nossas observacdes (Diario de campo, set. 2004),
varios instrumentos sao utilizados nesse sentido, com o intuito de manter o/a
aluno/a em sala de aula, entre os quais podemos citar a permanéncia da chave
dos banheiros no bird da diretora ou com funcionario/a por ela delegado/a,
durante o periodo de aula, para evitar o entra e sai de alunos na sala de aula.
No caso, quem precisar devera se dirigir a essas pessoas. A saida de aluno/a
da escola em horario de aula € permitida somente depois de autorizada pela
diretora e registrada em livro de protocolo no qual consta data, horario e
justificativa do pedido, para posterior esclarecimento junto aos pais ou
responsaveis.

Sem desconsiderarmos a importancia das ‘“regras do jogo’,
necessdarias em qualquer ambiente de trabalho, o que podemos constatar &
gue essa escola reflete a falta do exercicio da participacao, enquanto processo

de discusséao coletiva para se deliberar o encaminhamento das agdes, centrada
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na pratica autoritaria de gestdo. Prevalece no discurso o “eu”, centrado na
figura da diretora, ao invés do “Nucleo Gestor”, que deveria se constituir como
uma das instancias coletivas da escola.

Consideramos que a democracia é de fato trabalhosa e um constante
vir a ser. E um espaco que deve ser compartilhado. E necessario que haja
poder, autoridade, punicdo, limites, mas que tudo isso seja legitimado pelo
coletivo dos segmentos escolares, e nao legitimado pelo poder e/ou imposicéao
de uma ou de um grupo de pessoas. Diferentemente do que encontramos no
universo pesquisado, que nas entrelinhas dos depoimentos obtidos revelam a
democracia como um “fazer o que quer”, “vira bagunc¢a”, entendemos que o
processo de decisdes deve circular em toda a escola, desde a direcdo ao
porteiro, e que sejam justificadas. Os percalcos e/ou erros no caminho sao
consequéncias humanas a serem desafiadas pelos seus préprios
interlocutores. Isso tudo vai ao encontro do cumprimento da funcéo social da
escola, para além da simples aquisicdo de habilidades, mas voltada para a
construcao da cidadania social, do sujeito coletivo (SANTOS, 2001), politizado,
mobilizado por interesses da coletividade.

Diante disso, o contexto investigado revela que ao invés de se
construir junto uma perspectiva educativa, reprime-se o indesejavel, evitam-se
discussdes sobre os problemas, dificultando assim a consciéncia do/a aluno/a
sobre seus limites. Dessa forma nada se modifica, razdo que funciona na base
do temor, do castigo ou premiacdo. Tanto é que, mesmo diante desses
mecanismos de controle, observamos um desgaste em tentar manté-los,
sobretudo por questionamento dos sujeitos, o que pode ser justificado pelo fato

de serem procedimentos que foram deliberados sem uma discussao coletiva de
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negociacdo e que também ndo estdo previstos no Regimento'® da Escola
ALFA.

Vale ressaltar, no entanto, que os demais membros do Nucleo Gestor,
discordam de tanto ‘rigor” e do direcionamento desses procedimentos, fato
este observado em didlogo entre coordenadores com alunos em episodios de
conflito. Razdo pela qual, os coordenadores sdo tidos como “bonzinhos’,
sobretudo por funcionarios que alegam que eles conversam demais com 0s
alunos.

Presenciamos (Diario de campo, set. 2004) alguns momentos de
interacdao entre Nucleo Gestor e demais segmentos. Uma ocasidao em que
pudemos constatar esse quadro foi quando um determinado aluno tinha
discutido com outro em sala, chegando as tapas. Ao serem levados a direcao
pela agente administrativa, a Coordenadora Pedagdgica conversou longamente
com os referidos alunos, na tentativa de que eles compreendessem seus erros,
e revissem suas atitudes, para que lhes atribuissem uma puni¢do. Porém, os
alunos pareciam nao dar muito respaldo para o dialogo com a Coordenadora, e
retornaram a sala na promessa de melhorarem.

A diretora, por sua vez, nesse mesmo episédio que ainda ‘“rendeu” no
dia seguinte, conversou com os referidos alunos, apresentando seus
argumentos com palavras duras e de repreensao, expondo as consequéncias.
Mas possibilitou que as partes expusessem suas justificativas e ouviu
pacientemente. Apds ouvir, deu alguns conselhos em tom impositivo e alertou

que acreditava que o fato nao iria se repetir, caso contrario vai registrar

¥ No Regimento da Escola ALFA consta que o aluno devera cumprir normas que venham a ser
estabelecidas posteriormente pela direcdo do estabelecimento.
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adverténcia. Os alunos, por sua vez, afirmaram em tom de obediéncia que vao
iriam evitar novos atritos (Diario de campo, set. 2004).

As situagbes expostas revelam elementos fortemente autoritarios,
cujos argumentos se baseiam na imposicdo, no controle, revestidas de agdes
paternalistas (SORJ, 2001).

Durante a coleta de dados, e ante varias situagdes presenciadas na
escola, entre elas a exposta acima, a Coordenadora Pedagdgica, chega a
afirmar a discordancia com certas posturas adotadas pela escola, que, de
forma explicita, centraliza os feitos da escola na atuagdo de uma ou outra
pessoa, quando o correto seria dividir 0 sucesso, pois segundo ela, “a escola
deve ser vista no seu conjunto” (ECPA).

Mas, com uma expressao pensativa, argumenta ter de admitir que a
credibilidade e o reconhecimento da escola se devem em muito a um ambiente
de tranquilidade, disciplina, e isso a diretora administrativa cuida muito bem
dessa questdo, como ela disse: “Acho que sou otimista demais, ainda acredito
que as pessoas podem rever suas atitudes através de um didlogo mais aberto.
Mas tenho de admitir que a atuacdo rigorosa da diretora torne a escola
reconhecida” (ECPA). Esse depoimento demonstra a auséncia de um dialogo
coletivo dentro do préprio Nucleo Gestor, no direcionamento das deliberacoes
escolares. E reforca que as decisbes sdo ascendentes na escola.

Esse quadro é tido pela comunidade escolar e, sobretudo, pelos pais,
como referéncia, fator de confianca para manter seus filhos na escola. Motivo
pelo qual a Escola ALFA é bastante procurada durante todo o ano. E, portanto,
visivel a admiracdo dos segmentos quanto a postura adotada pela diretora,

com destaque para a sua oratéria, carisma e poder de convencimento. Ou o
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que podemos chamar de dominagcdo carismatica, traduzida pelo
“reconhecimento” e “magnetismo” das pessoas por suas qualidades de poder
intelectual e oratéria (WEBER, 1996).

A confianca depositada pelos pais é reforcada nas palavras de uma
mae de aluno, quando perguntada sobre a razdo de ter seus filhos
matriculados nessa escola: “O ensino é de qualidade, os professores sdo bons
e a direcao ‘tem moral’, coloca disciplina. Os alunos dessa escola assistem
aula” (P/MQ7).

Prevalece nesse discurso uma visdo ainda tradicional de escola,
focada na obediéncia, e 0 “assistir aula” constitui-se, como se percebeu, num
diferencial da referida escola.

Os alunos, que parecem ser 0s principais focos de resisténcia, dados
aos seus questionamentos em querer saber o porqué das decisdes, posturas,
encaminhamentos, sdo podados pelo carisma, o discurso populista da diretora.
Fato este que traz como conseqliéncia uma grande adoracao e carinho pela
sua pessoa, além, é claro, da conformidade com o andar dos acontecimentos.
Vejamos a fala de um aluno, que, ao nos abordar sobre os objetivos da
pesquisa, comenta gostar muito da escola e de todos do Nucleo Gestor,
destacando a atuagao da diretora. O mesmo expde que as reivindicacoes feitas
na escola sdo desconsideradas, sobretudo dos alunos. Como exemplo cita que
na assembléia para a escolha da farda, a maioria escolheu determinada malha,
no entanto, quando a ASPACOM foi vender, era outro tipo de malha, e sendo
solicitadas explicacbes, a direcdo disse que explicaria depois, fato nunca
esclarecido, segundo o aluno:

Ela [diretora] € muito durona com a gente... mas ela escuta...
ouve muito...da conselho... ajuda a gente, ela quer 0 nosso
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bem. Nao sei, a gente reclama porque ela faz mais o que ela
quer... diz que é o melhor. Nos reclama (sic) porque nao
atende a gente, mas ela finda convencendo e depois a gente
ver a coisa funcionar, vai deixando de mao (EAA).

Constata-se uma “semente”, uma vontade de ir contra a corrente, mas
a “maré” direciona, os fatos naturalizam-se e os sujeitos consideram normal
essa passividade, obediéncia. E dificil romper ideologias cristalizadas no
imaginario das pessoas em seu percurso historico. Sem contar com 0 uso
constante do paternalismo, que oculta os interesses autoritarios.

Os professores, que poderiam impulsionar um movimento contrario, ja
que grande parte destes sdo novatos, o que poderia supor um distanciamento
das concepcgdes ideoldgicas construidas ao longo do histérico da escola,
silenciam reclamacgdes a respeito. No entanto, observamos evidéncias (Diario
de campo, set. 2004) de discordancias veladas no direcionamento da gestdo
da escola. Prova disso se reflete em conversas de corredores entre colegas e
também em situagces de auséncia da diretora, em que se observava alguns
professores/as percorrendo as galerias da escola durante as aulas e tentando
liberar mais cedo os/as alunos/as. Isso demonstra a passividade dos sujeitos e,
ao mesmo tempo, revela que o confronto poderia representar um desequilibrio
na escola. Entdo diante de uma clientela numerosa, a aparente harmonia

representa maior seguranga para os/as docentes.

2.1.1. Escola: ponto de partida ou chegada?

Todo esse cenario vai ao encontro dos (des)caminhos que a escola

vem percorrendo para a efetiva construgdao da gestao democratica. O contexto

exposto assume conotacdes distantes de uma perspectiva democratica
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caracterizada como ampliacdo do espaco publico (BOBBIO, 1986; SANTOS,
2003), através de processos e mecanismos que possibilitem a distribuicdo de
poderes dentro da escola, por meio dos quais os diversos segmentos possam
decidir, questionar e negociar os rumos da escola nas instancias administrativa,
financeira e pedagégica.

Os depoimentos dos sujeitos pesquisados revelam que a cultura
democratica/participativa na escola esta voltada para uma
aceitacao/conformidade de que é praticamente impossivel criar uma partilha de
poder. A democracia € confundida com ‘permitir tudo”, “gerar o consenso’.
Como exemplo, citamos alguns fragmentos da fala da diretora, quando
indagada sobre a forma de conducdo da gestdo na escola, o que veio a
demonstrar que a mesma conduz a escola com agdes flexiveis, e decisdoes
centralizadas:

Minha filha, sé sabe lidar com problemas quem vive com eles.
Eu sigo de acordo com o andar da carruagem, se for pra ser
grossa eu sou, cobrar eu cobro, pra ouvir eu ougo, mas tomo a
decisdao que acho que seja a mais coerente.[...] Nao vou dizer
que a escola ndo melhorou, seria mentira, a escola hoje esta
mais aberta para o didlogo, para ouvir... s6 que nao da pra ser
100% democratica, a realidade nao permite: € aluno querendo
‘mandar’ em tudo, acha que pode tudo, é professor que se a
gente ndo ficar em cima, faz gato e sapato na escola. Se ndo
gosta de ensinar por que nao procura outra profissdo? E os
pais? S6 sabem cobrar e no fim das contas ndo ajudam em
quase nada. Se der brecha para isso, a escola vira uma
bagunca. Entdo eu é que pergunto para vocé, da para permitir
tudo? (EDA)

Importa dizer que a democracia ndo estd pronta; tampouco se
concretizara de forma definitiva na sociedade e mesmo na escola, sobretudo se
considerarmos a diversidade do universo escolar e a rotatividade dos sujeitos

escolares. Mas sua construgao deveria ser uma constante, plantada dia a dia
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nas acles cotidianas, através da constante relagdo dialética, nos espacgos
socializados de poder (COUTINHO, 2002).

Acredita-se, segundo os discursos dos sujeitos, que a partir do
momento em que se ampliar essa ‘“abertura”, “der muito espag¢o” para
discussdes, sera dificil administrar. E melhor garantir agdes colaborativas, de
adesao, até porque se justifica que as condicbes de trabalho dificultam um
ambiente mais integrado, além do receio por parte da direcdo, que se sente
ameacada de perda de poder com uma aproximagdo maior, conforme
constatamos nos depoimentos que seguem:

Temos uma gestao democratica aqui na escola. Claro que néao
€ sendo boazinha demais, aceitando, permitindo tudo. Mas é
democratica sim, mesmo que ndo seja com plenitude, aqui
existe abertura para o dialogo, para ouvir o outro.(EDA).

7

E nosso nome que est4d em jogo. Se a escola estd bem é
resultado de todos, se vai mal a culpa cai por completo na
gente [Nucleo Gestor] (CPAQ2).

E contraditério justificar a auséncia de um espaco coletivo, atribuindo-
se isoladamente toda a responsabilidade dos acontecimentos, quando
sabemos que quanto maior a unido coletiva, maior a possibilidade de serem
cumpridas as prioridades da escola. E um paradoxo, esse receio de “perda de
poder”, jA& que a proposta da ‘dita” gestdo democratica defende a
responsabilidade partilhada de poderes. Entdo, como justificar o medo de
perder o poder e autoridade da direcdo? Isso € comum, diante dos valores
autoritarios incorporados durante anos pela sociedade brasileira, marcada por
uma forma centralizadora de governar.

Nessa situagdo, entendemos que numa gestdo democratica, o/a
diretor/a permanece com poder e com autoridade. Esta ultima € compreendida

como o reconhecimento de seu desempenho e competéncia na sua funcgéo,
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sobretudo quando temos um processo de escolha de dirigentes pela
comunidade escolar, que deve possibilitar maior transparéncia no desempenho
das atividades. Enquanto o poder assume novas feigdes, uma vez que, o/a
diretor/a continuara na coordenacdo do processo, mas compartilhara os
poderes com os demais membros da escola, ou seja, o ‘poder” deixara de ser
particularizado em suas vontades, ou de um grupo, 0 que representaria o
autoritarismo, e seria imposto, e passara a tomar como referéncia as
discussdes negociadas com as instancias colegiadas e com o coletivo.

Entretanto, constatamos implicitamente, a naturalizagdo de administrar
a escola de forma centralizada. O discurso permanece contraditério, com
énfase na existéncia da gestdo democratica, mas torna-se incompativel diante
das agdes de concessao, ou seja, “existe abertura para o didlogo”, “‘para ouvir o
outro”, atribuindo a direcdo toda a responsabilidade pelo funcionamento da
escola. O espaco da escola, nesse contexto, € incomum ao coletivo, que passa
a ser colaborador, muito mais do que protagonista, pois a participacao é por
mérito, é concedida pela dire¢cdo. O que por sua vez vem a fortalecer a
centralizacdo de poderes na escola, numa relacdo de dependéncia e
individualismo.

Isso tudo impulsiona uma visdo fragmentada da cultura democratica na
Escola ALFA, que utiliza as regras do jogo constantemente de acordo com as
circunstancias, fazendo uso da flexibilidade e da criatividade. O podemos
caracterizar como um pastiche, sendo, portanto uma aproximag¢ao da gestao
gerencial, mas se constituindo de fato, em uma gestdo conservadora,

tradicional e centralizada.
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Essa situacao caracteriza o espago da Escola ALFA como um cenario
autoritario, o que pressupde uma ligagdo com as instituicbes politicas
brasileiras, credenciadas historicamente nesse sentido, além da clara evidéncia
da separacao entre dirigentes e dirigidos. Essa distancia de uma identidade
coletiva se reflete na sociedade marcada pelo patrimonialismo, que absorveu
valores de poder e autoridade, muito ligada a relagao clientelista e paternalista,
tal como afirma Sorj (2001, p.31), que “é uma cultura pouco propensa a
confrontacdo ou a critica aberta, ja que a pessoa nunca sabe quando podera
‘precisar’ da outra num sistema cuja base de funcionamento é o favor e a boa
vontade”.

Ha uma heranga cultural acumulada, visivel na escola, expressa,
dentre outras formas, numa percepcao “natural” da pouca participacdo e na
expectativa de esperar por um “salvador da patria” que direcione as solucdes
dos problemas existentes. A perspectiva de gestdo democratica, segundo os
segmentos, ainda esta muito voltada para a questao da eleicao de gestores, os
quais constantemente atribuem ao “outro”, e numa ordem hierarquica, a
responsabilidade dos encaminhamentos a serem tomados. De certo modo, isso
reforca a fala da Diretora e da Coordenadora Pedagdgica, que se colocam
como principais responsaveis pela tomada de decisoes.

Nos remetendo a questdo da centralidade na figura da direcao,
constatamos que a representatividade vem assumindo bastante énfase. A
eleicao de diretores tem sido o fator mais perceptivel pelos sujeitos, como fator
que mais contribui para uma gestdo mais democratica, conforme dados da
Tabela 03. Os organismos colegiados assumem uma posicao periférica, sem

existéncia real para os sujeitos, tal como constatamos na analise de suas falas,
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falta clareza quanto aos seus objetivos, ha pouca preocupacdo em fazer
funcionar como deveriam os citados organismos. E compreensivel que, mesmo
a eleicdo sendo um instrumento limitado, ainda é vista como prioridade na
gestdo democratica, na medida em que € o momento em que 0s atores
escolares tém um encontro, discussfes mais consistentes, mesmo que
direcionadas. Espera-se muito por outrem, o0s sujeitos reconhecem a
necessidade das demais acdes, mas argumentam ser um fato ‘pro forma”. Ha
total auséncia nas falas dos sujeitos de questionamentos quanto ao
compromisso que cada um deve assumir enquanto coletivo na escola. Sobre a
direcdo que a escola deve tomar, Libaneo (2001) alerta que a lideranca nao é
caracteristica apenas do diretor /a, mas pode estar presente em qualquer um,
que podera impulsionar um trabalho mais coletivo. Vejamos a tabela:

Tabela 03: Opinidao dos Atores Pesquisados sobre Agdes que tém contribuido para
uma Gestdo Democratica na Escola ALFA

ACOES' %
Eleicéo do dirigente escolar 100,0
Maior participacdo dos pais e alunos nas decisdes da escola 66,7
Construcao do projeto politico-pedagoégico 33,3
Implementacao coletiva do projeto politico-pedagdgico 33,3
Atuacao do Conselho Escolar 33,3
Implementagéo ou consolidagdo da autonomia escolar 33,3
Atuacao da ASPACOM 16,7

Respostas multiplas

Como ja dito, prevalece para os sujeitos investigados a eleicdo do
dirigente escolar como acdo de maior contribuicAo no processo de gestao
democratica, vindo logo em seguida a maior participacao dos pais e alunos nas
decisdes da escola. Entretanto, destacamos que, durante nossas observacoes
e nas falas dos sujeitos pesquisados, ndao ha nenhum indicio de que isso
ocorra com freqiéncia na escola, exceto no processo de escolha da farda da

escola que ocorre em assembléia geral no inicio de cada ano letivo. Outras
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acoes, como o PPP e atuagcdo do Conselho Escolar também sdo citados. Vale
destacar ainda, a atuacao da ASPACOM (Associacao de Pais e Comunidade),
citada pelo segmento pais/maes, que atribuem a associagdao, papel de
destaque, conforme exemplificado: “Sei que a ASPACOM ¢é importante e ajuda
a escola, mas os outros eu nao sei bem o que sao” (P/MQ7). Isso demonstra a
visibilidade que a Associacdo de Pais vem assumindo nesta escola, que
conforme a resposta deste segmento, sequer sabe manifestar qualquer
informacé&o a respeito de outras agdes.

Essas informacbdes, manifestadas pelos sujeitos, sdo mais bem
compreendidas quando de nossas observacdes na escola e também de outras
respostas e depoimentos, detalhadas no decorrer de nosso trabalho.

Desse modo, relacionada a essa visdo da democracia na escola, os
dados empiricos nos impulsionaram a pensar também a questao da cidadania,
voltada para a coletividade e a emancipagao, em que ocorra o equilibrio com a
subjetividade (SANTOS, 2003) dentro do processo de construcdo da gestao
democratica, levando em conta a funcao especifica da escola: Ensinar. Tanto o
discurso oficial quanto a prépria escola apontam para o chavao: ‘“formar o
cidadao consciente de seus direitos e deveres”. Mas afinal, qual o significado
dessa premissa para o0s sujeitos escolares? Em que perspectiva a escola esta
formando para a cidadania? Qual cidadania? Essas sao questdes que surgem
a partir dos depoimentos e observacbes feitas, e vdo ao encontro da
possibilidade de que a escola amplie ou limite a organizacdo de um espaco
publico coletivo. As percepcdes dos atores escolares sao reveladoras, quanto

ao tipo de cidadao que a Escola ALFA esta formando:
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Tabela 04: Opiniao dos Atores Pesquisados sobre quais sdo os direitos fundamentais
dos alunos — Escola ALFA

DIREITOS FUNDAMENTAIS DOS ALUNOS' %
Escola de qualidade: bom ensino; 50
Ser valorizado e respeitado na sua individualidade 50
Ambiente adequado para aprender 16,7
Ter professores qualificados e bem pagos 16,7
Cumprimento da carga horaria 16,7
Conhecimentos extra-classe 16,7

"Respostas multiplas

Tabela 05: Percepcéo sobre o perfil do aluno ideal — Escola ALFA

PERFIL DO ALUNO IDEAL' %
O que quer aprender 44 4
Obediente, que cumpre com as atividades escolares 44 4
Conhecedor dos seus direitos e deveres 14,3
Que estuda muito 14,3
E a diversidade 14,3
Tem respeito pelas pessoas 14,3

"Respostas multiplas

Por outra parte, na percepgcao dos entrevistados, o perfil do “aluno
ideal” é diretamente associado ao desempenho escolar (Tabela 05), sugerindo
que é somente dele a responsabilidade de dar respostas as suas préprias
necessidades. E a escola, nessa visdo, assume papel secundario, ou nulo,
como se também ndo |he coubesse desenvolver nos alunos as aptiddes
necessdarias ao processo e trato com o conhecimento. Por esse caminho, a
Escola ALFA se aproxima do discurso oficial, que embora ressalte uma
perspectiva coletiva, impulsiona a propagacgédo do cidadao produtivo, parceiro,
sensivel e competitivo para o mercado de trabalho.

Nesse panorama, torna-se visivel um grande distanciamento de um
projeto democratico na Escola ALFA, pois entendemos que além de
conhecermos nossos direitos e deveres, €& preciso que estes sejam

assegurados por meio da atuacédo do sujeito coletivo no processo, através do

exercicio da participacdo nas decisfes, na luta e conquista de direitos. E no
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caso especifico da escola, as instancias colegiadas se constituem um espacgo
pro-ativo de construcao desse sujeito coletivo, aliados a vivéncia democratica
constante, desde a sala de aula.

A escola cumpre sua fungcdo social quando articula ao projeto de
desenvolvimento do ensino-aprendizagem, o fortalecimento da construcdo do
ator social, enquanto membro da coletividade, em que os diferentes pontos de
vista sdo questionados, confrontados, respeitados e negociados nos diversos
espacos escolares. Dessa forma, ao mesmo tempo em que 0s sujeitos atuam e
participam de forma politica em prol de problemas mais amplos, ou seja,
sociais, publicos, estardo melhores capacitados a resolverem seus problemas
pessoais.

Esse contexto na Escola ALFA denota uma concepcao de cidadania
do consumo, centrada apenas nos direitos e deveres individuais, o que
caracteriza a expressao da teoria liberal, portanto, formadora de um sujeito
individualista, que tem a responsabilidade de dar respostas as suas proprias
necessidades. Assim, como afirma Santos (2003), a teoria liberal reduz a
individualidade ao universal, transformando os sujeitos em unidades iguais, e
meros receptaculos passivos de estratégias de producdo e de consumo,
enquanto cidadao da democracia de massas.

Por consequéncia, a pratica do exercicio da democracia e da
cidadania na escola, direciona o nosso olhar para o funcionamento dos
mecanismos colegiados, propulsores de um projeto coletivo de escola, e do
direcionamento da participacao politica dos sujeitos.

No universo de nossa pesquisa, 0 funcionamento dos mecanismos

colegiados assume posigcao periférica no cotidiano da Escola ALFA. O Nucleo
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Gestor reconhece a dificuldade de funcionamento de tais mecanismos e atribui

uma série de obstaculos, dentre eles a questdo do tempo. E os demais

segmentos, apesar de responderem que as decisdes na escola sdo tomadas

junto com o Conselho, se contradizem quando solicitados a darem um exemplo

concreto. O segmento funcionario e pais desconhecem por completo esses

mecanismos. Este fato confirma a total auséncia de descentralizacdo de

poderes na escola, conforme se observou nas falas e acdes dos sujeitos.

A Coordenadora Pedagodgica, ao ressaltar a importancia da eleicao de

diretores escolares, admite que seria bom se o trabalho fosse dividido com os

mecanismos colegiados, mas justifica:

O conselho tem dificuldade de funcionar plenamente, como
também em outras escolas. As pessoas nao tém tempo para se
reunir, os membros trabalham em horarios diversos, nos fins de
semana o pessoal ndo vem, alegam que ndo estao recebendo
hora extra. Mas se tenta reunir esse pessoal. A associagao se
resume a fazer programacdes culturais e contribui
financeiramente, muito pouco, pequenos servigos. E o grémio
fica s6 em festinhas nos finais de semana. Acho que falta mais
envolvimento com a escola (ECPA)

A diretora também confirma que esses organismos funcionam de

forma precaria, e assegura que se mantém distante, para que tenham

autonomia:

Eu ndo me incomodo com a atuagdo do Conselho, APC,
Grémio, eles que trabalhem. Mas o que acontece? No conselho
ninguém tem tempo de se reunir, ndo se dispdem em vir em
outro horario ou no fim de semana, dizem que ndo ganham pra
isso... Quando tem reunido se compromete outra atividade,
aula... Eu ndo vou me meter, para ndo dizerem que sou
autoritaria. Quanto ao Grémio, falta maturidade, é aquela
empolgacao adolescente (EDA)

Os depoimentos sugerem que o Nucleo Gestor se coloca numa

posicdo defensiva, quanto ao exercicio da participacdo politica, coletiva, no

processo decisoério da escola. Os organismos colegiados sdo vistos como um

fim em si mesmo e como instrumentos isolados. Assim, descarta-se o papel do
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diretor-educador (HORA, 1994; PRAIS, 1996) enquanto lider da coletividade,
que conhece a realidade em que atua, ou, como diria Gramsci um intelectual
(especialista+ politico), capaz de proporcionar as condi¢coes para as discussdes
dos conflitos, em prol do processo educativo. E evidente a existéncia de
condicionantes externos e internos no funcionamento dessa coletividade. No
entanto, a escola, no seu interior, deveria forjar as condi¢cdes possiveis para
dar vida a ampliacdo do espaco publico coletivo como condicdo para a
construcdao de uma democracia social (BOBBIO, 1986).

A inoperancia dessa coletividade pdde ser constatada durante o
periodo de levantamento dos dados, dada a auséncia de reunido com 0s
organismos colegiados. Durante um més, presenciamos apenas uma reuniao,
marcada de Ultima hora, realizada com o coletivo (diretora e os segmentos de
professores e funcionarios), em que a diretora estabelecia um mondlogo,
comunicando sua auséncia da escola durante uma semana por motivos
pessoais, e pedia que todos cumprissem com suas obrigacdes nesse periodo,
para que a escola continuasse no mesmo ritmo. Durante a reunido, antes
mesmo que alguém falasse, ela ja alegava a possibilidade de que as coisas
poderiam desandar sem a sua presenca. Mas elogiava o grupo, elencava
éxitos, porém, como medida preventiva, dizia que era melhor alertar, para
evitar surpresas depois. Alguns até questionavam essa desconfianca, mas ela
sempre contornava, enfatizando pontos positivos do trabalho da pessoa, do
grupo, 0 que por sua vez, evitava novas falas (Diario de campo, set. 2004).
Atitudes essas bem proprias de uma lideranca carismatica, que faz uso de

estratégias afetivas para garantir sua legitimidade.
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Descentralizam-se apenas as agdes, pois mesmo com a existéncia de
um Nucleo Gestor, ndo se delega poderes aos seus membros, mas tarefas a
serem executadas, ja que a diretora ndo confia a conducao da escola durante
sua auséncia. Essa situagcdo demonstra a existéncia de matizes da democracia
liberal, através da énfase no individualismo, revestidas no momento presente
do modelo neoliberal em que, o/a diretor/a escolar assume o papel de
“gerente”. Trata-se de uma hierarquia vertical, com auséncia de
descentralizacéo de poderes, além do sistematico controle sobre os resultados
e sobre os dirigidos.
Esta presente nos discursos a contradi¢cao, quando os sujeitos afirmam
a existéncia de um ambiente coletivo, onde as decisdes passam por todas as
instancias, inclusive pelo Conselho Escolar, com momentos de discussao, e
levanta-se também a bandeira de um Projeto Politico Pedagégico construido e
implementado de forma coletiva. Como exemplo, citamos a fala da professora
de nossa amostra, que sé tem elogios para a escola:

O PPP foi construido com a participacdo de professores,
conselho, grémio, funcionarios e representantes [pais] da
comunidade. [ha participacdo] Nas atividades que se
desenvolvem em toda esfera da escola, como no Conselho
Escolar, na escolha do livro didatico, nos planejamentos, na
elaboracdo de projetos interdisciplinares, na organizacao de
eventos culturais, esportivos e recreativos (PAQ4).

Nossas observagdes refutam essa afirmativa, e também os proprios
sujeitos, pois, quando indagados sobre aquelas praticas, surge o conflito entre
o vivido e o imaginado, revelando uma dualidade: pouca atuagdo enquanto
coletivo, o que ocorre em situagdes episodicas, e a pratica centralizadora da
direcdo, manifestada em decisdes tomadas apenas pelo Nucleo Gestor e

posteriormente comunicadas aos demais segmentos.
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Este fato é reconhecido implicitamente pela propria Coordenadora
Pedagégica da escola:

A construgdo do texto [PPP] foi feita de forma individual. As
idéias nele contidas fazem parte do consciente coletivo e da
pratica pedagogica trabalhada na escola. Estad sendo
implementado, de certa forma, de uma maneira inconsciente,
pois os professores ndo conhecem o texto (CPAQ2)

Reforcando essa afirmativa, ela acrescenta que o PPP fica, na
verdade, a cargo do Nucleo Gestor, em razdo de iniumeros condicionantes,
mas que se tenta colocar no documento as reivindicacdes diarias feitas pelos
sujeitos, razao pela qual utiliza enfaticamente a expressao de que o PPP esta
no ‘“inconsciente” dos professores:

E muito mais uma construcdo individual do Nucleo Gestor do
que uma construcao coletiva, pois é preciso prestar contas ao
CREDE. Ha prazos, nao podemos parar as aulas para fazé-lo,
temos uma carga hordria a cumprir... 0 aluno precisa assistir
aula [e ha a] cobranca do professor. Gostaria que fosse
diferente, mas, procuramos fazé-lo de acordo com as
perspectivas do coletivo de professores em funcdo de suas
reivindicagdes diarias e no planejamento (ECPA)

Quando solicitamos acesso ao PPP, a diretora afirmou que este
documento é de responsabilidade da Coordenadora Pedagdgica. Portanto, s6
ela sabe onde se localiza. A Coordenadora Pedagdgica, por sua vez,
argumenta: “sdo documentos tdo bem guardados... vamos procurar”’. O mesmo
ocorreu com relacdo ao Regimento da Escola, quando a diretora nos disse:
“vou pedir para a secretéria dar uma vasculhada nos armérios. E tudo tdo bem
guardado... sé quando precisa...”. O que deixa a entender que nem mesmo o
conhecimento do documento formal os sujeitos tém, ja que sao de dificil
localizacédo, vindo comprovar a fragmentacdo da construgcdo de um projeto

unitario de escola.
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Dessa forma, temos como consequéncia o isolamento dos sujeitos, em
seus respectivos setores, contribuindo/somando individualmente,
descaracterizando, por assim dizer, agdes mais coletivas. Fruto de uma série
de condicionantes, sobretudo os ligados a questdes burocraticas, o espacgo
escolar reflete as relagdes préprias do mundo capitalista. Segundo Santos
(2003), tais relacdes transformam o sujeito em forca de trabalho, prevalece o
principio do mercado, este agora revestido pelos ditames do neoliberalismo,
que difunde a idéia de envolvimento e participacdo, como meio de ganhar a
cumplicidade ideolégica dos sujeitos. No lugar, portanto, de praticas
democraticas que envolvessem o coletivo, tem-se agdes isoladas que ndo vém
contribuindo para a superacdo dos problemas educacionais de uma
perspectiva qualitativa.

Esta situacdo €& reconhecida pelos sujeitos como conseqliéncia,
sobretudo, das condi¢des de trabalho, que invibializam tempo suficiente para
pensar a escola. A Coordenadora Pedagdgica comenta: “Eu me desdobro aqui
para dar um pouco mais de assisténcia ao pedagdégico, mas é muita atividade
para dar conta... entdo sobra pouco tempo para pensar a escola’(ECPA). Com
os demais segmentos, a justificativa da auséncia de discussdes coletivas é
semelhante: “e os alunos? ... vamos liberar?”(F1) “ndo podemos comprometer
a carga horaria”(P1), “vamos soltar os alunos?”(F2)

Isso vem demonstrar a auséncia, no estabelecimento de prioridades, o
que inclui o desconhecimento da funcao social da escola, ou seja, para além da
simples transmissdo de conhecimentos, promover a formacao do sujeito social
que aprenda a lutar por seus direitos, seja critico e capaz de uma insercéao

solidaria na sociedade. Sendo estes problemas constantes no cotidiano
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escolar, deveriam estar previstas agdes concretas no PPP para viabilizar algum
tipo de solucdo. As respostas dos sujeitos quanto as prioridades da escola
confirmam essa posicao de uma identidade fragmentada, o que torna dificil a
constituicdo de um trabalho coletivo. Sdo mdultiplas as respostas: “acdes
partilhadas”, “cumprir metas para o ensino”, “realizar eventos”, “cumprir carga
horaria”, “disciplina”, “integracao familia-escola” etc.

Um reflexo desse isolamento dos sujeitos foi observado durante o
periodo de coleta de dados. A escola estava numa fase de muita “turbuléncia’,
més de agosto, setembro/2004 — periodo de campanha eleitoral para o
exercicio de cargo no executivo e no legislativo municipal (prefeito e
vereadores). Além de abertura de edital para composicéao e escolha de novos
membros para o Conselho Escolar, Associacdo de Pais e Comunidade e
Grémio Estudantil da Escola ALFA, iniciava-se ainda, a primeira fase do
processo de escolha de diretores escolares (provas escritas). O Nucleo Gestor
e varios professores estavam diretamente interessados em concorrer ao
processo de selecao de diretores, cujo edital ainda nao fora publicado, porém
estes atores ja vinham ocupando tempo preparando-se para a citada selegao.

Ou seja, era muita coisa a0 mesmo tempo, e conforme nossas
observacodes (Diario de campo, set. 2004), a escola estava bastante mobilizada
no movimento eleitoral por contar com uma clientela expressiva de jovens
votantes (16 anos). Realizou, entdo, um debate com os candidatos a prefeito.
Essa mobilizacdo, que poderia estar associada a uma educagcdo para a
cidadania, envolvendo o0s mecanismos colegiados da escola, parecia
deslocada da gestdao. Um exemplo é a dificuldade de se formar chapa para os

mecanismos colegiados, ja que se viam nos corredores um e outro segmento
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solicitando que os demais colegas fossem compor alguma chapa. No entanto,
poucos se manifestavam. Justifica-se tal posicionamento em decorréncia da
naturalizacao dos fatos: se tudo esta normal, as pessoas nao véem motivo para
se envolver no colegiado.

A situagdo descrita contribuiu, de certa forma, para a dificuldade de os
sujeitos reservarem tempo para responderem aos questionarios, sobretudo os
professores, que, em geral, manifestavam-se bastante arredios as perguntas.
Outro fator observado reside nas auséncias de membros do Nucleo Gestor e
de demais segmentos durante algumas visitas, cuja justificativa era que
precisavam faltar para estudar para a selecao de diretores.

Temos entdo presente na Escola ALFA, com relagdo ao envolvimento,
uma participacdo passiva (LIMA, 2001) em que os sujeitos depositam sua
confianga no Nucleo Gestor, sobretudo na figura da diretora, e visualizam que
podem influir pouco nas agdes, dado ao bom funcionamento da escola: “nao
mudaria nada, essa escola tem moral” (FAQ6); “essa escola é excelente, ela
[diretora] cobra, mas é muito amiga, sabe ouvir’ (P/MAQ?7). Parece ser esta a
razao pela qual os segmentos ndo encontravam motivos para participar dos
mecanismos colegiados, além do que, o direcionamento centralizado das
decisdes na escola acabava por limitar a articulacdo dos sujeitos enquanto
coletivo engajado na construcao de uma gestao democratica.

Por outro lado, esta participagédo, € também funcional, utilizada como
técnica gerencial (LIMA, 2001; NOGUEIRA, 2004), reconhecida como
pertencimento, concessao e soma individual de trabalho. Falta uma conotagéao
politica, histérico-social, em que o poder se democratize e seja compartilhado,

conforme demonstra as respostas fornecidas pelos sujeitos:



Tabela 06: Aproximacao das familias com a escola — Escola ALFA
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ACOES' %
Reunido de pais 100
Seminérios 50
Participacao dos pais na elaboracéo de projetos e na tomada de decisbes 20,5
Prestacao de servicos voluntarios a escola pelos pais 20,5
Nas festas da escola 20,5
"Respostas multiplas
Tabela 07: Integragédo escola-comunidade — Escola ALFA

ACOES' %
Realizacao de debates, seminarios, palestras para a comunidade 71,4
Permissao da utilizacdo de seus espacos fisicos pela comunidade 57,0
Realizacao de promogdes, campanhas, festas 57,7
Promocgéao de atividades culturais, esportivas e recreativas envolvendo a 42,8
comunidade
Incentivo e mobilizagdo da comunidade para participar dos organismos 28,5
colegiados da escola
Realizacao de parcerias com associacao de bairro 14,4

"Respostas multiplas

Com base nas analises, constatamos que o trabalho coletivo é

secundario, indicando a existéncia de uma ‘participacdo produtiva” na escola.

Ha uma via de mao Unica, onde a escola se situa como prestadora de servigos

a comunidade, na realizagcdo de eventos, festas etc. Destaque-se que a

possibilidade de acesso ao uso de espacos fisicos pelas familias de alunos e

comunidade local é uma constante, e um dado bastante perceptivel.

Observamos (Diario de campo, set. 2004), em nossas visitas, solicitacdes

diversas para uso do espaco fisico por pessoas da comunidade local, para

realizarem festas de casamento, batizado, aniversario. Ha professores que

consideram importante este tipo de uso, como exemplificamos: “nossa escola é

acolhedora...veja a oportunidade que esse pessoal tem de ter o nosso

espaco”’(P1).
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Como ja comentado, dentre os atores que compdéem o Nucleo Gestor
esta o/a Coordenador/a de Articulagdo Comunitaria®® que tem como principal
funcao estabelecer um vinculo permanente com a comunidade escolar e a
sociedade civil, visando o funcionamento dos organismos colegiados da escola.
Entretanto o que observamos foi o inverso, ou seja, apenas a existéncia de
acOes esporadicas, isoladas, fragmentadas, configurando uma “escola de
resultados” e prestadora de servicos. O fortalecimento das relagdes
democraticas entre escola-comunidade é esquecido: ao invés da comunidade
viver a escola, participando e decidindo sobre a solucao dos seus problemas, o
que ocorre é a tentativa de suprir caréncias sociais e econdmicas das familias
dos/as alunos/as através do empréstimo dos seus espacos.
Na percepcao da maior parte dos entrevistados, a separacédo entre a
escola e a comunidade é um problema decorrente desta ultima:

As familias ndo me procuram, porque ndo tem tempo ou néo
dao importancia ao educando (CGAQS3).

As familias ndo nos procuram com frequéncia, porque atribuem
a escola toda a responsabilidade de formacao de seus filhos.
(CPAQ2)

As familias s6é procuram a direcdo em caso de indisciplina e em
problemas de aprendizagem dos filhos (PAQ4).

Os maiores problemas aqui € a falta de participacao dos pais.
Para eles a escola é responsavel por quase tudo. Fazemos
algumas visitas domiciliares em situacdes problematicas, mas
nao ha estrutura para isso, ndo tem verba para combustivel
(ECGA).

De um lado, todos argumentam a necessidade de discussao, debate
entre os membros, mas reconhecem que o universo de trabalho é bastante
adverso e discutir demanda tempo, € dificil articular diferentes posigdes. A

escola é cobrada constantemente no que se refere a resultados e ag¢oes pela

20 Também chamado de Coordenador/a de Gestédo
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SEDUC. No geral, a escola muito mais justifica do que redireciona suas agées.
Podemos relatar como exemplo, o Projeto 5S (Qualidade Total) implantado na
rede publica estadual, e ja abordado no capitulo anterior, projete este, que
exige ‘produtividade”. Durante a nossa coleta de dados, o Nucleo Gestor
estava muito concentrado em fazer o ‘painel de gestao”. Este painel, atualizado
semestralmente, expde as agdes desenvolvidas no Projeto 5S no ambito do
ensino-aprendizagem, com os respectivos graficos dos indices de aprovagao,
evasao e repeténcia.

Estes indicadores constituem grande preocupacao da escola, o que é
reflexo da politica educacional cearense (SEDUC, 2001a), que impulsiona,
nesse sentido, numa busca competitiva por resultados. O processo de
desenvolvimento do ensino-aprendizagem é esquecido, jA que a grande
referéncia sdo os resultados finais, que deverdo ser mantidos se forem
satisfatorios. Caso contrario, devem ser revertidos em periodo minimo. Isso
tudo coloca a escola publica, marcada e permeada historicamente por relacoes
patrimonialistas, em uma nova situacdo: a de questionar a burocratizacao,
conviver com ela e ao mesmo tempo com a racionalidade da cultura do Estado
gerencial (SILVA JUNIOR & FERETTI, 2004).

Nisso, a burocracia e o acumulo de atividades, projetos que precisam
de resposta, comprometem o tempo da escola, dedicado ao processo de
ensino-aprendizagem, conforme depoimento da Coordenadora Pedagogica da
Escola ALFA:

A realidade € essa, o discurso de uma gestdo democratica
apregoada pelo governo do Estado e pela Seduc é muito
bonito, mas ndo da pra envolver toda a comunidade escolar. E
isso ndo é culpa nossa [Nucleo Gestor], mas do préprio
sistema que impulsiona para que seja diferente, pois sao
bombardeios de projetos a toda hora para a escola
desenvolver, e isso toma tempo e dedicagdao da gente. Agora
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mesmo t6 terminando o painel do 5S, e a funcdo dedicada a
pensar, melhorar o ensino-aprendizagem vai sempre ficando
relegada pra depois de entregar esses projetos (ECPA).

Isso faz com que a concepcdo e pratica da democracia na escola
venham sendo tratadas indistintamente. O acumulo de trabalho e atividades,
que tem como consequiéncia a centralizacdo das decisdes, tem distanciado
cada vez mais a possibilidade da implementacdo de um processo de gestao
democratica na escola, uma idéia de construcédo coletiva, a partir da qual as
diferentes vozes tivessem a chance de articular seus discursos, em que fossem
respeitados e negociados os diferentes interesses. Os sujeitos reconhecem a
dificuldade dessa integracdo coletiva e dizem que o processo democratico na
escola ndo ocorre em sua plenitude por conta de ser impossivel atender a
todos, e também pela falta de preparo cultural dos segmentos.

Na escola publica hoje, é preciso ponderar muito, se vocé for
permissivo... Ndo temos uma clientela com preparo cultural
suficiente para trabalharmos de forma puramente democratica
(ECPA).

Essa fala reforca o argumento da impossibilidade de construcao
democratica, justificada pela “falta de preparo cultural” dos sujeitos. De fato,
sabemos o quanto é dificil agir diante de um histérico social de uma cultura
autoritaria e pouco participativa, no entanto, quando estaremos preparados? O
exercicio democratico € continuo. Isso coloca a propria escola numa posicao
defensiva, quando sabemos que a ela também compete a construcdo de uma
nova cultura, entrando ai a sua fungéo social de ir além do conteudismo para
formar sujeitos politizados, com a capacidade de organizagéo e de participacao
qualificada na vida social, através de acoes efetivas no seu cotidiano. Assim, o

dito fortalecimento da escola enquanto ponto de partida, bastante propagado
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no discurso oficial (SEDUC, 2001), esta em crise operacional, pois é incipiente,

haja vista que a ampliacdo de poderes ainda se encontra no campo conceitual.

2.2. A gestéao escolar na Escola BETA

O ambiente de trabalho na Escola BETA, percebido desde nossas
primeiras visitas, foi de um distanciamento entre os membros do Nucleo
Gestor, e deles com relacao aos demais segmentos. Cada membro tem uma
sala individual, uma bem distante da outra, em que permanecem grande parte
do expediente escolar, o que torna dificil saber da presenca deles na escola.

Observamos uma auséncia de diretrizes coletivas, como exemplificam
trechos de seus discursos: “isso nao ocorre porque fulana nao faz’(ECGB) “a
Coordenadora de Gestao nao tem interesse em buscar parcerias” (EDB), “essa
parte ndo é comigo”(ECP). O que podemos caracterizar como auséncia de um
propoésito coletivo de escola, através do isolamento dos individuos e de suas
atividades. Essa situacdo desencadeia a centralizagdo de poderes e a
descentralizacdo de tarefas no espago escolar. O depoimento da
Coordenadora de Gestao reforca as afirmativas acima:

Aqui € tudo centralizado, cada um s6 enxerga seus interesses.
E muito dificil trabalhar na educagéo, pois alguns colegas,
incluindo alguns da diregcéao, dizem que sempre foi assim, e ndo
vai mudar nunca.Quer saber? Sabe o que eu sinto? Que ta
faltando encantamento, esperanga e eu que lido com a
comunidade escolar fico preocupada. O nosso aluno ja nao
tem, ou tem pouca perspectiva de futuro e os pais que nao dao
atencao aos filhos, e ndés o que estamos passando pra eles?
Como acreditar? Se a maioria dos membros da escola nao
acreditam? Nao vivem a escola... a pratica aqui é deixar as
aguas correrem (ECGB).

Esse comentario deixa transparecer que os que fazem a escola se

mostram resignados com a situacdo presente, descomprometidos com o
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trabalho, reflexo de um quadro bem maior: 0 da educagdo em ambito nacional.
O que poderia representar apenas um desabafo, confirmou-se como uma
realidade vivenciada, conforme nossas observagoes:

Na chegada a escola, procurei a diretora para propor a
pesquisa. Ela se mostrou um pouco surpresa, mas colocou
a disposicao a escola. Perguntada sobre os coordenadores, ela
disse nao saber se estavam na escola, que eu procurasse em
suas salas. Acrescenta ainda que peguei um momento
complicado, pois 0 pessoal esta estudando para o concurso [de
diretores, cujo edital estava prestes a sair], inclusive ela, que
pretende se candidatar novamente. E um pouco pensativa
comenta: “a eleicdo € uma boa... s6 que as vezes acho que
ficou pior, o pessoal faz o que quer, ninguém liga...” (Diario de
campo, set. 2004).

Hoje a escola estd muito movimentada. A diretora corre de um
lado a outro na escola, na tentativa de que os alunos assistam
a aula, e pede o apoio da pedagogica. Nota-se que tinha mais
aluno fora de sala do que dentro, passeando e jogando
conversa fora, nos corredores, professor tomando tempo pra
chegar em sala... funcionérios pedindo pra se ausentar do
expediente, confusdo com salas sendo liberadas mais cedo e
alunos de outras turmas aproveitando para ‘fugir’ na hora de
abrir o portédo... tudo isso em um expediente. A diretora e a
pedagdgica reclamam entre si: “essa escola € muito grande...”
“‘quando a gente sobe... é tempo de acontecer alguma coisa
aqui em baixo...”(Diario de campo, set. 2004).

Esse cenario expressa a fragmentagao do processo de gestao, no qual
0s sujeitos sdo meros ‘“tarefeiros” de atividades especificas, com total auséncia
de unidade em seu conjunto. Dai se torna dificil falar em gestdo democratica,
entendida como espacgo plural de negociacdo de conflitos, diante de um
ambiente em que cada um s6 quer fazer o que lhe é especifico, jogando para o
outro a responsabilidade de resolver os demais problemas. Esta escola
apresenta uma gestdao em que as relacdes de poder sao verticais, dependes do
livre-arbitrio dos individuos. A responsabilidade sempre é dos outros, ou “isso
nao é comigo”, “isso é responsabilidade de fulano/a’.

Esse processo centralizado na Escola BETA se expressa também pelo

relacionamento conflituoso entre o Nucleo Gestor e o Conselho Escolar. Ambos
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revidam acusag¢des. Em uma de nossas visitas a escola, a diretora disse que
vem realizando um bom trabalho, no entanto, argumenta ser incompreendida
por algumas pessoas da escola:

Muitos s6 atrapalham. O presidente do Conselho é um deles,
fica dizendo que tem perseguicdo porque a avaliagdo
institucional voltou do CREDE, pois o conselho nao seguiu as

orientacdes que vieram. Eles querem é uma ditadura, receber
ordens, essa € a verdade (EDB).

Ha controvérsias: de um lado, o Nucleo Gestor; de outro, o presidente
do Conselho, que pleiteava ser o novo diretor da escola. Mesmo sem o intuito
de aprofundar tal questéo, esse ponto estava bastante presente nas interagdes
entre os sujeitos durante nossas observacdes, o que nos impulsionou a tentar
compreender melhor essa situagdo. Tentamos conversar com o presidente do
Conselho, mas nédo conseguimos, em virtude dele sempre se encontrar em sala
de aula e/ou ocupado com outras atividades, sempre protelando. No entanto,
em meio a essa procura, encontramos nos corredores um professor que, ao se
dirigir para a sala de aula argumenta: “E... quem é do Conselho é marcado pela
direcdo...” (P3). Porém, a confirmacgéo dessas acusacoes é dificil comprovar, ja
que se trata de percep¢des que nao nos foi possivel aprofundar no decorrer da
pesquisa.

Entretanto, diferentemente da Escola ALFA, as tensbes entre o
Conselho e o Nucleo Gestor indicam a presenca explicita de disputas que
podem conduzir a um processo de negociacdo e didlogo, a depender da
atuacao da lideranca.

Observamos que ha atores preocupados com a passividade do
Conselho e com o papel que devem desempenhar, como exemplifica trechos

do depoimento a seguir: “Como eu posso avaliar, se ndo acompanho o trabalho
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dele em sala de aula?” “Como vou falar, se passo o dia preso aqui na
secretaria? Devia mudar isso... ja falei (EF1B).

Durante nossa pesquisa, ndao presenciamos nenhuma reunido do
Conselho, nem estava previsto no calendario escolar, 0 que demonstrou que o
Conselho assume papel secundario na gestao escolar.

A relacao entre o Nucleo Gestor e o Conselho Escolar na Escola Beta,
€ bastante visivel pelos sujeitos escolares, que questionam o papel deste,
como exemplifica trechos dos depoimentos abaixo:

O conselho que poderia ajudar a escola... ndo sei... falta
amadurecimento, fica s6 na critica, incitam a discordia. E mais
até que eles se empenham, questionam. Mas as vezes
percebo um ‘ar manipulativo’. Alguns membros querem se
candidatar a diretor. Talvez tenha a ver essas atitudes (EP1B).

A exemplo do clima encontrado na Escola ALFA, na Escola BETA, a
proximidade das elei¢coes para o Nucleo Gestor também estava influenciando o
seu cotidiano. Sem querermos, € sem sabermos, entrevistamos professores
que estavam se propondo a ser candidatos e outros que abertamente fizeram
questao de se posicionar contrarios a atual direcdo, usando expressoes tais
como: “eu e mais trés colegas estamos tentando formar uma chapa, pra ver se
derruba isso”(P3); “Acho que vai ser acirrada a disputa [da parte da diretora
atual], € muita omissao”(P1).

Entretanto, de modo diferente do que encontramos na Escola ALFA,
na BETA, sdo muitas as insatisfacées, por considerarem a direcado pouco
atuante, no sentido de que a percebem adotando um estilo /laissez-faire: “Néao
dar pra ter liberdade demais(...)Que que é isso?”’(P2) “[ela] tem de se impor,
senédo perde a moral’(P1), “nesta escola as coisas correm solto”(CG).

Alguns dos pesquisados (funcionarios e professores) da Escola BETA

chegaram a fazer comparag¢des com outras escolas: “Aqui devia ter era moral,
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como na Escola ALFA”(EF1); “la funciona porque tem cobrang¢a”(EP3). Ainda
que também tenhamos observado a diretora agindo com pouco pulso e sem ter
sua autoridade reconhecida, ndo deixa de chamar a atengcéo o que sugeriram
os depoimentos. Ou seja, a boa gestdo é aquela em que a direcao faz
cobrancas, refletindo a preferéncia por posturas autoritarias. Isto nos remete
aos principios do taylorismo, o diretor como “motor da engrenagem”, visao esta
que se distancia de uma perspectiva democratica de gestao.

No que se refere a ‘“exigéncia de regras”, “normas”, expressdes
bastante presentes nos depoimentos dos sujeitos pesquisados, é exigido de
nossa parte um esclarecimento quanto a esse ponto. Essa cobranga por parte
desses sujeitos expressa uma conotacdo impositiva, 0 caminho a seguir, a
cartilha, numa relacédo de verticalidade entre dirigentes e dirigidos. Entretanto,
partindo do nosso entendimento de uma gestdo democratica, sao
indispensaveis e necessarias regras procedimentais, tanto a representacao
quanto a participacao, desde que resultantes da negociacdo dos conflitos e
interesses dos sujeitos envolvidos. O que vem a demonstrar a complexidade de
um processo democratico consistente, fato este de pouco amadurecimento na
retorica e na acao da realidade investigada. Assim, concordamos que:

Quanto mais participativa € uma comunidade, mais
procedimentais tendem a ser suas orientagdes, sobretudo se
se trata de uma participacdo sustentavel. A auséncia de
mediagdes procedimentais ou institucionais sugeria apenas a
imagem populista do governante que interage diretamente com
seus governados (NOGUEIRA, 2004, p.160).

A forte cobranca para com a direcao da escola péde ser percebida em
diversas falas e situacbes presenciadas em nossas visitas, entre as quais

destacamos uma conversa estabelecida espontaneamente na sala de
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professores, em que alguns estavam em aula vaga, planejando suas

atividades:

Em meio as suas atividades, um professor olha pra mim e diz:
“va fundo nas informagdes... essa dire¢do nédo faz nada, por
isso nao t6 nem ai...” Pergunto se ele acha certo atribuir toda a
responsabilidade a direcdo, e o que ele tem feito pela escola.
Exaltado, ele diz: “Claro que sim, quem é que deve comandar a
escola? Eu? Ah... eu faco meu trabalho... e fico incentivando os
alunos a nao aceitarem.”

Nesse instante, uma professora intervém indignada: “Perai
gente, tem coisa ruim, mas também tém coisas boas, mas
também vamos ver os motivos, as razdes, ver o outro lado, o
porqué, a nossa parte também” (Diario de campo, set. 2004).

Essa situacdo remete as relacbes de poder que estdo arranjadas

hierarquicamente no ambiente da escola, o que se justifica através dos

argumentos da ordem ‘natural das coisas”. Somos fruto de uma sociedade

autoritaria, que sente a necessidade de ser direcionada, controlada, o que vem,

por sua vez, refleti-se no espago escolar. Essa caracteristica deve estar

relacionada, conforme afirma Sorj (2001), em parte, a uma certa informalidade

tipica da sociedade brasileira, que, por seu turno, resulta da auséncia de

padrdes civicos adquiridos em casa € na escola.

Reafirma-se nesse cenario a supervalorizagdo das eleicdes de

gestores, tal como encontramos na Escola ALFA, o que sugere que se atribui a

diretora a responsabilidade pelo sucesso ou insucesso escolar.

Tabela 08: Opiniao dos Atores Pesquisados sobre Acbes que tém contribuido para

uma Gestdao Democratica na Escola BETA

ACOES' %
Eleicdo do dirigente escolar 83,3
Implementacado ou consolidacdo da autonomia escolar 33,3
Construcao do projeto politico-pedagégico 33,3
Implementacao coletiva do projeto politico-pedagdgico 33,3
Atuacao do Conselho Escolar 33,3
Maior participacdo dos pais e alunos nas decisbes da escola 33,3
Esesspaglssaflmgquﬁass existem, mas ainda ndo conseguiram atuacao forte. 16,7
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Ainda esta arraigada na escola uma perspectiva liberal de democracia,
centrada na representatividade, via eleicdes (Tabela 08) Os mecanismos
colegiados sao incipientes nesse processo, o que se justifica pela nossa pouca
experiéncia cultural de participacao partilhada de poderes. Ha uma valorizagao
nos discursos dos sujeitos da necessaria participacao coletiva. No entanto, a
escola tem dificuldade de ocupar esses espacos. Em nenhum momento os
atores escolares falam sobre o poder de qualquer um dos segmentos em tomar
a frente de algum problema, e tudo se personifica na figura da diretora. E
diante dos muitos obstaculos a acao coletiva na pratica, a resignacao parece
ser o caminho mais comodo.
Esta presente nos discursos dos sujeitos uma contradicdo constante.
De um lado, os segmentos expressam a necessidade de um debate coletivo na
escola, mas que a diregdo tenha um controle rigoroso sobre os
acontecimentos. De outro, a diretora deixa transparecer a descrenca quanto a
possibilidade de um ambiente democratico, conforme seu argumento sobre as
dificuldades que enfrenta em sua gestéo:

A concepgao de democracia, dos direitos e deveres na escola
sdo divergentes entre os segmentos; se vocé é flexivel as
pessoas comegam a nao respeitar, as pessoas acham que
escola boa tem de ser ditadura (DBQ1).

Esse argumento é reforcado varias vezes pela diretora, inclusive em
entrevista, quando ela afirma tentar realizar uma gestao democratica, mas tem

dificuldades em concretiza-la:

Sabe... eu tento trabalhar de forma democratica, reunir o
pessoal, discutir. Mas eles querem uma ditadura, receber
ordens, essa € a verdade... as pessoas tém concepcgdes
diferentes... se vocé é flexivel, as pessoas comecam a nao te
respeitar (EDB)
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De acordo com essa percepc¢ao, o entendimento que se tem € que
“democracia € permitir tudo”, e deixar as pessoas a vontade para agirem.
Nisso, o ambiente da Escola BETA é revelador. A direcado nao lidera um
processo coletivo, e onde se ‘pode tudo” se faz muito pouco, pois falta a
discussdo de prioridades, 0 que ocasiona um desnorteamento dos suijeitos,
desinteresse em participar de discussdes e desrespeito a autoridade da
direcdo, quando se sabe que cada um tomara o seu proprio percurso.

Importa dizer que a gestdo colegiada, enquanto acao coletiva, de
ampliacdo de espacos de poderes, difere de tudo que deva ficar a deriva. E
necessario que nesse processo exista uma lideranca que impulsione o pleno
funcionamento dos mecanismos colegiados e que seja uma moderadora das
discussodes e negociagdes de conflitos e concepcdes com os segmentos, sendo
capaz de estabelecer prioridades, e de assegurar de fato a implementacao das
decisbes deliberadas pelo coletivo. Discussbes estas, pautadas pelas
prioridades essenciais da escola, pois, como afirma Bobbio (1986), o
importante ndo € apenas o0 numero de vezes que se vota, mas onde e sobre o
que se vota.

Uma das professoras pesquisadas, quando perguntada sobre a
contribuicdo dessa gestdo no processo de ensino-aprendizagem, afirmou:

Nesta escola, a gestdo tem dificuldade em planejar, organizar,
coordenar, dirigir e controlar atividades curriculares e
extracurriculares, a fim de estimular os esforgcos dos integrantes
para atingir fins comuns [...] Eu me preocupo muito com o
aluno. Eu ainda ndo me contaminei pela descrencga, sé nao sei
se vou aglentar por muito tempo. O ensino ta muito
prejudicado... o aluno n&o se entende com a diregdo, que leva
pra sala de aula... professor ndo tem apoio nem ambiente de
trabalho favoravel e isso é despejado no ensino... Tem gente
boa? Tem. Eu e alguns colegas procuramos nos empenhar
pelo ensino, pelo aluno... sé que a gente vé outros que nao
estdo nem ai... e fica por isso... afeta... afeta... alguns entregam
os pontos mesmo (EP1B).
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Fazendo uma leitura desses argumentos, constatamos a dificuldade da
construcao de propositos comuns, justificados pela auséncia de uma lideranca
capaz de mobilizar os segmentos, repercutindo negativamente no processo de
aprendizagem. No entanto, os sujeitos, tendo eleito a dire¢cdo, ao invés de
cobrarem coletivamente, ou unirem forgcas para rever os problemas, partem
para acoes individualizadas: “eu fago a minha parte”, e ficam em conversas de
corredores, pouco se investindo na pratica para superar a situacao vigente. O
conteudo do trecho de depoimento abaixo refor¢ca nossos argumentos:

Fico até sem saber como falar. Nao gosto de falar dos outros,
até parece que quero denegrir, afinal eu trabalho na escola,
mas a verdade é essa. A nossa escola estd muito
desacreditada, a evasédo tem sido grande... o aluno nao se
sente estimulado a continuar, é um clima de descompromisso,
isso de varias partes, da direcao, que deixa correr solto, e dos
outros que vao acompanhando o barco (colegas, funcionarios).
No comego, ela [a diretora] até que tentou fazer reunides,
agendar atividades, mas dai alguns nao vinham, tinha
reclamacgdes, dai comecou a nao cumprir e o proprio Nucleo
nao se entende entre si, diz, desdiz, muda de idéia, se omite.
Entdo, se vocé deixa passar uma coisa hoje, amanhd e
depois... vai se tornando pratica, e isso se torna praxe,
principalmente para o aluno. O nosso aluno...nossa clientela é
uma ‘galera’... precisa de limites. O adolescente é uma
realidade recente no Estado [rede estadual de ensino]. Nao é
possivel ir logo permitindo tudo... eles tém de aprender aos
poucos... ir conquistando... sabe?(EP2B)

O longo depoimento da professora retrata o espacgo cotidiano
vivenciado na escola e que pudemos constatar em nossas observacdes. Um
ambiente de desestimulo, e mesmo de descrenca dos sujeitos de que a
democracia é possivel, em virtude dos obstaculos encontrados. No entanto,
percebe-se pelas palavras da professora uma consciéncia de que a
democracia é um aprendizado constante.

Num quadro geral, a democracia ocorre em ritmo lento e processual, o
que vem a ser um embate diante dos anseios imediatos dos sujeitos,

ocasionando frustracdo e desestimulo e utilizando-se dos erros, fracassos e
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obstaculos como meios de buscar o fortalecimento da democracia. Ha um
anseio de que os resultados sejam previsiveis e controlaveis, quando sabemos
que 0s mesmos estdo sujeitos a varidveis de ordem histérica, econdmica,
politica e social, permeadas pelas tensdes e conflitos de interesses.

Temos, entdo, na Escola BETA, uma posicao dispare nos depoimentos
dos sujeitos. Ao mesmo tempo em que se deseja participar, estar envolvido no
processo, através de afirmativas de que tudo é centralizado, exige-se uma
acao unilateral por parte da diretora, de dar respostas em curto prazo de
tempo. Assim, ha um esquecimento de que cada um que compde a escola
pode ser protagonista de uma gestdao democratica, e, portando, também capaz
de, no coletivo, forjar e lutar por espacgos reais de participacdo que atendam
suas demandas. Enquanto se age na individualidade, de cada um “fazer a sua
parte”, pouco se avanca em termos de politizacdo, pois as divergéncias,
contradicbes, conflitos se fragmentam no espago escolar (conversas de
corredores, descaso com o trabalho, atitudes etc), sem estabelecerem um
didlogo entre si por meio de consensos e/ou acordos negociados, usando 0s
canais institucionais disponiveis.

As condigdes institucionalizadas, tais como a eleicdo de diretores e a
constituicdo dos conselhos escolares, que poderiam ser base para mudancas,
ainda ndo foram ocupadas como espacos propulsores de deliberagdes
coletivas, em razéao de limitagdes externas, sobretudo as de ordem politica que,
embora propaguem nos discursos oficiais a reestruturacao do poder nas bases
locais através da descentralizacdo, cada vez mais tutelam as decisoes,
principalmente quando se tratam de recursos financeiros. Ha também

limitacdes internas, entre as quais destacamos as concepcdes politico-
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ideoldgicas e sociais, sedimentadas no imaginario e na pratica a-politica dos
segmentos escolares. Portanto, a visualizacdo dos sujeitos da auséncia de
mudancas concretas e da efetividade de atos e procedimentos participativos
acarreta a énfase pelo retorno de uma gestao focada no controle, na cobranca,
dada a propagacao de modelos presentes nas propostas oficiais (SEDUC,
2001a) que direcionam agdes para resultados rapidos e com controle
sistematico.

Esse parece ser o caso da Escola BETA, que, ante os primeiros
obstaculos, passa a desacreditar na possibilidade de construir um ambiente
democratico, reivindicando, portanto, o retorno de um ambiente autoritario,
onde ocorra um controle sistematico sobre os sujeitos. Essa situagdo, como
sabemos, tem suas raizes na gestdo publica e politica de nosso pais
(NOGUEIRA, 2004). Muitas vezes, quando os cidadaos sao convidados a
participarem de alguma iniciativa para resolver algum problema e, se com o
passar do tempo, ndo percebem ganhos ou avangos operacionais, 0
desinteresse e a frustracdo se manifestam, traduzidos em omissdo e
passividade.

Essa descrenca parece Obvia diante do histérico de nossa sociedade
nesse sentido, e diante de “modelos” propagados como referéncia por outras
escolas, modelos tidos como promissores. Compreendemos ser essa a razao
pela qual os atores da Escola BETA se reportam ao sucesso de outras escolas
que vém trabalhando numa perspectiva de maior controle e rigorosidade,
almejando mudangas no seu ambiente de trabalho de acordo com a citada

perspectiva.
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Nesse panorama, é contraditéria a construcdo de uma gestéo
democratica numa perspectiva plural, pois, para se constituir de fato, ela deve
considerar a especificidade de sua realidade, ao invés de implantar modelos
prontos. Podemos atribuir, também, esse entendimento ao proprio contexto da
politica educacional cearense como antes comentado, pois esta politica
preconiza uma gestao ‘dita” democratica e estabelece projetos de carater
gerencial, tais como o Programa de Modernizacdo e Melhoria da Educacéao
Basica no Ceard, através da vertente Programa 5S(Ambiente de Qualidade) e
da vertente Pedagégica (Gerenciamento de resultados rapidos). Do mesmo
modo da Escola ALFA, na Escola BETA, detectamos uma preocupacao
constante do Nucleo Gestor em prestar contas dos resultados referentes ao
Programa 5S: a preparacgao do painel de gestao.

Por esse angulo dos acontecimentos, pelo qual a democracia néo é
tratada nem discutida com clareza nesse processo de gestdo, a participacéao
assume consegulentemente posicao secundaria.

Vale considerar as incongruéncias encontradas entre as respostas
fornecidas por aqueles que responderam ao questionario e a realidade
observada, tanto através de observacdes diretas, como pela realizacao de
entrevistas. Como aparece na Tabela 09 e na Tabela 10, a maior parte de
nossos pesquisados indicou que tanto as decisbes administrativas, como as

pedagégicas, sdo tomadas a partir de consultas ao Nucleo Gestor.?’

#' Dai a importancia de termos utilizado mais de um instrumento de coleta de dados



Tabela 09: Prioridade de consulta — Decisdes administrativas na Escola BETA

PROCEDIMENTO' %
Consulta o Nlcleo Gestor 100
Consulta o Conselho Escolar 75
Consulta a equipe da SEDUC/CREDE 75
Consulta alguns professores 50
Consulta a familia do aluno 25
Diretora decide sozinha 25
"Respostas muiltiplas
Tabela 10: Prioridade de consulta — Decisdes pedagodgicas na Escola BETA
PROCEDIMENTO' %
Consulta o Nacleo Gestor 50
Consulta alguns professores 50
Consulta o Conselho Escolar 25
Consulta a equipe da SEDUC/CREDE 25
Diretora decide sozinha 25

"Respostas mudiltiplas

Entretanto, a consulta n&o significa uma discussdo coletiva para a

tomada de decisbes, como se apreende da andlise dos depoimentos:

Na maioria das vezes, elala diretora] decide sozinha, por
comodidade. Até porque € mais rapido, e também porque nédo
sabe unir os talentos do grupo (CGQ3).

Ela[diretora] decide é sozinha mesmo. O Nducleo Gestor
também ndo é sensivel as necessidades da comunidade, pois
eles ndo sabem delegar nem liderar um trabalho de equipe.
(PBQ4)

Nas observacbes, constatamos a auséncia de reunides, sobretudo

com o Conselho Escolar, ou qualquer outro tipo de atividade nesse sentido.

Como exemplo, numa dada ocasidao, quando solicitamos o PPP para a

Coordenadora Pedagdgica da escola, ela ficou receosa e disse: “Veja s6... inda

ta com as folhas soltas, ainda vou terminar de fazer”. O que também ¢é visivel

por outras falas e respostas fornecidas as nossas questdes:

O PPP foi construido de forma coletiva, envolvendo todos os
segmentos da escola.Vem sendo implementado com o esforgo
de um pequeno grupo, pois a maioria ndo esta cumprindo o
seu papel de protagonista de democratizagédo do saber (PBQ4).
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O PPP aqui é o seguinte: os professores discutem as
propostas, cada um expde suas idéias, mas no fundo esta sé
no papel. Mas... assim, um ou outro vai tentando atuar (EP2B)

Tudo isso aponta para um isolamento cada vez maior dos atores
escolares, com a centralizacdo das decisées e cada um procurando somar o
esforco individual do seu trabalho, resultando dai um projeto politico
meramente formal, gerido fora das peculiaridades locais da realidade da
escola. Neste sentido, parece ser mais uma resposta a uma politica
educacional que se utiliza, no discurso, de conceitos democratizantes, mas
impde de modo vertical, determinadas acdées que nao levam em conta as
especificidades das escolas.

Inexiste esforco por parte da direcdo em mobilizar acées para que 0s
segmentos da escola reconhecam a importancia da participacdo politica
desses mecanismos. E, por outro lado, os demais segmentos pouco investem
nessa acao, esperando que a direcao da escola tome as iniciativas para fazer
funcionar com plenitude esses organismos. Dai a necesséaria compreensao de
que a participacdo nao pode ser entendida como concessao, mas cComo
conquista, num continuo vir a ser (DEMO, 2001).

O desencadeamento da perspectiva de participacédo politica se reflete
no cumprimento da funcao social da escola, e por sua vez, na construcao do
Projeto Politico Pedagdgico. Nas observacdes, percebemos auséncia de uma
identidade coletiva, de modo que falta clareza aos segmentos escolares do que
seriam as prioridades basicas da escola. Nem mesmo dentro do Nucleo
Gestor, existia consenso, pois 0 rol de respostas a respeito das principais
prioridades da escola, mostraram como se distanciaram das questdes

fundamentais da escolarizacao, articulada a gestdo democratica:
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“Manter a escola limpa”;

“fazer com que tenha aulas”;

“realizacao de eventos”.

Ao estarmos preocupados com a questdo da gestdo democratica,
julgamos importante conhecer a percepg¢ao dos pesquisados sobre os direitos
fundamentais do aluno e sobre o aluno ideal, questdes estas indicativas do tipo
de cidadao que a escola estaria formando. No primeiro caso, a maior parte das
respostas, se concentrou no “direito a escola de qualidade, com bom ensino”, o
que nos parece uma percepcao positiva (Tabela 11). No segundo caso,
entretanto, as respostas sobre o aluno ideal, ao terem se concentrado no
“aluno assiduo”, sugeriram uma visao limitada da relacdo escola e cidadania
(Tabela 12).

Tabela 11: Opinido dos segmentos escolares sobre os direitos fundamentais dos
alunos — Escola BETA

DIREITOS FUNDAMENTAIS DOS ALUNOS' %
Escola de qualidade, com bom ensino 80
Ser respeitado 60
Ter bons professores 40
Ser avaliado de forma justa 20

" Respostas multiplas

Tabela 12: Percepcao dos segmentos sobre o perfil do aluno ideal — Escola BETA

PERFIL DO ALUNO IDEAL' %
Assiduo 33,5
Comportado 28,5
Que quer ouvir, mas também pode falar 14,3
Contestador, que questiona 14,3
O que tem objetivo com o estudo 14,3

" Respostas multiplas

Assim como acontece na Escola ALFA, na BETA também percebemos
que ha uma exaltacdo no sujeito individual em detrimento do coletivo
(SANTOS, 2003). Mais uma vez o aluno é visto como um sujeito responsavel

pelo seu proprio sucesso na escola e seus deveres estdo relacionados ao
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compromisso individual. As mudancas ficam restritas a comportamentos
individualizados.

Dai a importancia que a escola coloca no ambito da cidadania,
puramente reproduzindo um ambiente de aceitacdo, cuja participacdo se
caracteriza como um merecimento, uma concessao. Qual o papel que a escola
vem exercendo para essa construcdo do sujeito cidadao? O que o discurso
pode ocultar, e isso sabemos da fragilidade de se dizer o que é conveniente no
momento, sdo de fato comprovativas de nossas colocagdes quando a aluna de
nossa amostra se diz indignada com o que vivencia na escola e aponta a

consciéncia de que as coisas precisam mudar:

Aqui ndo € nem um pouco democratica. Falta confian¢ca no
aluno. Chegam a dizer que a gente nao quer nada. Como é
que se diz isso? Sao todos? Eu n&o vou dizer que sou a melhor
aluna, mas eu quero alguma coisa... eu estudo e gosto de
perguntar, s6 que eles acham ruim. E eles querem alguma
coisa? Vocé viu? Fica reclamando porque alguns alunos ficam
na pracinha... nos corredores... Claro! Quem aguentalll Se a
direcédo finge que néo vé... e tem professor que é pior... enrola
aula, chega atrasado... por que nao escuta a gente? Pra saber
0 que a gente quer. Eu fico chateada, s6 vé o aluno... a gente
sempre € o culpado. Sabe o que € isso? E desrespeito com a
gente, vocé vé... faltam regras, ou melhor, manter as regras
que tem no regimento. No inicio do ano, os professores
passam pra gente o regimento da escola e explicam nédo sei
pra qué! Se é tudo sé no papel, ndo se cumpre. Quando a
gente vai falar acha ruim. As vezes penso em desistir... mas a
gente se apega... os colegas... os professores... € como se
fosse um amor bandido, a gente fica iludida né...achando que
um dia vai mudar (EA1B).

Embora o ambiente da Escola BETA deixe transparecer um “dar carta
branca aos sujeitos”, ha um certo autoritarismo quando se concentram as
decisdes e obstrui-se qualquer possibilidade de interferéncia dos sujeitos. Mas
esse ambiente dispare e contraditério na escola tém seus pontos positivos e
negativos. De um lado, os sujeitos sentem e comecam a perceber a

importancia de um maior espaco de atuacao dos segmentos e véem o quanto
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esse fator tem prejudicado o processo de ensino-aprendizagem, e ha
conhecimento dos documentos que regem a escola. De outro, € um ambiente
de bastante desmotivacdo, o que tem ocasionado a descrencga na possibilidade
efetiva de participacao.

Entretanto os sujeitos, mesmo que de forma timida, conhecam os
instrumentos formais de participagao e critiquem o modo centralizado como sao
tomadas as decisdes, permanecem passivos, pouco tentando romper com a
situagao vigente. Tomam-se os problemas como inevitaveis, personificando a
responsabilidade na diregéo.

Com relacao a interlocucdo da escola com a comunidade, procede a
parceria como forma de concessdo do espaco fisico, para realizacao de
eventos, festas etc, de igual maneira como se da na Escola ALFA. Esta é a

resposta prioritaria fornecida pelos sujeitos.

Tabela 13: Integracéo escola-comunidade — Escola BETA

ACOES' %
Permissao da utilizacdo de seus espacos fisicos pela comunidade 60
Realizacao de debates, seminarios, palestras para a comunidade 40
Realizacdo de promogdes, campanhas, festas 40

Promocgéao de atividades culturais, esportivas e recreativas envolvendo a 20
comunidade.

Incentivo e mobilizagdo da comunidade para participar dos organismos 20
colegiados da escola

"Respostas multiplas

Como se vé, a escola funciona como uma prestadora de servicos a
comunidade, e a relacdo é unilateral, isto porque, a escola espera que a
comunidade se integre, sem proporcionar as condicdes de uma participacao
politica, cogitando-se apenas o0 apoio, a adesdo e concordancia aos seus

propositos:

Mantemos um calendario que, na medida do possivel a
comunidade pode ser contemplada. Fazemos Empréstimos das
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instalacbes para seminarios de associagdes, eventos de
igrejas, eventos politicos etc (CGBQ3).

Os pais ainda ndo tém essa cultura de se integrar com a
escola, falta preparo, mas eles até nos procuram, nos casos de
alunos faltosos ou para falar de problemas familiares (CGBQ3).

Eles ndo procuram a escola. A comunidade ndo participa da
cena educacional. Temos mais contato com os pais do Ensino
Fundamental, que comparecem nas reunides destinadas a
assinatura de boletins. (PBQ4).

As familias ndo procuram a direcdo com freqiiéncia, porque a
maioria sdo alunos do ensino médio (DBQ1).

De fato, a possibilidade de a escola estar disponivel para a
comunidade deve estd no rol de suas atividades. No entanto, essa
exclusividade acarreta o esquecimento do que deveria se constituir em uma
das suas prioridades, se entendida como espago propulsor de uma gestao
democratica, ou seja, o incentivo e agdes que, de fato, dessem sustentacao as
relacbes democraticas entre escola e comunidade, Nucleo Gestor e
organizacdo dos segmentos escolares, ao invés de, simplesmente, fazer da

escola um pdlo aglutinador da comunidade em situagdes efémeras.



CONSIDERACOES FINAIS




No decorrer deste estudo, tivemos como propdsito investigar em que
medida a gestdo democratica, entendida como espaco plural de poder e
negociagdo de conflitos, vem, de fato, se construindo na pratica da escola
publica cearense, tendo em vista as definicbes da politica educacional
concernente. Para tanto, nos pautamos nas referéncias teodricas expostas ao
longo de nosso trabalho e na interlocugdo com os discursos oficiais e os dados
diretamente levantados na realidade escolar.

A investigacao se apoiou em pressupostos tedricos que envolveram o
tratamento de alguns conceitos: democracia, gestdo colegiada, diretor-
educador, participacéo e descentralizacéo.

Fazendo uma breve retomada, alguns questionamentos permearam
nossa pesquisa:

e Quais os desdobramentos da gestdao democrética na escola publica

do Ceara em relagédo aos propositos da politica educacional deste
Estado?

e Em que medida a gestdo democratica tem contribuido para
ampliar/fortalecer/dificultar a participagao coletiva na conducédo da
institucao escolar?

J Quais os avangos e contradicées que a gestao democratica vem
assumindo na escola publica, mediante a existéncia de

procedimentos/mecanismos oficiais participativos?
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e (Como se processa a participacao dos segmentos escolares e da

comunidade no processo da gestao democratica?

Nossa anadlise confirma que permanecemos no paradigma da gestao
centralizada. Entre o dito e o feito, a escola vem legitimando, através de sua
pratica, o discurso da “modernizacdo”, tomando, pois, aspectos do modelo de
gestdo gerencial e tratando-os como gestdo democréatica, a partir do
entendimento que esse modelo reserva a democracia. A participacgdo funcional
e a convivéncia “harmoniosa” sao naturalizadas como condigdo fundamental na
construgcdo da democracia na escola, representando assim um “simulacro” da
gestdo democratica, dado o entendimento atribuido aos principios de
participacdo, democracia, autonomia, perpassados continuamente no universo
escolar.

A imersao na realidade das escolas investigadas levou-nos a perceber
que a gestdo democratica, enquanto espaco plural de negociagéo de acordos e
conflitos e partilha de poderes, é bastante incipiente. O fortalecimento de
relacbes democraticas entre escola-comunidade, Nucleo Gestor, o0s
organismos colegiados e segmentos escolares, através da descentralizagdo de
poderes e decisdes, estdo apenas no plano das intengcées. Os mecanismos
democraticos constituidos para essa vivéncia, tais como as eleicbes de
diretores e o Conselho Escolar, ndo tém assumido a fung¢do politica que se
expressaria num projeto de escola construido e implementado coletivamente.

Por uma parte, os dados revelaram uma forte preocupagdo com a
melhoria dos indicadores de evasao e aprovagao, o0 que nos remete ao perfil da
Escola ALFA, que valoriza, sobretudo o estabelecimento da ordem, através de

rotinas padronizadas. Seu historico, construido em torno da expressao
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“diferente no que faz”, reforca a busca constante, por parte da direcdo em
manter o “padrdo da exceléncia”’, ou seja, rendimentos satisfatorios de
desempenho escolar, usando para isso varios mecanismos, desde palavras de
incentivo a equipe docente para alcancar as metas, até propiciar um ambiente
de trabalho “ordeiro” etc. Com o auxilio do Programa 5S, a Escola ALFA usa
diferentes formas criativas e flexiveis de premiacao e/ou castigo para que o0s
discentes alcancem os resultados esperados, tais como: acréscimo de “pontos”
em disciplinas, através da realizagao de tarefas em olimpiada/gincana escolar,
participacdo em eventos e escolha do/a melhor aluno/a.

No entanto, essa situagdo é permeada, também, por um ambiente
acolhedor, onde o Nucleo Gestor esta sempre disponivel a ouvir (muito mais do
que discutir) sua comunidade, para receber sugestées e também proporcionar
a mesma a disponibilidade da escola para eventos e atividades diversas. Tal
pratica parece manter a satisfacdo de todos, pois a Escola ALFA, mostra-se
interessada por cada membro e sensivel as suas necessidades. Isso significa,
aos olhos e compreensdo da maioria, uma escola participativa, bem
relacionada e articulada com a sua comunidade.

Tudo isso caracteriza fortes indicios de elementos de uma gestao
gerencial, pautada na énfase da competitividade e exaltacao a diferenciacao, a
exemplo do conteldo exposto no painel de gestdo, das gincanas e outras
formas de premiacao. Os conflitos e divergéncias sdo abafados e tratados com
superficialidade, numa aparente harmonia, para que resulte num maior
controle, sob o encaminhamento do ‘“produto final”. A descentralizacao das

acoes e a participacao colaborativa e consensual dos sujeitos funcionam como
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ferramentas para legitimar as deliberagcdes assumidas pela “geréncia” da
unidade escolar.

Os questionamentos dos sujeitos estao silenciados diante do aparente
bom funcionamento da escola. Ao sinal de criticas, resisténcias, usam-se
estratégias de convencimento e elogios, 0 que, por sua vez resulta por parte
dos atores escolares, sobretudo de professores e alunos, na resignacao de que
€ melhor permanecer com o processo sob controle, pois a0 menos a escola
esta “fazendo acontecer”, do que mudar o rumo da situacdo, uma vez que isto
representaria muito trabalho e incertezas de ordem interna e externa, diante
das justificativas dos sujeitos de que “a clientela é numerosa”, e “falta preparo
cultural”.

Por outra parte, temos a Escola BETA, cuja gestdo é considerada
problematica, em razdo, dentre outros aspectos, de desentendimentos entre o
Nucleo Gestor e o Conselho Escolar, insatisfacado dos segmentos e também
por apresentar altos indices de evasao. Esta escola oscila entre o caminho a
seguir, entre o deixar a deriva e o centralismo no direcionamento das decisoes.
Segundo os depoimentos, as tentativas iniciais de se construir uma gestao
colegiada e participativa se mostraram frustrantes, em virtude do pouco
interesse dos sujeitos e das auséncias em reuniées, 0 que, por sua vez, vém
fortalecendo na escola a forte cobranca por uma direcado mais rigida e que
assuma o comando das atividades. Assim, temos nesta escola uma variedade
de encaminhamentos. Desde o livre-arbitrio dos individuos, com aparente
liberdade de resolverem os seus problemas, mas, limitada também por
medidas centralizadoras. Dessa forma, ante as inUmeras cobrancas e ansia de

resolver os problemas continuos da escola, a diretora acaba por assumir o
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imediatismo, e as ‘receitas”, através de deliberagcdes centralizadas,
mecanismos de premiagao para reverter a evasao escolar e cessao do espaco
fisico da escola a comunidade, tal como ocorre na Escola ALFA.

Entretanto, podemos dizer que na Escola BETA esse ambiente
dispare, e permeado por muitos percalcos e contradicdes, tem possibilitado,
mesmo que de forma timida, uma maior preocupacdo dos segmentos quanto a
importadncia de um processo que seja capaz de articular os diferentes
interesses, muito embora se valorize a énfase na representatividade, pondo a
figura da diretora como preponderante no processo. Mesmo que de forma
confusa, 0s sujeitos questionam a direcdo e também comecam a repensar o
papel dos segmentos e das instancias colegiadas, o que pode significar um
ponto de partida para serem revistos 0s erros € acertos, para ocupacao das
lacunas existentes.

No entanto, diante dos inUmeros problemas da Escola BETA, entre
eles 0 mais alarmante, a evasdo escolar, causada, segundo 0s sujeitos
investigados, pelo desestimulo e desmotivagdo dos/as alunos/as, que a véem
como estando a deriva e sem controle sobre as prioridades educacionais,
mostra-se ambigua a atuacdo da diretora. Ao mesmo tempo em que deixa a
vontade o0s sujeitos para realizarem suas atividades, sem nenhum tipo de
cobranga, passa a fazer uso de acdes gerenciais, centralizando as decisées no
topo, premiando os alunos que permanecerem na escola, realizando eventos
festivos e passeios para manté-los, priorizando a execucao de projetos oficiais
e mantendo calendario permanente para atender a comunidade no uso do
espaco fisico, adotando, de certo modo, os preceitos gerenciais estabelecidos

pela SEDUC.
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Em sintese, nas escolas pesquisadas, o redirecionamento ou
resignificacdo, conforme observamos, evidenciou as seguintes caracteristicas:
Na ALFA, a gestdao democratica é percebida como sinbnimo de “consenso” no
sentido de aceitacdo do que determina a diretora. Na BETA, a inabilidade do
Nucleo Gestor e, sobretudo, da diretora, ao querer democratizar as decisoes,
acabou por instalar um clima de laissez faire, recusado pela maior parte dos
pesquisados. No primeiro caso, as exigéncias de uma gestao gerencial,
impostas pela SEDUC, mesclam-se com o estilo autoritario e mesmo de
lideranca carismatica da diretora, o que se coaduna com a cultura da aceitacao
legitima da pratica do “mandonismo”, como expressou a maior parte dos dados
analisados. No segundo caso, as praticas gerenciais mesclam-se com o estilo
laissez faire da diretora, cuja lideranga ndo se mostra reconhecida. Em ambas,
mesmo com estilos diferenciados do exercicio de gestdo, a marca do
centralismo das decisbes foi identificada, distanciando-as de uma gestéao
democratizante, enquanto processo, como nos sugere Coutinho, Bobbio,
Santos e outros.

Nas duas escolas notamos que a eleicao direta de diretores é a
medida de politica mais valorizada, chegando, em alguns dos depoimentos, a
ser confundida com a democracia, 0 que sugere uma compreensao limitada de
participacao.

A gestdao democratica, enquanto espaco plural de negociacao de
acordos/conflitos, ainda ndo amadureceu na pratica social das referidas
escolas. O fortalecimento dela, através de um espaco de vivéncia democratica,
com a descentralizacdo de poderes, esta apenas no plano das intencdes

proclamadas. Os mecanismos democraticos constituidos para essa vivéncia,
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tais como o Conselho Escolar e as eleicoes de diretores, vém assumindo um
fim em si mesmo, sem visibilidade quanto a funcao politica, que é voltada para
um projeto coletivo de escola. O que poderia esta sendo consubstanciado
através do exercicio da cidadania, voltado para a construg¢ao do sujeito coletivo
(SANTOS, 2001), portanto critico, mobilizado e capaz de lutar por seus direitos,
tem, na pratica, concentrado-se no minimalismo da democracia liberal,
exaltando o cidadao individualista, competitivo, provocando a nitida separagao
entre representacdo e participacao politica, o que, por conseguinte, tem
distanciado a escola de uma pratica ampliada de democracia.

Quase sem distincao, os sujeitos pesquisados em ambas as escolas,
ao tratarem da ampliacdo da democracia escolar, contraditoriamente, alegam
gue todos devem se envolver, mas alegam, também, a falta de preparo cultural
ou mesmo de cultura de sua clientela para, de fato, deliberarem/participarem
das decisdes escolares. Assim, tendem a repetir 0 discurso dominante sobre a
incapacidade de tomar decisbes por grande parte dos brasileiros. Neste
sentido, desconhecem que a participacao & uma aprendizagem que, para tanto,
requer o efetivo exercicio da mesma, e que compete a escola desenvolver essa
aprendizagem civico-cultural, por meio de sua fungdo social, capaz de
instrumentalizar e possibilitar condicdes para a formacao e o exercicio critico
da participagao politica, assumindo erros, acertos, atropelos e riscos.

O contexto fragmentado desse tipo de gestdo, voltada para uma
descentralizacao instrumental, portanto de carater gerencial, expressa-se nas
escolas como o melhor direcionamento para o alcance de melhores resultados,
segundo o entendimento da politica educacional do que sejam esses

resultados. Nossas observacdes sdo reveladoras nesse sentido. De um lado,
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uma escola que se utiliza com mais dominio de técnicas gerenciais e obtém a
aprovacao de seus atores, por revelar um ambiente “harménico” e com
elevados indicadores de aprendizagem. Todavia, € preciso considerar a
natureza de tais indicadores. O aumento das aprovacdes e diminuicao da
evasao escolar sao os privilegiados pela SEDUC. Mesmo que sejam resultados
que demonstram a permanéncia dos alunos na escola, pecam por considerar
uma dimensdo quantitativa da escolarizacdo, no lugar da efetiva aquisicao de
habilidades e das aprendizagens esperadas, como antes ilustrado com os
resultados do SAEB, no Estado do Ceara.

De outro lado, temos uma escola que oscila entre o centralismo das
decisbdes e o0 laissez faire. No entanto, observamos que os atores escolares
mesmo que timidamente, mostram-se preocupados em atuar na direcdo da
mudanca do processo de gestdo escolar, ainda que de forma incipiente e com
marcas das praticas centralizadoras.

Assim, compreendemos que 0s avangos nos indicadores educacionais
sdo insuficientes para comprovar uma mudanca substancial na educacéao, por
desconsiderar todo o percurso do processo. Para o alcance desses
indicadores, usam-se, sobretudo, varias técnicas, instrumentos previsiveis,
avaliagao por conceito, redugao do valor da média, possibilidades ilimitadas de
recuperacao, premiacao e castigo, visando atingir o padrdo minimo exigido
pelo “gerencialismo” na escola.

Nao podemos desconhecer que as praticas da vivéncia democratica e
da participacdo sdo ainda muito incipientes na sociedade brasileira, o que se
manifesta nas instituicdes escolares. Desse modo, um redirecionamento das

medidas de politicas pautadas pelo gerencialismo ainda se mostra dificil de
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acontecer, muito embora a existéncia, neste quadro, da gestao colegiada e do
Conselho Escolar abre perspectivas para que um processo de democratizacao
substantiva possa vir a se instalar. Mas, para que isto ocorra, como ja
mencionamos, seria necessario também, que as escolas estivessem atentas a
sua funcao social de formagdo para a cidadania e para a solidariedade,
funcbes que se atritam com os principios da gestdo gerencial, conforme
procuramos demonstrar ao longo da pesquisa.

Entretanto, a escola ndo é tudo, e sozinha é incapaz de promover
mudangas. Face aos nossos resultados, e perante uma reflexdo sobre os
mesmos, a titulo de contribuicdo, acreditamos que as propostas elencadas
abaixo podem auxiliar na construcdo de uma gestdo substantivamente
democratica.

e Re(discutir) e re(significar) o conceito de democracia dentro e
fora dos muros escolares, através de foruns de discusséao,
assembléias, organizacao dos educadores;

e Ampliacdo e fortalecimento de espacos de participagao:
conselhos escolares e féruns de educacdo, em funcdo do
exercicio da cidadania, ampliando a insercdo das questdes
educacionais na esfera publica;

e Organizagao dos segmentos para rever a utilizacao de tempos e
espacos reais em torno da garantia do cumprimento da funcéo
social da escola publica, através da discussao da relacao entre
escola-comunidade e seu entorno, das escolas entre si e com o
sistema de ensino, na busca por acdées que tenham

continuidade e acompanhamento.
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Atuacao organizada da comunidade, que devera cobrar a
confianga creditada no/a diretor /a eleito/a, para que este se
comprometa e efetive um projeto construido coletivamente.
Fortalecer as organizacdes de base, exigindo das secretarias de
educacdo uma mudanca e/ou redefinicdo de suas atribuicbes e
relacdo com a escola, pois elas negam na pratica, o discurso da
autonomia e descentralizacao, fazendo da escola um laboratério

de projetos e avaliacao de resultados.
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UNIVERSIDADE Centro de Educagao

FEDERAL Programa de Pés-Graduacao Campus Universitario
de Pernambuco em Educacao Cidade Universitaria
Mestrado em Educacéo Recife-PE/BR

CEP: 50.670-901

Juazeiro do Norte, /09/2004

CARO /a

Venho por meio desta solicitar-lhe, encarecidamente, a sua colaborac¢do no sentido de
responder o questionario em anexo, o qual faz parte da pesquisa de campo que estou
desenvolvendo para elaborar a minha Dissertacdo de Mestrado sobre a GESTAO
DEMOCRATICA NA ESCOLA PUBLICA: um estudo em escolas do municipio de Juazeiro
do Norte - Ce, como aluna do Mestrado em Educacdo da Universidade Federal de
Pernambuco - UFPE.

O questionario tem por objetivo colher dados que possam mostrar os principais
aspectos da gestao escolar no cotidiano da escola.

Solicito a sua colaboracao para responder as questdes na integra e com bastante
atencdo, ao mesmo tempo em que garanto o total sigilo a respeito de suas respostas. Ou seja,
os dados, quando forem analisados, aparecerdo em conjunto, sem a identificacdo de quem os
forneceu, garantindo o procedimento ético que deve orientar uma pesquisa desta natureza.

Da sinceridade da sua resposta dependera o maior grau de visdo da realidade que
estou procurando conhecer através desta pesquisa.

Conto, pois, com a sua colaboracdo, de modo a que possamos produzir um
conhecimento que venha servir de subsidios para melhorar o processo de escolarizagdo na
nossa sofrida escola publica.

Desde ja, muito grata pela sua preciosa e importante colaboragéo para fazer avangar o
conhecimento cientifico na area de educagéo.

Maria Edgleuma de Andrade
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Centro de Educagao

UN'I:VERSIDADE Programa de Pés-Graduacao Campus Universitario
EDERAL em Educacao Cidade Universitaria

DE PERNAMBUCO Mestrado em Educagéo Recife-PE/BR
CEP: 50.670-901

I. DADOS DE IDENTIFICACAO:

1.Sexo:M___ F___ 1.2.ldade anos 1.3. Tempo como diretor/a desta escola
1.4.Formacao Escolar:
a) Ensino Médio: 1) Curso Normal 2) Cientifico 3) Outro

(coloque um X) (especificar)
b)Graduacao

(especificar o curso e se fez bacharelato, licenciatura ou ambos)
c)Especializacéo

(especificar o curso)
d)Outros

(especificar)

Il. FUNCIONAMENTO DA GESTAO ESCOLAR/DECISOES

2. Quando vocé precisa tomar alguma decisdo na escola, como vocé procede normalmente?
(Enumere por ordem de prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda
e assim por diante)

PROCEDIMENTO N° da prioridade

a) Consulta o Nucleo Gestor

Consulta o Conselho Escolar

b
c¢) Consulta alguns professores
d) Consulta a equipe da SEDUC/CREDE

)

)

e) Adota outro procedimento (especificar abaixo)*
e) *especificacao

2.1. Em relacdo ao Planejamento Pedagdgico-educativo como vocé procede? (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, o n° 2 a segunda e assim por diante)

PROCEDIMENTO N°da prioridade

a) Consulta o Nucleo Gestor

Consulta o Conselho Escolar

b
c) Consulta alguns professores
d) Consulta a equipe da SEDUC/CREDE

)

)

e) Adota outro procedimento (especificar abaixo)*
e)*especificacao

2.2.Quais as acgdes e areas prioritarias da gestdo desta escola?

2.2.1 E como elas foram definidas?

2.3.Com relacao a decisdes que envolvem problemas com segmentos escolares, como vocé
interfere?(marque um X nos quadrados)

a)Em relagéo a problemas entre alunos:

Procedimento Sempre Quase |Poucas |Nunca Nao
sempre vezes sabe

Aplica as disposic¢des do regimento interno?

Consulta outras pessoas antes de decidir?

a)
b)Ouve as partes envolvidas?
c)
d

)Outro (especificar abaixo)*

d) *especificacao
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b) Em relacdo a problemas entre professores e alunos:

Procedimento Sempre Quase |Poucas |Nunca Nao
sempre vezes sabe

Aplica as disposi¢des do regimento interno?

Consulta outras pessoas antes de decidir?

a)
b)Ouve as partes envolvidas?
c)
d)

Outro (especificar abaixo)*

d) *especificacdo

c) Em relacao a problemas entre aluno e funcionario:

Procedimento Sempre Quase |Poucas |Nunca Nao
sempre vezes sabe

Aplica as disposic¢des do regimento interno?

Ouve as partes envolvidas?

Consulta outras pessoas antes de decidir?

a
b
c
d

= — = =

Outro (especificar abaixo)*

d) *especificacao

d) Em relagéo a problemas entre professores?

Procedimento Sempre Quase |Poucas |Nunca Nao
sempre vezes sabe

Aplica as disposic¢des do regimento interno?

a)

b)Ouve as partes envolvidas?

c)Consulta outras pessoas antes de decidir?
d)Qutro (especificar abaixo)*

d) *especificacao

e) Em relag&o a problemas entre professores e funcionarios?

Procedimento Sempre Quase |Poucas |Nunca Nao
sempre vezes sabe

Aplica as disposicdes do regimento interno?

Consulta outras pessoas antes de decidir?

a)
b)Ouve as partes envolvidas?
c)
d

)Outro (especificar abaixo)*

d) *especificacao

f)Na relagd@o entre funcionarios:

Procedimento Sempre Quase |Poucas |Nunca Nao
sempre vezes sabe

Aplica as disposi¢des do regimento interno?

a)
b)Ouve as partes envolvidas?

c)Consulta outras pessoas antes de decidir?

d)Outro (especificar abaixo)*

d) *especificacdo

2.4. Esta escola costuma fazer avaliagdes periodicas da sua forma de gestao e do seu
funcionamento como um todo? () Sim ( ) Nao.

2.4.1. Em caso de resposta afirmativa, como é feita esta avaliagao?

2.4.2 Em caso de resposta negativa, por que ndo é feita esta avaliagao?

ll. RELACOES COM AS FAMILIAS E COMUNIDADE:

3. As familias dos alunos lhe procuram com freqiéncia? Sim___ Nao

3.1. Em caso afirmativo, para tratar de que tipo de assunto?

3.1.2.Em caso de resposta negativa, em sua opinido por que nao procuram?

3.2.Ha na sua agenda um dia certo para atender as familias? Sim__ Nao_

3.2.1. Em caso negativo, por que?

3.3. Na impossibilidade de atender as familias, costuma delegar esta tarefa para outra pessoa?
Sim___ Néo__

3.3.1. Em caso afirmativo, delega a quem?

3.3.2. Em caso negativo, por que ndo costuma delegar?

3.4. A escola costuma promover atividades para promover a integragdo com a comunidade?
Sim__ Nao

3.4.1. Em caso afirmativo, que tipo de atividades?
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3.4.2. Em caso negativo, por que ndo costuma promove?

IV. RELAGCOES EXTERNAS

4. A escola tem contado, na sua gestao, com apoios externos para a realizagao de projetos e/
ou atividades? Sim__ Nao

41. Em caso afirmativo, enumere, no quadro abaixo, de onde tém vindo estes
apoios).Enumere por ordem de prioridade a origem dos apoios, sendo o n® 1 a primeira
prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ORIGEM DOS APOIOS N° da prioridade

a) Comerciantes

g) Associacao de bairro ou comunitaria
h) Outros (especificar abaixo)*

h) *especificacéo

4.1.2. (3uais os tipos de apoios que, efetivamente, essas entidades e/ou pessoas tém dado a
Z.S1c.gl.a'.l?5m caso de resposta negativa, por que a sua gestdo ndo tem contado com esses
jPZOIO.S .Quais os tipos de informagcbes que s&o recebidas mais freqientemente da
SEDUC/Crede?
4.2.1. Vocé consegue relacionar essas informagdes e as demais diretrizes da SEDUC com as
atividades cotidianas pedagogicas e administrativas da escola? Sim___ Nao__
4.2.2. Em caso afirmativo, como é feita essa relagao?
4.2.3. Em caso de resposta negativa, quais sdo as dificuldades para estabelecer essa relacao?
V. PERCEPCAO SOBRE A ESCOLA E OS ATORES ESCOLARES
5.1. No seu entender quais sao os trés direitos fundamentais do aluno?
5.3. Para vocé qual o perfil do professor ideal?
5.4. No seu entender, quais os direitos fundamentais do professor?
5.5. No seu entender, qual o perfil de um gestor democratico?
5.6. Cite as 3 maiores dificuldades que vocé encontra para realizar uma gestao caracterizada
como democratica
5.7. Quais os principais problemas que vocé enfrenta aqui na escola?
5.8. Quais os itens do projeto de gestéo, elaborado durante a campanha para a sua eleicao
como dirigente da escola?
5.9. Que itens desse projeto estdo sendo priorizados e colocados em agéo até agora?
5.10. Ao final do seu mandato, quais os objetivos didatico-pedagégicos e administrativos que
vocé espera ter alcangado?
5.11.Como dirigente quais as suas possibilidades de transformar o cotidiano escolar?

Muito Obrigada!

DATA / /2004
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UNIVERSIDADE
FEDERAL
de Pernambuco

Programa de Pds-Graduacgao
em Educacao
Mestrado em Educacao

. DADOS DE IDENTIFICAGAO:

197

Centro de Educagao
Campus Universitario
Cidade Universitaria
Recife-PE/BR

CEP: 50.670-901

1.Sexo:M___ F__ 1.2.ldade anos
1.3. Tempo como coordenador /a pedagdgico desta escola

1.4.Formacao Escolar:
a) Ensino Médio: 1) Curso Normal____ 2) Cientifico 3) Outro

(coloque um X)
b)Graduacao

(especificar)

(especificar o curso e se fez bacharelato, licenciatura ou ambos)

c)Especializacéo

(especificar o curso)
d)Outros

(especificar)

Il. FUNCIONAMENTO DA GESTAO ESCOLAR/DECISOES

2. Quando o /a diretor/a precisa tomar alguma decisdo na escola, como procede normalmente?
(Enumere por ordem de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda e

assim por diante)

PROCEDIMENTO

N° da prioridade

a) Consulta o Nucleo Gestor

Consulta o Conselho Escolar

b
c¢) Consulta alguns professores
d) Consulta a equipe da SEDUC/CREDE

)

)

e) Adota outro procedimento (especificar abaixo)*
e) "especificacao

2.1. Em relagdo ao Planejamento Pedagédgico-educativo como o Nucleo Gestor

procede?

(Enumere por ordem de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, o n° 2 a segunda e

assim por diante)

PROCEDIMENTO

N° da prioridade

a) Consulta o Nucleo Gestor

Consulta o Conselho Escolar

b
c¢) Consulta alguns professores
d

e) Adota outro procedimento (especificar abaixo)*

)
) Consulta a equipe da SEDUC/CREDE
)
)

e) *especificacdo

2.2.Quais as agdes e areas prioritarias da gestao desta escola?
2.2.1 E como elas foram definidas

2.3. A escola possui ).? ( ) Sim ( ) Néao

2.3.1. Em caso de resposta afirmativa, como se deu o0 processo de sua constru¢ao?

2.3.2. O PPP vem sendo implementado? ( ) Sim ( ) Nao
2.3.3. Em caso de resposta afirmativa, de que maneira?

2.4. Vocé acha que a gestédo pode contribuir para melhorar a qualidade do ensino?

( )Sim ( )Nao
2.4.1 Em caso de resposta afirmativa, como?

2.4.2. Poderia dar um exemplo concreto dessa melhoria aqui na escola?

2.4.3. Em caso de resposta negativa, por que nao pode?

2.5. Esta escola costuma fazer avaliacbes periddicas da sua forma de gestdo e do seu

funcionamento como um todo? () Sim ( ) Nao.

2.5.1. Em caso de resposta afirmativa, como é feita esta avaliagao?

2.5.2. Em caso de resposta negativa, em sua opinido, por que nao é feita esta avaliagao?



Questiondrio Coordenador/a Pedagdgico N° 02 198

2.5.3. Poderia enumerar, nas opg¢des do quadro abaixo, quais a agdes que tém contribuido
para que a gestdo da escola possa ser caracterizada como democréatica (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, 0 n° 2 a segunda e assim por
diante)

ACOES N¢ DA PRIORIDADE
a)Implementacao ou consolidacio da autonomia escolar
b) Eleicdo do dirigente escolar
¢) Construgéo do projeto politico-pedagdgico
d)

e)
f

Implementacéo coletiva do projeto politico-pedagégico
Atuacéo do Conselho Escolar

g) Outra (especificar abaixo)*
h) Nao acontece nenhuma dessas agbes (comentar abaixo)**
g) especificar*

h) comentar**
ll. RELACOES COM AS FAMILIAS E COMUNIDADE:

3. As familias dos alunos Ihe procuram com freqliéncia? Sim___ Nao

3.1. Em caso afirmativo, para tratar de que tipo de assunto?

3.1.2.Em caso de resposta negativa, em sua opiniao, por que ndo procuram?

3.2.H& na sua agenda um dia certo para atender as familias? Sim___ Ndo__

3.2.1. Em caso negativo, por que?

3.3. Na impossibilidade de atender as familias, costuma delegar esta tarefa para outra pessoa?

Sim__ Nao

3.3.1. Em caso afirmativo, delega a quem?

3.3.2. Em caso negativo, por que nédo costuma delegar?

3.4. A escola costuma realizar atividades para promover a integragdo com a comunidade?

Sim Nao

3.4.1. Em caso afirmativo, poderia enumerar, nas op¢des do quadro abaixo, as ac¢des que a
escola tem desenvolvido para promover essa integracdo com a comunidade? (Enumere
por ordem de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, 0 n° 2 a segunda e assim
por diante)

AGCOES Ne DA
PRIORIDADE

a
b

=

Realizagdo de promogdes, campanhas, festas

Permissao da utilizagao de seus espagos fisicos pela comunidade

c) Realizacao de parcerias com associagao de bairro

d) Realizagao de debates, seminarios, palestras para a comunidade

e) Incentivo e mobilizagdo da comunidade para participar dos organismos colegiados
da escola

fy) Promogédo de atividades -culturais, esportivas e recreativas envolvendo a
comunidade

g) Outras agbes (especificar abaixo)*

g) especificar*

Rt

= |

3.4.2.Em caso de resposta negativa, na sua opinido, por que a escola ndo promove atividades
integradoras?

3.5. A comunidade costuma fazer solicitagbes a escola? Sim__ Nao__
3.5.1. Em caso de resposta afirmativa, que tipo de solicitagbes?

3.5.2. Em caso de resposta negativa, na sua opiniao, por que a comunidade nao faz
solicitacbes?

3.5.3. Em caso de resposta afirmativa do item 3.5., a escola tem conseguido atender essas
solicitagbes? Sim___ Nao__

3.5.4. Em caso de resposta afirmativa do item 3.5.3, de que maneira as solicitagbes sdo
atendidas?

3.5.5. Em caso de resposta negativa do item 3.5.3, em sua opinido, por que a escola ndo tem
conseguido atender as solicitagbes da comunidade?
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IV. RELACOES EXTERNAS
4. A escola tem contado com apoios externos para a realizagao de projetos e/ ou atividades?
Sim Néo

41. Em caso afirmativo, enumere, no quadro abaixo, de onde tém vindo esses
apoios).Enumere por ordem de prioridade a origem dos apoios, sendo o n® 1 a primeira
prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ORIGEM DOS APOIOS N° da prioridade

a) Comerciantes

g) Associacéo de bairro ou comunitaria
h) Outros (especificar abaixo)*

h) *especificacéo

4.1.2. Quais os tipos de apoios que, efetivamente, essas entidades e/ou pessoas tém dado a
escola?

4.1.3. Em caso de resposta negativa, em sua opinido, por que a escola ndo tem contado com
esses apoios?

4.2 . Quais os tipos de informagcdes que sao recebidas pela escola mais freqlientemente da
SEDUC/Crede?

4.2.1. Vocé consegue relacionar essas informagdes e as demais diretrizes da SEDUC com as
atividades cotidianas pedagdgicas e administrativas da escola? Sim__ Nao_

4.2.2. Em caso afirmativo, como é feita essa relagédo?

4.2.3. Em caso de resposta negativa, quais séo as dificuldades para estabelecer essa relagéo?

V. PERCEPCAO SOBRE A ESCOLA E OS ATORES ESCOLARES
5.1. No seu entender quais sao os trés direitos fundamentais do aluno?

5.2. Para vocé qual o perfil do aluno ideal?
5.3. Vocé acha que a gestao da escola esta contribuindo para melhorar o perfil do aluno em
termos de agdes, valores ou atitudes? Sim__ Nao_
5.3.1. Em caso afirmativo, poderia dar um exemplo concreto desta melhoria?
5.3.2. Em caso de resposta negativa, na sua opinidao, por que nao estd havendo essa
contribuicdo?
5.4. Para vocé qual o perfil do professor ideal?
5.5. No seu entender, quais os direitos fundamentais do professor?
5.6. No seu entender, qual o perfil de um gestor democratico?
5.7. Em sua opinido, quais os principais problemas existentes aqui na escola?
5.8. Cite as 3 maiores dificuldades que vocé encontra aqui na escola para realizar o seu
trabalho?
5.9. Quais os itens do projeto de gestdo, elaborado durante a sua candidatura para
coordenador/a pedagdgico desta escola?
5.10. Que itens desse projeto estao sendo priorizados e colocados em agao até agora?
5.11. Ao final do seu mandato, quais 0s objetivos que vocé espera ter alcangado?
5.12.Como estao distribuidas as tarefas e responsabilidades entre os componentes do grupo
gestor?
5.12.1. Como foi realizada essa distribui¢cédo?
Muito

Obrigada!

DATA / /2004
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UNIVERSIDADE

FEDERAL Programa de Pds-Graduacao Centro de Educagéo
de Pernambuco em Educacao Campus Universitario
Mestrado em Educacéo Cidade Universitaria

Recife-PE/BR
_ CEP: 50.670-901
I. DADOS DE IDENTIFICACAO:

1. Sexo: M F 1.2. ldade anos

1.3. Tempo como coordenador /a de gestdao desta escola

1.4.Formacao Escolar:

a) Ensino Médio: 1) Curso Normal____ 2) Cientifico 3) Outro
(coloque um X) (especificar)

b)Graduacao

(especificar o curso e se fez bacharelato, licenciatura ou ambos)
c)Especializacéo

(especificar o curso)
d)Outros

(especificar)

Il. FUNCIONAMENTO DA GESTAO ESCOLAR/DECISOES

2. Quando o /a diretor/a precisa tomar alguma decisdo na escola, como procede normalmente?
(Enumere os procedimentos por ordem de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, o n°2
a segunda e assim por diante)

PROCEDIMENTO N° da prioridade

a) Consulta o Nucleo Gestor

Consulta o Conselho Escolar

b
c¢) Consulta alguns professores
d

e) Adota outro procedimento (especificar abaixo)*

)
) Consulta a equipe da SEDUC/CREDE
)
)

e) *especificacéo

2.1. Em relagdo ao Planejamento Pedagégico-educativo como o Nucleo Gestor procede?
(Enumere os procedimentos por ordem de prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, o n°2
a segunda e assim por diante)

PROCEDIMENTO N° da prioridade

a) Consulta o Nucleo Gestor

Consulta o Conselho Escolar

b
c¢) Consulta alguns professores
d

e) Adota outro procedimento (especificar abaixo)*

)
) Consulta a equipe da SEDUC/CREDE
)
)

e) *especificacdo

2.2.Quais as acgdes € areas prioritarias da gestdo desta escola?

2.2.1 E como elas foram definidas?
2.3. Vocé acha que a gestao pode contribuir para melhorar a qualidade do ensino?

( )Sim ( )Nao
2.3.1 Em caso de resposta afirmativa, como?

2.3.2. Poderia dar um exemplo concreto dessa melhoria aqui na escola?

2.3.3. Em caso de resposta negativa, por que nao pode?

2.4. Esta escola costuma fazer avaliagdes periodicas da sua forma de gestao e do seu
funcionamento como um todo? () Sim ( ) Nao.

2.4.1. Em caso de resposta afirmativa, como é feita esta avaliagao?
2.4.2. Em caso de resposta negativa, em sua opiniao, por que nao é feita esta avaliagao?
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2.4.3. Poderia enumerar, nas op¢des do quadro abaixo, quais a acées que tém contribuido
para que a gestao da escola possa ser caracterizada como democratica (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda e assim por
diante)

ACOES N¢ DA PRIORIDADE
a)Implementacao ou consolidacio da autonomia escolar
b) Eleicdo do dirigente escolar
¢) Construgéo do projeto politico-pedagdgico
d)

e)
f

Implementacéo coletiva do projeto politico-pedagégico
Atuacéo do Conselho Escolar

g) Outra (especificar abaixo)*
h) Nao acontece nenhuma dessas agbes (comentar abaixo)**
especificar*

h) comentar**

ll. RELACOES COM AS FAMILIAS E COMUNIDADE:

3. As familias dos alunos Ihe procuram com freqiiéncia? Sim___ Nao__
3.1. Em caso afirmativo, para tratar de que tipo de assunto?
3.1.2.Em caso de resposta negativa, em sua opiniao, por que ndo procuram?
3.2.H& na sua agenda um dia certo para atender as familias? Sim___ Ndo__

3.2.1. Em caso negativo, por que?

3.3. Na impossibilidade de atender as familias, costuma delegar esta tarefa para outra pessoa?
Sim__ Néo

3.3.1. Em caso afirmativo, delega a quem?

3.3.2. Em caso negativo, por que nédo costuma delegar?

3.4. A escola costuma realizar atividades para promover a integragdo com a comunidade?
Sim Nao
3.4.1. Em caso afirmativo, poderia enumerar, nas opcdes do quadro abaixo, as a¢des que a
escola tem desenvolvido para promover essa integragcdo com a comunidade? (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, o n° 2 a segunda e assim por diante)

ACOES N2 DA
PRIORIDADE
a)Realizagdo de promog¢des, campanhas, festas
b) Permissao da utilizagdo de seus espagos fisicos pela comunidade

c) Realizacao de parcerias com associagao de bairro

d) Realizagao de debates, seminarios, palestras para a comunidade

e) Incentivo e mobilizagdo da comunidade para participar dos organismos colegiados
da escola

fy Promogédo de atividades -culturais, esportivas e recreativas envolvendo a
comunidade

g) Outras agbes (especificar abaixo)*

g) especificar*

= |

3.4.2.Em caso de resposta negativa, na sua opiniao, por que a escola ndo promove atividades
integradoras?

3.5. A comunidade costuma fazer solicitagbes a escola? Sim__ Nao__

3.5.1. Em caso de resposta afirmativa, que tipo de solicitacbes?

3.5.2. Em caso de resposta negativa, na sua opinido, por que a comunidade nao faz

solicitacbes?

3.5.3. Em caso de resposta afirmativa do item 3.5,, a escola tem conseguido atender essas
solicitagbes? Sim___ Nao

3.5.4. Em caso de resposta afirmativa do item 3.5.3, de que maneira as solicitacées sao

atendidas?

3.5.5. Em caso de resposta negativa do item 3.5.3, em sua opinido, por que a escola ndo tem

conseguido atender as solicitagbes da comunidade?
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IV. RELACOES EXTERNAS
4. A escola tem contado com apoios externos para a realizagao de projetos e/ ou atividades?
Sim Néo

41. Em caso afirmativo, enumere, no quadro abaixo, de onde tém vindo esses
apoios).Enumere por ordem de prioridade a origem dos apoios, sendo o n® 1 a primeira
prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ORIGEM DOS APOIOS N° da prioridade

a) Comerciantes

g) Associacéo de bairro ou comunitaria
h) Outros (especificar abaixo)*

h) *especificacéo
4.1.2. Quais os tipos de apoios que, efetivamente, essas entidades e/ou pessoas tém dado a
escola?

4.1.3. Em caso de resposta negativa, em sua opinido, por que a escola ndo tem contado com
esses apoios?

4.2. Quais os tipos de informacdes que sado recebidas pela escola mais freqlientemente da
SEDUC/Crede?

4.2.1. Vocé consegue relacionar essas informagdes e as demais diretrizes da SEDUC com as
atividades cotidianas pedagdgicas e administrativas da escola? Sim__ Nao_

4.2.2. Em caso afirmativo, como é feita essa relagédo?

4.2.3. Em caso de resposta negativa, quais séo as dificuldades para estabelecer essa relagéo?

V. PERCEPCAO SOBRE A ESCOLA E OS ATORES ESCOLARES

5.1. No seu entender quais sao os trés direitos fundamentais do aluno?

5.2. Para vocé qual o perfil do aluno ideal?

5.3. Vocé acha que a gestao da escola esta contribuindo para melhorar o perfil do aluno em
termos de agdes, valores ou atitudes? Sim__ Nao_

5.3.1. Em caso afirmativo, poderia dar um exemplo concreto desta melhoria?

5.3.2. Em caso de resposta negativa, na sua opinidao, por que nao estd havendo essa
contribuicdo?

5.4. Para vocé qual o perfil do professor ideal?

5.5. No seu entender, quais os direitos fundamentais do professor?

5.6. No seu entender, qual o perfil de um gestor democratico?

5.7. Cite as 3 maiores dificuldades que vocé encontra para realizar o seu trabalho

5.8. Em sua opinido, quais sdo os principais problemas encontrados aqui na escola?

5.9. Quais os itens do projeto de gestdo, elaborado durante a sua candidatura para
coordenador/a de gestao desta escola?

5.10. Que itens desse projeto estao sendo priorizados e colocados em agao até agora?

5.11. Ao final do seu mandato, quais 0s objetivos que vocé espera ter alcangado?

5.13.Como estao distribuidas as tarefas e responsabilidades entre os componentes do grupo
gestor?

5.13.1. Como foi realizada essa distribui¢cédo?

Muito
Obrigada!

DATA / /2004



Questionario do/a Professor/a N° 04

UNIVERSIDADE Programa de Pés-Graduacao
FEDERAL em Educacao
de Pernambuco Mestrado em Educacao

I. DADOS DE IDENTIFICACAO:

203

Centro de Educagao
Campus Universitario
Cidade Universitaria
Recife-PE/BR

CEP: 50.670-901

1. Sexo: M F 1.2. ldade anos
1.3. Tempo como professor /a de gestao desta escola

1.4.Formacao Escolar:
a) Ensino Médio: 1) Curso Normal____ 2) Cientifico 3) Outro

(coloque um X)
b)Graduacao

(especificar)

(especificar o curso e se fez bacharelato, licenciatura ou ambos)

c)Especializacéo

(especificar o curso)
d)Outros

(especificar)

Il. FUNCIONAMENTO DA GESTAO ESCOLAR/DECISOES

2. Quando o /a diretor/a precisa tomar alguma decisdo na escola, como procede normalmente?
(Enumere por ordem de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda e

assim por diante)

PROCEDIMENTO N° da prioridade

a) Consulta o Nucleo Gestor

Consulta o Conselho Escolar

b
c¢) Consulta alguns professores
d) Consulta a equipe da SEDUC/CREDE

)

)

e) Adota outro procedimento (especificar abaixo)*
e) "especificacao

2.1. Em relagdo ao Planejamento Pedagégico-educativo como o Nucleo Gestor procede?
(Enumere por ordem de prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, o n° 2 a segunda e

assim por diante)

PROCEDIMENTO N° da prioridade

a) Consulta o Nucleo Gestor

Consulta o Conselho Escolar

b
c¢) Consulta alguns professores
d

e) Adota outro procedimento (especificar abaixo)*

)
) Consulta a equipe da SEDUC/CREDE
)
)

e) *especificacdo

2.2.Quais as acgdes € areas prioritarias da gestdo desta escola?

2.2.1 E como elas foram definidas?

2.3. A escola possui ).? ( ) Sim ( ) Néao

2.3.1. Em caso de resposta afirmativa, como se deu o0 processo de sua constru¢ao?

2.3.2. O PPP vem sendo implementado? ( ) Sim ( ) Nao
2.3.3. Em caso de resposta afirmativa, de que maneira?

2.3. Vocé acha que a gestédo pode contribuir para melhorar a qualidade do ensino?

( )Sim ( )Nao
2.3.1 Em caso de resposta afirmativa, como?

2.3.2. Poderia dar um exemplo concreto dessa melhoria aqui na escola?

2.3.3. Em caso de resposta negativa, por que nao pode?

2.4. Esta escola costuma fazer avaliagbes periddicas da sua forma de gestdo e do seu

funcionamento como um todo? () Sim ( ) Nao.
2.4.1. Em caso de resposta afirmativa, como é feita esta avaliagao?

2.4.2. Em caso de resposta negativa, em sua opiniao, por que nao ¢é feita esta avaliagao?
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2.4.3. Poderia enumerar, nas op¢des do quadro abaixo, quais a acées que tém contribuido
para que a gestao da escola possa ser caracterizada como democratica (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda e assim por
diante)

ACOES N¢ DA PRIORIDADE
a)Implementacao ou consolidacio da autonomia escolar
b) Eleicdo do dirigente escolar
¢) Construgéo do projeto politico-pedagdgico
d)

e)
f

Implementacéo coletiva do projeto politico-pedagégico
Atuacéo do Conselho Escolar

g) Outra (especificar abaixo)*
h) Nao acontece nenhuma dessas agbes (comentar abaixo)**
especificar*

h) comentar**
2.5. Poderia indicar abaixo trés situagdes ou aspectos positivos do seu trabalho que tenham

relagdo com a atuacdo da gestao desta escola?

2.5.1. Poderia indicar, agora, trés situa¢des ou aspectos negativos do seu trabalho de sua que
tenham relagdo com a atuacao ou interferéncia da gestao desta escola?

2.6. Com relacao a decisbes que envolvem problemas com segmentos escolares, como o /a
diretor/a interfere? (marque um X nos quadrados)

a)Em relagéo a problemas entre alunos:

Procedimento Sempre | Quase | Poucas |Nunca| Nao
sempre vezes sabe

Aplica as disposicdes do regimento interno?

Ouve as partes envolvidas?

Consulta outras pessoas antes de decidir?

a)
b)
c)
d)

Outro (especificar abaixo)*

d) *especificacdo

b) Em relacdo a problemas entre professores e alunos:

Procedimento Sempre | Quase | Poucas |Nunca| Nao
sempre vezes sabe

Aplica as disposicdes do regimento interno?

Ouve as partes envolvidas?

Consulta outras pessoas antes de decidir?

a)
b)
c)
d)

Outro (especificar abaixo)*

d) *especificacdo

c)Em relacéo a problemas entre professores?

Procedimento Sempre | Quase | Poucas |Nunca| Nao
sempre vezes sabe

Aplica as disposicdes do regimento interno?

Ouve as partes envolvidas?

Consulta outras pessoas antes de decidir?

a)
b)
c)
d)

Outro (especificar abaixo)*

d) *especificacdo

ll. RELACOES COM AS FAMILIAS E COMUNIDADE:

3. As familias dos alunos procuram com freqliéncia o/a diretor/a e outros membros do Nucleo
Gestor? Sim___ Nao_

3.1. Em caso afirmativo, para tratar de que tipo de assunto?
3.1.2.Em caso de resposta negativa, em sua opinido por que nao procuram?
3.2. Existe algum tipo de aproximagéao das familias dos alunos com a escola? Sim___ N&o__
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3.2.1. Em caso de resposta afirmativa, indique, no quadro abaixo, de que forma tem
acontecido essa aproximagdo (Enumere por ordem de prioridade, sendo o n® 1 a
primeira prioridade, 0 n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES N¢ DA PRIORIDADE

a

Ransd

Reunido de pais

b

-~

Participagao dos pais na elaboragdo de projetos e na tomada de decisbes

c) Prestagao de servigos voluntarios a escola pelos pais

= [~

d) Outras agbes (especificar abaixo)*

d) especificar*

3.2.2.Em caso de resposta negativa, na sua opinido, por que ndo existe essa
aproximacao?

3.4. E a escola costuma realizar atividades para promover a integracdo com a comunidade?
Sim___ Néo__

3.4.1. Em caso afirmativo, poderia enumerar, nas opc¢oes do quadro abaixo, as agdes que a
escola tem desenvolvido para promover essa integragcdo com a comunidade? (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES N DA
PRIORIDADE
a)Realizagdo de promog¢des, campanhas, festas
b) Permissao da utilizagdo de seus espagos fisicos pela comunidade
c) Realizacao de parcerias com associagao de bairro
d) Realizagao de debates, seminarios, palestras para a comunidade

e) Incentivo e mobilizagdo da comunidade para participar dos organismos colegiados da
escola

f) Promoc¢ao de atividades culturais, esportivas e recreativas envolvendo a comunidade

g) Outras agdes (especificar abaixo)*

g) especificar”

3.4.2.Em caso de resposta negativa, na sua opinido, por que a escola ndo promove atividades

integradoras?
3.4.2.Na sua opinido, vocé acha que essa articulagdo comunitéria tem contribuido para um
retorno positivo para o funcionamento da escola? Sim Nao

3.4.2.1. Em caso de resposta positiva, dé um exemplo desse retorno positivo.

3.4.2.2. Em caso de resposta negativa, em sua opinido, por que ndo tem contribuido?
3.4.3.Em caso de resposta negativa do item 3.4., na sua opinido, por que a escola ndo
promove atividades integradoras?

IV. RELACOES EXTERNAS
4. A escola tem contado com apoios externos para a realizacao de projetos e/ ou atividades?
Sim Nao

4.1. Em caso afirmativo, enumere, no quadro abaixo, de onde tém vindo esses
apoios).Enumere por ordem de prioridade a origem dos apoios, sendo o n® 1 a primeira
prioridade, 0 n°2 a segunda e assim por diante)

ORIGEM DOS APOIOS N° da prioridade

a) Comerciantes

b) Empresarios

ONGs

)

) Setor bancario

)

) Pessoas voluntarias

c
d
e
f

) Politicos (vereadores, deputados, senadores)

) Associacao de bairro ou comunitaria

g
h) Outros (especificar abaixo)*
h) *especificagéo

4.1.2. Quais os tipos de apoios que, efetivamente, essas entidades e/ou pessoas tém dado a
escola?
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4.1.3. Em caso de resposta negativa, em sua opinido, por que a escola ndo tem contado com
esses apoios?

4.2. Em sua opinido, a diretora e/ou o Nucleo Gestor da escola relacionam as demais diretrizes
da SEDUC com as atividades cotidianas pedagdgicas escola? Sim Nao

4.2.1. Em caso afirmativo, como é feita essa relagao?

4.2.2. Em caso de resposta negativa, em sua opinido por que niao existe essa relacdo?

V. PERCEPCAO SOBRE A ESCOLA E OS ATORES ESCOLARES

5.1. No seu entender quais séo os trés direitos fundamentais do aluno?
5.2. Para vocé qual o perfil do aluno ideal?

5.3. Vocé acha que a gestao da escola esta contribuindo para melhorar o perfil do aluno em
termos de acdes, valores ou atitudes? Sim Nao

5.3.1. Em caso afirmativo, poderia dar um exemplo concreto desta melhoria?

5.3.2. Em caso de resposta negativa, na sua opinido, por que nao estad havendo essa
contribui¢cdo?

5.4. Para vocé qual o perfil do professor ideal?
5.5. No seu entender, quais os direitos fundamentais do professor?

5.6. No seu entender, qual o perfil de um gestor democratico?

5.7. Em sua opinido quais sdo os principais problemas encontrados aqui na escola?

5.8. Cite as 3 maiores dificuldades que vocé encontra para realizar o seu trabalho aqui na
escola

Muito
Obrigada!

DATA / /2004



Questionario do/a funcionario/a N° 05

UNIVERSIDADE Programa de Pés-Graduacao
FEDERAL em Educacao
de Pernambuco Mestrado em Educacao

I. DADOS DE IDENTIFICACAO:

207

Centro de Educagao
Campus Universitario
Cidade Universitaria
Recife-PE/BR

CEP: 50.670-901

1.Sexo: M F 1.2. ldade anos
1.3. Tempo que trabalha nesta escola

1.4. Fungao que exerce na escola

1.5. Nivel de Escolaridade

Il. FUNCIONAMENTO DA GESTAO ESCOLAR/DECISOES

2- O /a Sr(a.) tem algum tipo de participagcdo na gestédo da escola?

( )Sim ( )Nao

2.1. Em caso de resposta positiva, marque com um X na segunda coluna do quadro abaixo

suas formas de participacao.

FORMAS DE PARTICIPACAO MARCACAO

a)Como membro no Conselho Escolar

b) Discute os problemas da escola em assembléias, reunides

Apoia todas as decisdes do Nucleo Gestor

)
c¢) Faz reivindicacdes junto ao Nucleo Gestor
d)
e) Participa na elaboragéo de projetos

) Outra (especificar abaixo)*
f)*especificacao

f
(

2.1.2. Em caso de resposta negativa, por que nao participa?

2.2. Com relacado a decisbes que envolvem problemas com os segmentos escolares, como a(o)

diretor/a interfere?

a) Em relagéo a problemas entre alunos e funcionarios

PERIODICIDADE

PROCEDIMENTO Sempre |Quase
sempre

Poucas | Nunca | Nao
vezes sabe

a) Aplica as disposicbes do regimento
interno

b) Ouve as partes envolvidas

c¢) Consulta outras pessoas antes de decidir

d) Adota outro procedimento (especificar
abaixo)*

d) *especificacdo

b) Em relagdo a problemas entre professores e funcionarios

PERIODICIDADE

PROCEDIMENTO Sempre Quase
sempre

Poucas | Nunca | Nao
vezes sabe

a) Aplica as disposicbes do regimento
interno

b) Ouve as partes envolvidas

c) Consulta outras pessoas antes de decidir

d) Adota outro procedimento (especificar
abaixo)”

d) *especificacao
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c) Em relacéo a problemas entre funcionarios

PERIODICIDADE

PROCEDIMENTO Sempre |Quase Poucas | Nunca | Néo
sempre vezes sabe

a) Aplica as disposicoes do regimento
interno

b) Ouve as partes envolvidas

c¢) Consulta outras pessoas antes de decidir

d) Adota outro procedimento (especificar
abaixo)*

d) *especificacao

2.3. O /a Sr(a.) acha que esta escola tem uma gestdo democratica? ( ) Sim ( ) Nao
2.3.1. Por que?

2.4. Poderia enumerar, nas opc¢oes do quadro abaixo, quais as a¢des que tém contribuido para
que a gestao da escola possa ser caracterizada como democratica (Enumere por ordem
de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, 0 n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES N¢ DA PRIORIDADE

a)Implementacdo ou consolidac&o da autonomia escolar

Eleicdo do dirigente escolar

Implementacéo coletiva do projeto politico-pedagdgico

)
) Construcdo do projeto politico-pedagdgico
)
)

Atuacao do Conselho Escolar

b
c
d
e
f

) Maior participacdo dos pais e alunos nas decisbes da escola

QOutra (especificar abaixo)*

g
h

N&o acontece nenhuma dessas agdes (comentar abaixo)™**

especificar*

ll. RELACOES COM AS FAMILIAS E COMUNIDADE:
3. Na sua opinido o /adiretor/a e os demais membros do Nucleo Gestor atendem e ouvem com
paciéncia as familias dos alunos? Sim___ N&ao

3.1. Por que?

3.2. Existe algum tipo de aproximagao das familias dos alunos com a escola? Sim___ N&do_

3.2.1. Em caso de resposta afirmativa, indique, no quadro abaixo, de que forma tem
acontecido essa aproximagdo (Enumere por ordem de prioridade, sendo o n® 1 a
primeira prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES N¢ DA PRIORIDADE

a
b

=

Reunido de pais

Participagao dos pais na elaboracao de projetos e na tomada de decisées
c) Prestagéo de servigos voluntarios a escola pelos pais
d) Outras agbes (especificar abaixo)*

d) especificar”

-~

= |~

3.2.2.Em caso de resposta negativa, na sua opinido, por que nao existe essa aproximagao?

3.4. E a escola costuma realizar atividades para promover a integragdo com a comunidade?
Sim Nao
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3.4.1. Em caso afirmativo, poderia enumerar, nas opgdes do quadro abaixo, as agdes que a
escola tem desenvolvido para promover essa integracdo com a comunidade? (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES N¢ DA
PRIORIDADE

a
b

Ransd

Realizacdo de promogdes, campanhas, festas

Permissao da utilizagao de seus espagos fisicos pela comunidade

c) Realizacéo de parcerias com associagao de bairro

d) Realizagéo de debates, seminarios, palestras para a comunidade

e) Incentivo e mobilizagdo da comunidade para participar dos organismos
colegiados da escola

f) Promogé&o de atividades culturais, esportivas e recreativas envolvendo a
comunidade

g) Outras agdes (especificar abaixo)*

g) especificar”
IV. RELACOES EXTERNAS

-

= [~

4. A escola tem contado com apoios externos para a realizagao de projetos e/ ou atividades?
Sim___ Nao_

4.1. Em caso afirmativo, enumere, no quadro abaixo, de onde tém vindo esses
apoios).Enumere por ordem de prioridade a origem dos apoios, sendo o n® 1 a primeira
prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ORIGEM DOS APOIOS N° da prioridade

a) Comerciantes

b) Empresarios

ONGs

)
) Setor bancario
)
)

Pessoas voluntarias

c
d
e
f

) Politicos (vereadores, deputados, senadores)

g) Associacao de bairro ou comunitaria
h) Outros (especificar abaixo)*

h) *especificacéo

4.1.2. Quais os tipos de apoios que, efetivamente, essas entidades e/ou pessoas tém dado a
escola?

4.1.3. Em caso de resposta negativa, em sua opinido, por que a escola ndo tem contado com
esses apoios?

V. PERCEPCAO SOBRE A ESCOLA E OS ATORES ESCOLARES

5.1. O /a Sr(a.) gosta de trabalhar nesta escola? Sim___ Nao
5.1.1. Por que?

5.2. O /a Sr(a.) sente que a participagao dos funciondrios na gestao desta escola tem sido de:
() muita utilidade ( )pouca utilidade ( )nenhuma utilidade
5.2.1 Por que?

5.3. No seu entender, qual o perfil de um gestor democratico?
5.4.Para o /a Sr(a.) qual o perfil do professor ideal?

5.5. E qual o perfil do aluno ideal?

5.6. Se o /a Sr(a.) pudesse, o0 que vocé mudaria no funcionamento desta escola?
5.6.1. E por que?
5.7. Na sua opinido, quais as possibilidades do/a diretor/a transformar o cotidiano da escola?

Muito Obrigadal!
/ /2004



Questionario da(o) Aluna(o) N° 06

UNIVERSIDADE Programa de Pés-Graduacao
FEDERAL em Educacao
de Pernambuco Mestrado em Educacao

I. DADOS DE IDENTIFICACAO:

210

Centro de Educagao
Campus Universitario
Cidade Universitaria
Recife-PE/BR

CEP: 50.670-901

1. Sexo: M F 1.2. Idade anos

1.3. Nivel e Série 1.4. Turno

1.5. Tempo que estuda nesta escola

Il. FUNCIONAMENTO DA GESTAO ESCOLAR/DECISOES

2.1. Vocé participa de alguma decisdo da escola? ( ) Sim ( ) Nao

2.1.1. Em caso de resposta afirmativa, em que momento/espaco vocé participa? (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda e assim por

diante)

MOMENTO/ESPACO N® da prioridade

a)Nas reunides do Conselho Escolar

Nas atividades do Grémio Estudantil

b)
c)Em Conselhos de Classe
d)Em assembléias/reunides escolares

f) Outro (especificar abaixo) *

f)*especificacao

2.1.2. Em caso de resposta negativa, por que nao participa?

2.2. Com relacado a decisbes que envolvem problemas com os segmentos escolares, como a(o)

diretor/a interfere?

a) Em relagéo a problemas entre alunos

PERIODICIDADE

PROCEDIMENTO Sempre Quase

sempre

Poucas | Nunca | Nao
vezes sabe

a) Aplica as disposicdes do regimento interno

)
b) Ouve as partes envolvidas
c¢) Consulta outras pessoas antes de decidir

d) Adota outro procedimento (especificar
abaixo)*

d) *especificacdo

b) Em relagdo a problemas entre professores e alunos

PERIODICIDADE

PROCEDIMENTO Sempre Quase

sempre

Poucas | Nunca | Nao
vezes sabe

a) Aplica as disposicdes do regimento interno

)
b) Ouve as partes envolvidas
c¢) Consulta outras pessoas antes de decidir

d) Adota outro procedimento (especificar
abaixo)*

d) *especificacao
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c) Em relacéo a problemas entre alunos e funciondrios

PERIODICIDADE

PROCEDIMENTO Sempre |Quase Poucas | Nunca | Nao
sempre vezes sabe
a) Aplica as disposicdes do regimento interno
b) Ouve as partes envolvidas
c¢) Consulta outras pessoas antes de decidir

d) Adota outro procedimento (especificar
abaixo)*

d) *especificacao

2.3. Vocé acha que esta escola tem uma gestdao democratica? ( ) Sim () Nao
2.3.1. Por que?

2.4. Poderia enumerar, nas opg¢des do quadro abaixo, quais as acdes que tém contribuido para
que a gestao da escola possa ser caracterizada como democratica (Enumere por ordem
de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, 0 n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES Ne DA PRIORIDADE
a)Implementacédo ou consolidacdo da autonomia escolar
b) Eleicdo do dirigente escolar
¢) Construcao do projeto politico-pedagdgico
d)

e)
f

Implementacao coletiva do projeto politico-pedagégico
Atuacao do Conselho Escolar

g) Outra (especificar abaixo)*
h) Nao acontece nenhuma dessas acdes (comentar abaixo)**
especificar*

h) comentar**

ll. RELACOES COM AS FAMILIAS E COMUNIDADE:

3. Vocé acha que o /a diretor/a vem atendendo com atengéo e paciéncia as familias dos alunos
quando vém a escola? Sim Nao

3.1. Por que?

Existe algum tipo de aproximagéao das familias dos alunos com a escola? Sim Nao

3.2.2. Em caso de resposta afirmativa, indique, no quadro abaixo, de que forma tem
acontecido essa aproximacdo (Enumere por ordem de prioridade, sendo o n® 1 a
primeira prioridade, 0 n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES N¢ DA PRIORIDADE

a
b

=

Reunido de pais

Participagédo dos pais na elaboragao de projetos e na tomada de decisdes
c) Prestagao de servigos voluntarios a escola pelos pais
d) Outras agbes (especificar abaixo)*

d) especificar*

=

= |

3.22.Em caso de resposta negativa, na sua opinido, por que nao existe essa
aproximagao?

3.4. E a escola costuma realizar atividades para promover a integracdo com a comunidade?
Sim Nao
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3.4.1. Em caso afirmativo, poderia enumerar, nas op¢des do quadro abaixo, as agdes que a
escola tem desenvolvido para promover essa integragdo com a comunidade? (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES N¢ DA
PRIORIDADE

a
b

Ransd

Realizacdo de promogdes, campanhas, festas

Permissao da utilizagao de seus espagos fisicos pela comunidade

c) Realizacéo de parcerias com associagao de bairro

d) Realizagéo de debates, seminarios, palestras para a comunidade

e) Incentivo e mobilizagdo da comunidade para participar dos organismos
colegiados da escola

f) Promogé&o de atividades culturais, esportivas e recreativas envolvendo a
comunidade

g) Outras agdes (especificar abaixo)*

g) especificar”

-

==

3.4.2.Em caso de resposta negativa, na sua opinido, por que a escola ndo promove atividades
integradoras?

IV. RELAGCOES EXTERNAS

4. A escola tem contado com apoios externos para a realizagao de projetos e/ ou atividades?
Sim___ Néo__

41. Em caso afirmativo, enumere, no quadro abaixo, de onde tém vindo esses
apoios).Enumere por ordem de prioridade a origem dos apoios, sendo o n® 1 a primeira
prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ORIGEM DOS APOIOS N° da prioridade

a) Comerciantes

g) Associacéo de bairro ou comunitéria
h) Outros (especificar abaixo)*

h) *especificacéo

4.1.2. Quais os tipos de apoios que, efetivamente, essas entidades e/ou pessoas tém dado a
escola?

4.1.3. Em caso de resposta negativa, em sua opinido, por que a escola ndo tem contado com
esses apoios?

V. PERCEPCAO SOBRE A ESCOLA E OS ATORES ESCOLARES

5.1. Vocé gosta desta escola? Sim__ Néo __

5.1. Por que?

5.2. No seu entender quais sao os trés direitos fundamentais do aluno?
5.2.1. Para vocé estes direitos estdo sendo atendidos nesta escola? Sim__ N&o
5.2.2. Em caso afirmativo, de que forma esses direitos estdo sendo atendidos?
5.2.3. Em caso de resposta negativa, em sua opiniao, por que a escola ndo esta atendendo a
esses direitos?

5.3. No seu entender, qual o perfil de um gestor democratico?

5.4.Para vocé qual o perfil do professor ideal?
5.5. E qual o perfil do aluno ideal?
5.6. Se vocé pudesse, o que vocé mudaria no funcionamento desta escola?
5.6.1. E por que?

Muito Obrigada!
/ /2004
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Centro de Educagao

UNIVERSIDADE Programa de Pés-Graduacao Campus Universitario
FEDERAL em Educacao Cidade Universitaria
DE PERNAMBUCO Mestrado em Educacao Recife-PE/BR

_ CEP: 50.670-901
I. DADOS DE IDENTIFICACAO:

1.Sexo: M F 1.2. Idade anos

1.3. Nivel de Escolaridade

1.4. Profissao

Il. FUNCIONAMENTO DA GESTAO ESCOLAR/DECISOES

2- O /a Sr(a.) tem algum tipo de participagao na gestdo da escola? ( ) Sim ( ) Nao
2.1. Em caso de resposta positiva, marque com um X na segunda coluna do quadro
abaixo suas formas de participagao

FORMAS DE PARTICIPACAO MARCAGCAO

a)Como membro no Conselho Escolar

b) Discute os problemas da escola em assembléias, reunides

Apdia todas as decisbes do Nucleo Gestor

)
¢) Faz reivindicac¢des junto ao Nucleo Gestor
d)
e) Participa na elaboracéo de projetos

) Outra (especificar abaixo)*
f)*especificacao

f
(

2.1.2. Em caso de resposta negativa, por que nao participa?
2.2. O /a Sr(a.) acha que esta escola tem uma gestao democratica? ( ) Sim ( ) Nao
2.2.1. Por que?
2.3. Poderia enumerar, nas opgdes do quadro abaixo, quais as agdes que tém contribuido para
que a gestao da escola possa ser caracterizada como democratica (Enumere por ordem de
prioridade, sendo o n® 1 a primeira prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES N¢ DA PRIORIDADE

a)Implementacao ou consolidagdo da autonomia escolar

Eleicdo do dirigente escolar

Implementacéo coletiva do projeto politico-pedagdgico

)
) Construcéo do projeto politico-pedagégico
)
)

Atuacéo do Conselho Escolar

b
c
d
e
f

) Maior participacéo dos pais e alunos nas decisdes da escola

QOutra (especificar abaixo)*

g
h) N&o acontece nenhuma dessas agdes (comentar abaixo)**

especificar*

)
)
9)
)

h) comentar**

ll. RELACOES COM AS FAMILIAS E COMUNIDADE:

3. O /a Sr).a) procura com freqiiéncia o/a diretor/a e outros membros do nucleo gestor?

Sim___ Néo__

3.1. Em caso afirmativo, para tratar de que tipo de assunto?

3.1.2.Em caso de resposta negativa, por que nao procura?

3. Na sua opinido o /adiretor/a e os demais membros do Nucleo Gestor atendem e ouvem com
paciéncia as familias dos alunos? Sim___ Néo__

3.1. Por que?
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3.3. Existe algum tipo de aproximacdo das familias dos alunos com a escola? Sim___
Nao
3.3.1. Em caso de resposta afirmativa, indique, no quadro abaixo, de que forma tem
acontecido essa aproximagdo (Enumere por ordem de prioridade, sendo o n® 1 a
primeira prioridade, o n°2 a segunda e assim por diante)
AGOES Ne DA
PRIORIDADE

a)Reunido de pais

b) Nas festas da escola

c¢) Participagao dos pais na elaboragao de projetos e na tomada de decisdes
d) Prestacao de servigos voluntarios a escola pelos pais

e) Outras agbes (especificar abaixo)*

d) especificar”

3.2.2.Em caso de resposta negativa, na sua opinido, por que nao existe essa
aproximagao?
3.4. E a escola costuma realizar atividades para promover a integragdo com a comunidade?
Sim___ Néo__

3.4.1. Em caso afirmativo, poderia enumerar, nas opgdes do quadro abaixo, as a¢des que a
escola tem desenvolvido para promover essa integracdo com a comunidade? (Enumere por
ordem de prioridade, sendo o n? 1 a primeira prioridade, 0 n°2 a segunda e assim por diante)

ACOES N2 DA
PRIORIDADE
a)Realizagdo de promogdes, campanhas, festas
b) Permissao da utilizagdo de seus espacos fisicos pela comunidade
c) Realizacéo de parcerias com associagao de bairro
d) Realizagao de debates, seminarios, palestras para a comunidade

e) Incentivo e mobilizagdo da comunidade para participar dos organismos
colegiados da escola

f) Promogdo de atividades culturais, esportivas e recreativas envolvendo a
comunidade

g) Outras agbes (especificar abaixo)*

g) especificar”

3.5. O /a Sr).a) acha que se os pais e a comunidade acompanharem mais de perto a vida da
escola, esta presenga/acompanhamento pode melhor o ensino ? Sim Nao

3.5.1.Por que?

IV. RELACOES EXTERNAS

4. O /a Sr).a) sabe se esta escola tem contado com apoios externos para a realizagao de
projetos e/ ou atividades? Sim___ Nao__

41. Em caso afirmativo, enumere, no quadro abaixo, de onde tém vindo esses
apoios).Enumere por ordem de prioridade a origem dos apoios, sendo o0 n® 1 a primeira
prioridade, 0 n°2 a segunda e assim por diante)

ORIGEM DOS APOIOS N° da prioridade

a) Comerciantes

b) Empresarios

ONGs

)
) Setor bancario
)
)

Pessoas voluntarias

c
d
e
f

) Politicos (vereadores, deputados, senadores)

) Associacao de bairro ou comunitaria

g
h) Outros (especificar abaixo)*
h) *especificacéo
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4.1.2. Quais os tipos de apoios que, efetivamente, essas entidades e/ou pessoas tém dado a

escola?

4.1.3. Em caso de resposta negativa, em sua opinido, por que a escola ndo tem contado com
esses apoios?

V. PERCEPCAO SOBRE A ESCOLA E OS ATORES ESCOLARES

5.1. O A Sr/a gosta de ter seu(s) filho(s) estudando nesta escola? Sim___ Nao
5.1.1. Por que?

5.2. O /a Sr(a.) sente que a participacdo dos pais na gestao desta escola tem sido de:
() muita utilidade ( )pouca utilidade ( )nenhuma utilidade
5.2.1 Por que?

5.3. No seu entender, qual o perfil de um gestor democratico?

5.4.Para o /a Sr/a, como € um professor ideal?

5.5. E como é um aluno ideal?

5.6. Se 0 a Sr /a pudesse, 0 que mudaria no funcionamento desta escola?

5.6.1. E por que?

5.7. Na sua opinido, quais as possibilidades do/a diretor/a melhorar a escola?

Muito Obrigadal!
/ /2004
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ROTEIRO DE ENTREVISTAS COM OS SEGMENTOS ESCOLARES

01.

Como vocé percebe a atuacdo da diretora e/ou Nucleo Gestor no

processo de gestao escolar desta escola?

02.

03.

04.

05.

06.

Vocé acha que esta escola tem uma gestdo democratica? Por que?

O que tem contribuido de forma mais efetiva para que a gestao desta
escola seja ou ndo democratica? Por que?
Como tem funcionado o Conselho Escolar desta escola?

De que forma as familias dos/as alunos/as participam da vida da
escola?

De que forma foi construido o PPP da escola, e quais pessoas se
envolveram nesse processo?



