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Resumo: Este artigo demonstra as alteracdes na gestdo e na organizacio do
trabalho escolar apds a implementacio do modelo administrativo-gerencial
de regulagao. As analises sio provenientes dos dados coletados em pesquisa
documental e de campo. A pesquisa revelou que as alterages na gestao transferiu
para o conjunto dos docentes a imagem de maior participagio e democracia
no cotidiano escolar, mas, na pratica, houve intensificagiao da responsabilizacio
individual, do controle e do trabalho dos docentes e gestores.
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Abstract: This article demonstrates the changes in the management and
organization of school work after the implementation of a regulatory
management model. The analyses derive from data collected in desk and field
surveys. The investigation showed that changes in management have transferred
to the faculty an image of stronger participation and democracy in schools, but
in practice not only individual accountability but also the amount of control over
teachers and administrators, as well as their workload, have intensified.
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Resumen: Este articulo demuestra los cambios en la gestion y en la organizacién
del trabajo escolar tras la implementacién del modelo administrativo de gerencia
de la regulacién. Los analisis provienen de los datos recogidos en la investigacion
documental y de campo. La investigacion revelé que los cambios en la gestion
transfirieron al conjunto de los maestros la idea de mayor participacién y
democracia en la rutina escolar. Sin embargo, en la practica, ocurrié intensificacién
de la responsabilizacién individual, del control, y del trabajo de los docentes y
administradores.
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INTRODUCAO

Este estudo pretende analisar questOes referentes ao tema da gestdo
e da organizacio do trabalho escolar, visando a apreender o movimento, as
contradi¢bes e o processo de hegemonia inerente a implementagao, na escola
publica, de um modelo gerencial de organizacido, de gestdo e de controle da
produgiao do trabalho escolar.

A pesquisa pretende demonstrar as alteragdes na gestio e na organizacio
do trabalho escolar ap6s a implementacao do modelo administrativo-gerencial de
regulagdo. Para identificar com maior precisio o objeto da pesquisa, a investiga¢io
foi realizada nas escolas vencedoras do Prémio Estadual de Referéncia em Gestio
Escolar no Estado de Goias, que se constituem como referéncia de gestdo
fundamentada nos principios gerenciais de eficiéncia e de eficicia no trabalho
docente (CONSED, 2010).

Neste sentido, aprofundar os estudos sobre as caracteristicas da gestio
e da organizagio do trabalho escolar implica problematizar os parametros
administrativo-gerenciais de regulacdo estabelecidos para a organizacio da
escola publica. Assim, cabe questionar, no tocante as mudancas na gestao
e na organizacao do trabalho na escola, a efetiva parcela de participagdo do
coletivo escolar na tomada de decisdes. Quais sdo os parametros para a gestao
e organizacio do trabalho escolar? Em que moldes se estabelecem as parcerias
com a iniciativa privada? Qual o efetivo grau de autonomia existente na gestio e
na organiza¢ao do trabalho escolar? De que maneira as mudangas na forma de
gestdo e de organizacdo do trabalho escolar interferem na construgdo da gestio
democratica?

Para apreender com maior precisio a dinamica, as contradi¢des e os
conflitos existentes na gestdo e na organizacio do trabalho escolar, optou-se pela
pesquisa qualitativa. Neste sentido, foram realizadas entrevistas semi-estruturadas com
os professores efetivos, com mais de trés anos de trabalho, nas escolas vencedoras
do Prémio, exatamente por entendermos que as entrevistas apresentam-se como
um instrumento metodolégico que permite verificar, com maior riqueza de
detalhes, como os docentes veem sua pratica pedagogica, como a compreendem
¢ a justificam. Com este objetivo foram realizadas, também, entrevistas semi-
estruturadas com os gestores escolares, por percebermos o fortalecimento desta
func¢io na hierarquica estrutura administrativa gerencial das escolas, em especial
a daquelas vencedoras do Prémio, em que as mudangas na forma de regulacio

da gestdao e da organizacdo do trabalho foram implementadas de maneira mais
consistente (TRIVINOS, 1987).
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A pesquisa emprega ainda a analise dos documentos oficiais preenchidos
pelas escolas para concorrer ao Prémio Estadual de Referéncia em Gestao Escolar
e o Projeto Politico Pedagégico. O estudo desses documentos visa a identificar a
concepcio de gestao e apreender a realidade concreta das escolas.

APRESENTACAO DO PREMIO NACIONAL DE
REFERENCIA EM GESTAO ESCOLAR

O Prémio Nacional de Referéncia em Gestio Escolar é concedido as
unidades escolares que conseguiram melhorar o desempenho de seus alunos
mediante o desenvolvimento de praticas eficazes de gestio. O Prémio visa a
contribuir para que as escolas passem a incorporar uma cultura de autoavaliagio de
seu processo de gestao e para destacar e disseminar as experiéncias de referéncia
na area. O Prémio Estadual de Referéncia em Gestao Escolar no estado de Goias
integra o conjunto de premiac¢Ses destinado as escolas que disputam o Prémio
Nacional de Referéncia em Gestio Escolar! (CONSED, 2010).

Este Prémio foi instituido para atingir os seguintes objetivos: a) estimular
o desenvolvimento da gestio democratica na escola, tendo como foco o
compromisso com uma aprendizagem de qualidade; b) valorizar as escolas publicas
de educacio basica que se destaquem por iniciativas e experiéncias inovadoras e
bem-sucedidas de gestao escolar; ¢) apoiar o desenvolvimento de uma cultura de
autoavaliacio da gestdo escolar; d) incentivar o processo de melhoria continua
na escola, pela elaboragio de planos de agao, tendo como base sua autoavaliagao
(CONSED, 2010)*

A autoavaliacdo instituida pelo Prémio Nacional de Referéncia em Gestao
Hscolar tem como referéncia paraa classificacio das escolas as seguintes dimensdes:
gestao de resultados educacionais, que objetiva assegurar a melhoria de desempenho
dos alunos; gestao participativa, que atenda ao principio da democratizagao da escola
publica; gestdo pedagdgica, que abrange processos e praticas de gestdo pedagdgica
orientados para assegurar a aprendizagem dos alunos; gestdo de pessoas que
abarca processos e praticas de gestdo visando ao envolvimento e 20 compromisso

1 Prémio que ¢ uma realizacio conjunta do Conselho Nacional de Secretarios de Educacao (Consed), da Unido
Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacao (Undime), da Organizagao das Nagoes Unidas para a Educa-
¢a0, a Ciéncia ¢ a Cultura (Unesco), do Ministério da Educacio (MEC), da Fundagio Roberto Marinho (FRM),
da Embaixada dos Estados Unidos no Brasil, do Movimento Brasil Competitivo, do Todos Pela Educacao e do
Grupo Gol (CONSED, 2010). No ano de 2011, outras institui¢Ges incorporaram-se a concessao da premiagio,
dentre elas, o Instituto Razdo Social, a Fundacao Itat Social e o grupo Gerdau (CONSED, 2011).

2 A pesquisa realizada refere-se as escolas vencedoras do Prémio Estadual de Referéncia em Gestio Escolar
2010. Por este motivo, a maioria das informag¢Ges concernentes as orientagoes, a0s objetivos ¢ as etapas consti-
tutivas do processo avaliativo foram retiradas do Manual de Orienta¢oes do Prémio Nacional de Referéncia em
Gestiao Escolar 2010 — ano base 2009 (CONSED, 2010).
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de professores e demais profissionais, pais e alunos, com o projeto pedagdgico
da escola; gestao de servigos e recursos abrangendo processos e praticas de gestao dos
servicos de apoio, recursos fisicos e financeiros (CONSED, 2010).

No ano de 2010, o Prémio Nacional de Referéncia em Gestao Escolar
concedeu as seguintes premiacoes: diploma Escola Referéncia Nacional em Gestao
Escolar, a importancia de R$ 2.000,00 (dois mil reais) e uma coletanea de videos
educativos disponibilizados pela Fundac¢io Roberto Marinho. a primeira escola de
cada Estado e do DF selecionada pelo Comité Nacional de Avaliagao.

Os gestores dessas escolas foram contemplados com o diploma
Lideranca em Gestao Escolar e receberam como prémio participacdo em viagem de
intercambio, seja no Brasil, seja no exterior. As seis escolas finalistas receberam
R$ 3.500,00 (trés mil e quinhentos reais) e, dentre essas escolas, a selecionada para
o primeiro lugar recebeu o prémio de R$ 15.000,00 (quinze mil reais), concedido
pela Fundagao Roberto Marinho, e o diploma Destaque Brasil (CONSED, 2010).

O Comité Nacional de Avaliacio do Prémio Nacional de Referéncia em
Gestao Escolar estabeleceu que as secretarias de Educa¢iao poderiam conceder
diplomas e outros prémios, com critérios definidos pelo Comité Estadual. Na
versao estadual do Prémio em 2010 em Goids, a premiagao em dinheiro, concedida
as escolas foi: 1° lugar - R§ 20.000,00; 2° lugar - R$ 75.000,00; 3° lugar - R$
10.000,00 (GOIAS, 2011)°. A participagdo no Prémio estd aberta a todas as escolas
do ensino regular das redes publicas estaduais, municipais e/ou conveniadas, com
mais de cem alunos matriculados na educagio bésica, que realizaram o processo
de autoavaliacaio (CONSED, 2010).

Os critérios definidores do processo de avaliagio das escolas, em
ambito regional, estadual, distrital e nacional, orientaram-se pela observacio
dos seguintes aspectos: a) elevacdo nos indices de aproveitamento, aprovagao,
permanéncia, sucesso dos alunos e melhoria continua da aprendizagem; b)
esforco, criatividade e inovagio da escola na busca de superat-se continuamente
mediante estratégias e alternativas diversificadas de gestdo e de solucdo de
problemas; ¢) consisténcia e unidade de orientacio nas agdes e processos
inovadores adotados pela gestio escolar; d) insercdo da escola na comunidade e
vice-versa, numa demonstracio de articulacio, sensibilidade, abertura e adocao de
medidas de integracio e complementaridade; e) praticas de gestao democratica na
escola, com funcionamento pleno da gestdo colegiada envolvendo a participagdo
dos pais, professores, demais profissionais e alunos no processo de tomada de
decisio; f) capacidade de reflexdo critica sobre a escola refletida na descricao

3 No ano de 2011, os prémios em dinheiro destinados as escolas vencedoras no estado de Goias foram: 1*
colocagao: R$ 26.000,00 (vinte e seis mil reais); 2* colocacao: R$ 15.000,00 (quinze mil reais); 3* colocagio: R$
10.000,00 (dez mil reais) (GOIAS, 2012).
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analitica e objetiva apresentada e na organizac¢ao dos documentos para o Prémio;
@) proposi¢ao clara de um plano de melhoria, baseado nas analises da auto-
avaliacdo, a fim de superar os desafios identificados e aprimorar os processos e
seus resultados; h) coeréncia e consisténcia das acGes apresentadas, traduzindo

unidade de principios e fundamentos, e sua relagdo explicita com resultados de
aprendizagem dos alunos (CONSED, 2010).

AS ESCOLAS E OS SUJEITOS PARTICIPANTES DA PESQUISA

As andlises neste topico sdao provenientes dos dados coletados na pesquisa
documental e de campo realizada nas escolas vencedoras do Prémio Estadual de
Referéncia em Gestao Escolar no ano de 2010. As trés escolas vencedoras serdo
identificadas por nomes de cores: azul, branca e vermelha.

A Escola Azul foi a vencedora do Prémio Estadual de Referéncia em
Gestio Hscolar no ano de 2010. Localizada na periferia do municipio de
Rubiataba, na regido do Centro Goiano, interior do estado de Goids, atende alunos
provenientes de familias de baixa renda. Pertence ao sistema estadual de educa¢ao
e oferece o ensino fundamental do 3° ao 9° ano. Possui estrutura fisica precaria
e completamente inadequada para a oferta do processo educativo, demonstrada
por um unico e antigo pavilhio, que contém a sala da secretaria, a biblioteca, em
conjunto com a sala de informatica e as salas de aula. A sala dos professores
localiza-se no antigo alojamento do caseiro, sem iluminacdo adequada, tem teto
baixo e rachaduras na parede. O local para a realiza¢do de praticas esportivas se
reduz ao que sobrou do piso de uma antiga quadra de esportes. A estrutura fisica
da cozinha estd comprometida pela antiguidade do prédio escolar e as tnicas
salas de aula em condicées razodveis de funcionamento sio as construidas com
recursos proprios, doados pela comunidade escolar. Em 2010, a escola possuia
202 alunos, com média de vinte alunos por turma. Em 2011, ano da realizagao da
pesquisa de campo, eram doze os professores efetivos com mais de trés anos de
trabalho na escola. Foram realizadas cinco entrevistas, com professores e com a
diretora da escola.

A Escola Branca, segunda colocada no Prémio em 2010, localiza-se
no centro da cidade de Ipord, no oeste do estado de Goias, e atende alunos
provenientes de familias de baixa renda. A escola pertence ao sistema estadual de
educacio e oferece o ensino fundamental do 1° a0 5° ano. E uma escola inclusiva de
referéncia desde o ano de 1999. Na escola, ha significativos projetos de formacao
especifica na area de inclusio e de atendimento aos pais de alunos, dentre os quais
destacam-se o projeto ciclo de estudos, projeto grupo de pais e o conselho escolar
participativo. A infra-estrutura da escola precisa de investimentos, dentre eles na
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reforma do conjunto da estrutura fisica, na construcido da quadra de esportes,
na ampliagdo da sala de recursos, no aumento da quantidade de salas de aula e
na melhoria dos laboratérios, para oferecer um processo educativo adequado ao
perfil da comunidade escolar. Em 2010, a escola possuia 344 alunos. Em 2011, ano
da realizagao da pesquisa de campo, a escola possufa quinze professores efetivos
com mais de trés anos de trabalho na escola. Foram realizadas seis entrevistas,
com professores e com a diretora da escola.

A Escola Vermelha, terceira colocada, localizada no centro da cidade
de Pirendpolis, no leste goiano, possui significativa tradicdo educacional na
regiao®. Pertence ao sistema estadual de educagio e oferece as seguintes etapas da
educacio basica: ensino fundamental do 6° ao 9° ano e ensino médio. A Escola
Vermelha possui razoavel estrutura fisica, demonstrada por seus quatro pavilhoes,
que contém as salas de direcdo, de coordenacao, as salas de aulas, o laboratério
de informatica e a biblioteca’. Salienta-se que a escola possui quadra de esportes
trivalente coberta. Todavia, a estrutura fisica carece de reforma para ampliar seus
espacos e acomodar os diversos eventos realizados na unidade escolar®. O horario
de funcionamento da instituicdo corresponde aos periodos da manha, da tarde
e da noite. Em 2010, a escola possuia 956 alunos com média de 37 alunos por
turma. Em 2011, ano da realizacdo da pesquisa de campo, a escola possufa 28
professores efetivos com mais de trés anos de trabalho na escola. Foram realizadas
treze entrevistas, com professores e com a diretora da escola.

Evidentemente, os parametros avaliativos para a escolha das escolas
vencedoras do Prémio detiveram-se nos indicadores de desempenho, em especial
aqueles associados aos indices de aprovacgao, de reprovacio, de abandono, de
distor¢ao idade/série e do indice de desenvolvimento da educac¢ao basica IDEB)
da escola. Os aspectos relacionados a estrutura fisica, aos niveis e etapas de
atendimento da escola, ao perfil dos alunos, a histéria da institui¢ao e, efetivamente,
as condi¢bes materiais ¢ pedagdgicas de oferta de um ensino de qualidade, ndo
foram devidamente aferidos. Caso tivesse sido este um dos critérios de qualidade,
a Escola Azul, colocada em primeiro lugar, teria tido muita dificuldade de alcangar
esse objetivo.

4 A fundagio oficial da escola data da década de 1970, desde quando tem-se destacado na regido pela formacio
educativa de diversos setores da sociedade local, em especial pela oferta do curso ginasial secundario e colegial
técnico em contabilidade no inicio dos anos de 1970 e pela implantacio do 2° grau com habilitagdo técnica em
contabilidade e magistério nas décadas de 1970 e 1980.

5 A atual sala da biblioteca e a sala de informatica foram construidas com materiais doados por particulares ¢ a
constru¢ao dos prédios foi realizada com a ajuda da comunidade escolar.

6 Em 2009, a escola aderiu ao Projeto “Ressignificaciao do Ensino Médio” em Goias e ao projeto do Ministério
da Educagio “ensino Médio inovador”, cujo objetivo consiste em reformular o curriculo e ampliar a carga hora-
ria escolar, além de oferecer disciplinas opcionais/cletivas a serem escolhidas pelos alunos.
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O GERENCIALISMO COMO REFERENCIA DE GESTAO:
NOVOS PARAMETROS ADMINISTRATIVOS,
VELHOS DESAFIOS POLITICOS

As andlises neste topico, provenientes de entrevistas realizadas com os
docentes e gestores das escolas vencedoras do Prémio Estadual de Referéncia
em Gestdo Escolar no estado de Goids, tém como objetivo compreender as
transformacdes na gestao e na organizacao do trabalho escolar a partir do exame
do perfil dos docentes, da gestio e do trabalho realizado pelo conjunto dos
professores vinculados a essas unidades escolares.

Em relacdo ao perfil dos docentes, os dados da pesquisa revelam que a
maioria dos entrevistados sdo professores com relevante experiéncia no exercicio
da profissdao. As entrevistas demonstram também a significativa disposicao
dos docentes de fortalecer o grupo constituido na unidade escolar. Apesar
das divergéncias, a maioria deles confirma a existéncia de um grupo forte e a
consolidac¢io de relagbes consensuais no exercicio da gestio escolar.

As entrevistas com os gestores demonstram a preocupa¢do com a
consolidag¢do de uma equipe estiavel e permanente de professores nas escolas.
Para alcancar esse objetivo, os gestores esfor¢cam-se para manter determinados
professores com a carga horaria completa na unidade escolar, apesar das
dificuldades de garantir a quantidade de aulas suficiente para esses profissionais na
area de sua formacao académica. Esses dados, acrescidos ao fato de que a maioria
dos docentes possui cursos de pés-graduagio nas diversas areas do conhecimento,
contribuem para o que poderfamos classificar de bom desempenho educativo
dessas escolas.

Os seguintes trechos das entrevistas revelam a nogao de equipe existente
nas escolas:

cu trabalhava em outra escola; a gente sempre soube que o grupo aqui era unido.
Sempre houve unido. Seja para o bem, seja para o mal, o grupo ¢ unido. Discutia-se,
debatia, mas quando falava ¢ aqui [...] é aquela histéria. Aqui se vestia a camisa da
escola. O professor que vem para a escola, que pede mudanca para ca, cle tem que
saber que aqui se veste a camisa. Nao ¢é entrar, dar a sua aulinha e voltar nio, ele tem
que vestir a camisa da escola (Prof. Escola Vermelha 2);

n6s juntos, com todos os professores, tracamos nossas agoes, NOssos objetivos, nossas
metas que nés vamos alcangar durante o decorrer do ano [...]. O nosso centro dentro
da escola ¢ o aluno, ¢ o nosso foco principal, e ¢ por isso que a gente esta sempre
trabalhando em conjunto, em equipe. A nossa escola sempre, a diregio nunca teve
que resolver nenhum problema sozinha, ela sempre resolveu com todos nés juntos.
Fazemos a reunido no final da tarde, fazemos reunides no final de semana, fazemos
reunies para poder colocar esses projetos sempre em agao (Prof. Escola Azul 1);
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mas, como estou dizendo [...], todos aqui trabalham com afinco, com dedicacio,
com amor. Aqueles que vém para ci e ndo comungam com a nossa metodologia
de trabalho nido conseguem ficar, logo pedem transferéncia, porque aqui a gente
¢ um grupo, uma familia (Direcdo Escola Azul 4).

Outra questio relevante diz respeito as constantes reunibes com 0s
professores e funciondrios para a discussdo de assuntos pedagdgicos, de questdes
financeiras, de orientacOes da Secretaria Estadual de Educacao e de projetos ou
eventos a serem desenvolvidos na escola. As entrevistas confirmam a pratica da
discussdo com o coletivo sobre os problemas existentes na escola, bem como a
existéncia de relativo consenso concernente as decisoes que dizem respeito ao
cotidiano escolar.

Os dados demonstram significativa lideranca da diretora no processo de
gestdo e naorganiza¢ao do trabalho escolar. Os professores confirmam que a fungao
do diretor ultrapassa os limites administrativos e aparece no acompanhamento das
acoes pedagdgicas desenvolvidas pelos docentes. Em relagio a intensificagao do
trabalho do diretor, a maioria afirma que este trabalha intensamente para resolver
os problemas administrativos e demonstra significativo grau de responsabilidade
com a prestagdao publica dos recursos recebidos pela escola.

A maioria dos docentes entrevistados confirma que o PDE-Escola
desempenha papel significativo na definicao dos processos de gestao e organizagao
do trabalho escolat’. Para eles, o PDE-Escola estimula uma maior participagao e
integracao dos docentes na defini¢ao das acOes e das estratégias adotadas para o
cumprimento dos projetos coletivos. Segundo os entrevistados, o PDE-Escola
propicia a existéncia de muitos projetos na escola e, consequentemente, 0 aumento
das reunides que dizem respeito a organiza¢do, a definicio das estratégias e a
busca de resultados. Assim, os dados tendem a demonstrar que o PDE-Escola
estimula uma gestio permeada por constantes momentos de discussio, didlogo e
acordos estabelecidos entre os professores e o grupo gestor da escola.

Para os docentes, o PDE-Escola tem valor relevante para a unidade escolar
em razdo dos recursos financeiros destinados a aquisi¢ao de materiais permanentes

7 O Plano de Desenvolvimento da Escola — PDE-Escola ¢ um programa financiado com recursos publicos distri-
buidos pelo Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagio que visa institucionalizar a descentralizacao de
recursos financeiros para as escolas e formalizar uma cultura institucional escolar vinculada a resultados edu-
cativos concebidos pelos 6rgaos centrais da burocracia estatal. A metodologia do plano consiste na elaboragao
de ages e projetos pedagdgicos destinados a melhorar o rendimento escolar dos alunos em determinadas areas
do conhecimento e, consequentemente, o desempenho das escolas participantes do plano no indice de desen-
volvimento da educagio basica IDEB). Em relacio a estrutura visando ao desenvolvimento do PDE, o plano
deve ser elaborado com a participacao dos docentes da escola e enviado para as respectivas secretarias estadual
ou municipal, que ¢ responsavel pela sua andlise ¢ aprovagio. Apés a aprovagio da secretaria, o plano ¢ enviado
para validacao do MEC que, ap6s anilise, solicita o pagamento dos recursos para o FNDE (BRASIL, 2011;
FONSECA, 2003; DOURADO, 2007; PERONI; ADRIAO, 2005).
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e de consumo, bem como pelo estimulo a formulagiao de projetos educativos
com a comunidade. Ressalta-se que a maioria dos projetos educativos realizados
pelos docentes nas escolas sao financiados com os recursos provenientes do
PDE-Escola. Desta forma, ha significativo interesse em participar da formulagiao
das etapas constitutivas do plano e, consecutivamente, significativa ansiedade
pela liberagdo dos recursos para o desenvolvimento das agdes e projetos, como
podemos identificar nos trechos das seguintes entrevistas:

cu acho que a escola ganhou. Principalmente do PDE que veio para fazer as aulas
de campo. No ano passado foi o primeiro ano que a escola teve essa verba. Desde
o inicio nés colocamos 14 o que nds pretendiamos através das aulas planejadas
e o que poderia fazer com a aula de campo. S6 que af ficou amarrado, porque
foi no dltimo momento que a verba foi liberada [...]. Af foi aquela correria para
poder aproveitar a verba e também estar colocando em pratica, organizando toda
a aula de campo (Prof. Escola Vermelha 8);

a escola tem autonomia para gastar o dinheiro, desde que seja obedecido um
percentual [..]. Quando vem a verba, as vezes a gente nio estd precisando
tanto de recursos didaticos, precisa de um bem permanente. A gente precisa
de recursos permanentes para ontem e nao pode desvincular o recurso. Cabe a
escola gastar de acordo com que ¢ estabelecido em lei. Entdo, eu nao sei se eu
posso chamar isso de autonomia [...]. A gente ndo pode fugir do que esta previsto
em lei para os gastos das porcentagens da permanente, custeio, manutengio ¢
essas coisas (Prof. Escola Azul 5);

no momento eu percebi que ela esti perdendo autonomia, porque a escola tem
uma visio, chega o recurso |...] a escola estd ali com uma visao mais ampla para a
necessidade da escola. E tem certa burocracia, que ndo pode gastar o dinheiro em
tal, em determinado ponto que a escola estd necessitando. Quem precisa saber
[..] quem sabe disso é o gestor, o coordenador, os membros daquela equipe.
Como eu disse, nds trabalhamos em equipe. Entio se percebe que nio existe essa
autonomia no desenvolver da verba que vem (Prof. Escola Azul 2).

Este programa governamental tem por objetivo transferir recursos diretos
para a unidade escolar com a clara inten¢do de estimular praticas administrativo-
gerenciais e fortalecer a autonomia financeira das escolas. A concepgio de
descentralizacdo defendida no plano difere da compreensao progressista historica
relacionada a este conceito. Os educadores progressistas compreendiam a
descentralizacdo como possibilidade de deslocamento do poder da esfera central
do Estado para a dimensdo escolat, acompanhada dos recursos publicos e
assessoria pedagdgica necessaria para a realizacdo integral do trabalho educativo
(GADOTTL ROMAO, 2000; BARROSO, 2000).

Na perspectiva defendida pelo plano, o conceito de descentralizagio foi
ressignificado, mantendo-se apenas a preocupa¢do com a dimensio financeira.
Na realidade, o conceito de descentralizacao refere-se a desconcentracio de
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tarefas. A desconcentracio, que consiste na delegacio de funcdes, encargos e
responsabilidades da esfera central as esferas locais sem o deslocamento do poder
politico e econdmico de decisao passa por descentralizacio e, paulatinamente, se
sedimenta no cotidiano escolar, ao introjetar a idéia de que o poder de decisao
realmente foi dividido. Na pratica, para a maioria dos docentes e gestores, as
estratégias de acio do PDE-Escola transferem a sensac¢ao de maior divisao do
poder e exercicio de democracia (FONSECA; TOSCHI; OLIVEIRA, 2004,
CARVALHO, 2009).

Todavia, a logica de organizagdo e gestao da escola contida no PDE-
Escola opera com base em outros pressupostos, dentre eles, o pensamento
separado da acio; o estratégico separado do operacional; os pensadores separados
dos concretizadores e os estrategistas separados das estratégias. Em relacdo aos
pressupostos, o pensamento separado da agio representa a incapacidade da escola de
realmente refletir sobre a sua pratica pedagogica, pois formaliza o que existe,
conservando a logica de funcionamento do sistema. No tocante ao estratégico
separado do operacional, o projeto conduz a sofisticagao técnica dos instrumentos
empregados e construidos por 6rgaos da administra¢io central da burocracia
educacional. Em relacdo a separagio dos pensadores dos concretizadores, o plano separa
os técnicos e especialistas que avaliam as estratégias elaboradas dos agentes
escolares que executam as ac¢Oes, bem como estimula a separagio dos estrategistas
das estratégias, que se refere a criagdo de grupos especializados que analisam o
trabalho dos professores, responsaveis pelo fortalecimento da hierarquia escolar
e da separagido entre concepgao e execucao do trabalho escolar (VEIGA, 2001).

Salienta-se que, nos programas governamentais de descentralizacido
financeira, dentre eles o PDE-Escola, a logica técnica e centralizadora instituida
pelos programas, pautada nos resultados e no rendimento escolar, ndo permite
a efetiva autonomia pedagdgica dos docentes. Apesar da existéncia de praticas
coletivas de compartilhamento de informacdes, fortalecimento da equipe escolar,
definicao das estratégias e encaminhamento das ac¢Oes, a decisdo final cabe a
Secretaria de Educacio e a responsabilidade concernente aos resultados educativos
decorrentes dos procedimentos administrativos e pedagogicos realizados recaem
sobre o gestor escolar (FONSECA, 2003).

O eclemento determinante na légica de gestio e autonomia financeira,
consubstanciado no PDE-Escola, ¢ a limitacdo das reais possibilidades de decisao
da comunidade escolar ao sujeitar a defini¢ao das a¢oes e dos projetos pedagdgicos
aos indices de desempenho dos alunos nos processos avaliativos nacionais e a
delimitagdo financeira do plano, que define previamente as possibilidades de
gastos dos recursos em materiais permanentes e de consumo independentemente
das reais necessidades da escola.
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A desconcentragio de tarefas, sem a efetiva distribuicio do poder e a
satisfacdo das necessidades econémicas da escola, acrescida de um intenso controle
e de posterior avaliacio, sao atitudes coerentes com a logica de gestio instituida pela
reforma gerencial. Nesta perspectiva, alogica constituinte do PDE-Escola obedece
a uma visao reducionista de educagio, pois nao transfere reais oportunidades de
fortalecer a autonomia pedagogica das escolas, capaz de efetivamente respeitar
as decisdes da base e consolidar os pressupostos democraticos, profissionais ¢
sociais de horizontalidade (VEIGA, 2001; BARROSO, 2000).

Segundo Barroso (2004),

(-..) a “autonomia da escola” ¢ um conceito construido social e politicamente,
pela interac¢do dos diferentes actores organizacionais, numa determinada
escola (...). Contudo, nio basta “regulamentar” a autonomia. . preciso criar
condigoes para que ela seja “construida”, em cada escola, de acordo com as suas
especificidades locais e no respeito pelos principios e objectivos que enformam
o sistema publico nacional de ensino (p.71).

O trecho citado esclarece que a autonomia deve ser construida pelos
sujeitos da escola em um amplo processo de discussio e amadurecimento
da comunidade escolar em torno de um projeto educativo. Neste sentido, a
autonomia tem que considerar as especificidades locais, culturais e historicas
da comunidade, sem abdicar de cumprir as orientagdes e os parametros de
um projeto nacional de formacio educacional. Assim, a autonomia construida
nas escolas niao deve significar a auséncia do estado no cumprimento de suas
responsabilidades financeiras e pedagdgicas, bem como a consecutiva transferéncia
de responsabilidades educativas para a sociedade civil, “mas o reconhecimento
de que em determinadas situagdoes e mediante certas condi¢oes, os 6rgaos
representativos das escolas podem gerir melhor que a administracio regional
certos recursos” (BARROSO, 2004, p.70).

A pesquisa demonstrou que ha significativa dificuldade dos docentes
em perceber plenamente a auséncia de autonomia na escola, bem como a
efetiva articulacdo do processo de organizacao do trabalho pedagdgico a logica
produtivista de desempenho escolar. A maioria dos entrevistados afirma que ha
maior autonomia pedagdgica para a definicio dos projetos e eventos a serem
realizados na escola, pois ha discussio das acbes e dos projetos priorizados
no PDE-Escola. Entretanto, em relagdio a autonomia financeira, os docentes
confirmam que ha reduzida autonomia para a realizagdo das atividades propostas,
pois os recursos do PDE-Escola sio restritos as orienta¢des estruturais do plano.

Em relacio ao financiamento, a maioria dos entrevistados confirma que
a escola estabelece constantes parcerias com a iniciativa privada para a realizacao
de diversas atividades pedagdgicas ¢ eventos desenvolvidos na unidade escolar.
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Segundo os docentes, os recursos financeiros publicos destinados a escola sao
insuficientes para garantir a manutencdo da estrutura e as despesas correntes
da escola, bem como para a efetivagdo de experiéncias educativas significativas
para os alunos. Com o objetivo de agregar recursos financeiros para a unidade
escolar, muitos gestores recorrem a ajuda da iniciativa privada. Assim, as parcerias
tornam-se condi¢ao indispensavel a realizagao dos projetos pedagdgicos e dos
eventos mais relevantes na unidade escolar. As entrevistas demonstram também a
constante pratica de doagdes particulares e a realizacdo de eventos comemorativos
para arrecadacio de recursos financeiros complementares, capazes de garantir a
manutencio da estrutura predial e a efetivacdo dos projetos pedagdgicos.

O trabalho voluntario aparece como pritica constante na unidade
escolar como forma de compensar servicos inexistentes na estrutura publica.
Na pratica, as organiza¢Ges nao governamentais, com forte cunho voluntarista,
ou as empresas privadas, impoem uma logica externa para a comunidade escolar
em troca de apoio financeiro ou profissional em dreas de caréncia da escola. O
trabalho voluntario torna-se pratica nas escolas participantes da pesquisa em
razdo da auséncia de servicos e funcionarios publicos destinados a realizagdo de
determinadas funcées na unidade escolar. Os trabalhos voluntirios existentes
variam desde a manutencio e limpeza do prédio até a realizacdo de palestras ou
servicos na area de saude para o conjunto da comunidade escolar (PERONI;
ADRIAO, 2005).

Ha significativa critica dos docentes participantes da pesquisa a auséncia
de compromisso do poder publico com a manutencao e a satisfacao das condi¢des
minimas de funcionamento da escola. As entrevistas revelam a insatisfacao dos
docentes com a constante solicitagio de produtos ou mercadorias de empresas
privadas para a realizacdo de eventos comemorativos cuja finalidade principal
¢ arrecadar recursos financeiros para a escola. Essas condicoes financeiras
corroboram a visao de heteronomia vivenciada pelo coletivo docente das escolas
participantes da pesquisa.

No que se refere a organizacio do trabalho docente, a maioria afirma que
houve intensificacao do trabalho. Os docentes esclarecem que a intensificagdo
do trabalho ocorre em razao dos diversos projetos e eventos que a escola realiza
durante o ano. Os projetos financiados pelo PDE-Escola estimulam significativa
alteragdo na organizagdo e nos ritmos da escola, bem como instigam maior
trabalho integrado por meio das reunides coletivas de planejamento para definir
os encaminhamentos na realizacao das atividades.

Em relagdo ao trabalho do professor, a maioria afirma que ha significativa
intensificacdo deste, associada a concreta ampliacdo da jornada e a realizacdo
de reunides coletivas em horarios que extrapolam a carga horaria. Os docentes

676 o RBPAE-v. 28, n. 3, p. 665-681, set/dez. 2012



esclarecem que o processo de organizacio e realizacio dos projetos e eventos na
escola consome um tempo significativo e exige efetiva participagdo na execugao.

Salienta-se que a dedicagdo ao cumprimento dessas responsabilidades
ultrapassa, na maioria das circunstancias, a carga horaria definida na jornada de
trabalho do professor, que nio tem dedicagdo exclusiva a institui¢dao escolar.

No que tange ao cotidiano do trabalho na escola, a maioria afirma que
houve a intensificacao do controle em relacio as atividades desenvolvidas. Nas
reunides coletivas para definir as agGes realizaveis do PDE-Escola ou para planejar
a execuc¢ao dos projetos pedagogicos e eventos a serem realizados na escola, sao
definidos também as obrigagSes e os responsaveis pelo cumprimento dessas
acoes. Assim, as responsabilidades e obrigacdes sao distribuidas entre os proprios
docentes e, consequentemente, a obrigacdo de realizar as tarefas previamente
definidas, conforme demonstram os seguintes trechos de entrevistas:

quando vim para ca, eu achei que esse controle sempre existiu, até porque o
professor nao gosta depois de ser cobrado. Entio, automaticamente, ele ja realiza
suas agdes, as metas ¢ os objetivos ja sio destinados pelo professor, para cada
professor. [...] e ele ja realiza juntamente com seus professores, seus colegas e ele
trabalha para que depois ele nio seja cobrado (Prof. Escola Vermelha 10);

agora sobre nds, professores, hd uma cobran¢a maior em termos de trabalho,
porque a0 mesmo tempo em que a gente estd recebendo material, recebendo
recursos, a gente tem que tentar trabalhar conforme a gente propos. Entao,
nesse sentido, hd uma cobran¢a maior de que a gente trabalha para construir
esse programa, certor Agora, nesse momento de inversio, esta havendo uma
cobranc¢a exaustiva sobre o nosso trabalho. Hi uma cobranca de coisas, de
situagbes que a gente tem que cumprir realmente (Prof. Escola Vermelha 13);

contamina as pessoas, vio passando isso para as outras ¢ vao estendendo, ¢
aquele que “ah, en nao vou” depois se envergonha. “Olba gente, en acho que eu ndo fiz;
nada.” Al quando tem a avaliagdo, [...] termina a feira ou evento grande e a gente
faz a avaliacdo. Af as pessoas: “olha, eu confesso que dessa vez, en nao fiz, mas en vou fazer
na proxima vez.” |...| “ah, eu confesso que realmente eu deveria fer feito mais” e a outra “en
trabalhei demais” (Prof. Escola Vermelha 9).

De acordo com Anderson (2002), a énfase sobre a obediéncia as regras e
aos procedimentos tende a converter-se em uma pratica disciplinar, intensificando
o controle interno entre os proprios membros participantes, aumentando a
vigilancia, a pressdo, o controle e os conflitos no interior do grupo para que
todos se submetam ao processo e cumpram suas responsabilidades. Assim, os
docentes comecam a ser identificados na escola por sua produtividade, medida
pelo envolvimento nas atividades propostas e eficiéncia no cumprimento dessas
acoes, tornando-se uma referéncia para a sele¢io e premiacdo dos melhores
profissionais ou punicio dos descompromissados.
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Em relacio ao Projeto Politico Pedagdgico (PPP), a maioria dos
entrevistados afirma ser ele elaborado de forma coletiva pelos membros da
comunidade escolar. Entretanto, a existéncia de programas de financiamento
direto na escola com indugio de politicas voltadas para o planejamento estratégico,
como o PDE-Escola, articulados a recursos financeiros e aos mecanismos de
avaliacdo de desempenho, da performance dos alunos interfere decisivamente
na construcio do projeto. Nesse sentido, a légica constitutiva de elaboragio e
construcio coletiva do PPP restringe-se aos limites estabelecidos pelas rigidas
politicas de controle governamental associada aos principios administrativos, aos
procedimentos de avaliacio do desempenho e a cobranga dos resultados.

Na pratica, o modelo de organizacio e de gestao da escola representado
pelo PPP torna-se mais uma exigéncia burocratica da Secretaria da Educacio,
em conformidade com a legislagio educacional, do que a materializa¢gio de uma
conquista historica dos educadores. O modelo de participagdo e os principios
politicos contidos no PPP sofrem as consequéncias das transformacoes
histéricas e do processo de reforma educativa. A atual dimensdo técnica
presente na organiza¢do do trabalho escolar desqualifica a abordagem politica da
pratica pedagdgica induzindo a escola a assumir maiores encargos burocratico-
administrativos, em detrimento das atividades-fim, de cunho politico-pedagdgico
(VEIGA, 2001; FONSECA, 2003).

CONSIDERACOES FINAIS

O estudo demonstrou que a disseminacdo dos principios gerenciais na
gestdo e organizacdo do trabalho escolar reforcam a desconcentragao de tarefas
e a reducdo da autonomia no efetivo processo de tomada de decisao. Esta
transformacao cultural implementada pela reforma gerencial tende a transferir
para o conjunto dos docentes a imagem de maior participa¢do e democracia
no cotidiano escolar, mas na pratica ha uma intensificacao da responsabilizacao
individual, do controle e do trabalho dos docentes e gestores, submetidos a l6gica
do planejamento estratégico e dos mecanismos de avaliacdo de desempenho.

A gestio escolar torna-se cada vez mais identificada com as orientacoes
administrativo-gerenciais, em especial, aquelas voltadas para a captacio de recursos
financeiros e para a melhoria da performance dos alunos nos testes sistémicos
de afericdo de desempenho escolar. A logica gerencial que associa recursos
financeiros a estratégias de melhoria de desempenho escolar tende a subjugar as
decisdes politicas e consensuais aos parametros técnicos e administrativos, o que,
na pratica, fortalece a centralizacdo do poder e a autoridade técnica como base
para a tomada de decisdes e para a organizagao escolar.
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A pesquisa demonstrou o esforco das comunidades escolares em
construir praticas coletivas e consensuais nas escolas. Todavia, a consolidagio
da gestido escolar democratica associa-se a real autonomia pedagdgica financiada
com recursos publicos. Na pratica, a condi¢do precaria de trabalho, a degradada
estrutura fisica das escolas, o fortalecimento da autonomia financeira e
administrativa, a intensificacio da logica avaliativa nacional, a pressio pela
melhoria do desempenho individual dos alunos, a auséncia de acompanhamento
pedagogico e a limitacao dos recursos publicos na escola tendem a comprometer
o fortalecimento da autonomia e o aprofundamento de relagdes efetivamente
democraticas.

Neste sentido, um dos principais desafios para a sociedade brasileira
consiste em definir um novo projeto educacional, o que significa reconstruir
determinados valores e constituir consensos politicos. Este processo de reflexao
e de redefinicao de prioridades deve incluir os diversos setores representativos da
sociedade civil, em especial as instituigdes e os agentes politicos que historicamente
mantiveram-se exclufidos do processo de tomada de decisbes, sobretudo no
campo educacional, de tal forma a estabelecer o consenso em torno dos valores
democraticos e da socializagdo do poder como possibilidades a serem efetivadas
como politicas de Estado.

A trajetoria politica trilhada pela sociedade brasileira prescinde de um
profundo desenvolvimento democratico, que ainda estd para ser construido
culturalmente como valor universal e, para que haja uma reconstru¢ao prospectiva
da gestao democratica, na perspectiva da socializagdo do poder, sera necessaria
uma inversiao desses valores que vém se fortalecendo a partir dos parametros
neoliberais. Neste sentido, um dos principais desafios consiste em recuperar
os parametros democraticos para a gestao escolar, o que significa, na pratica, a
participagdo das diversas institui¢oes da area e grupos politicos representativos
da sociedade civil na avaliacio da légica administrativo-gerencial, bem como
na elaboracio e implementacio de um novo projeto, educacional, pautado na
educa¢io com qualidade social para todos como prioridade politica.
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