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RESUMO

Enquanto diretora de uma escola publica, pudemos perceber nas multi-
plas relagdes que se estabelecem no cotidiano do trabalho escolar o quanto as
acdes administrativas muitas vezes nio estavam a servigo do pedagdgico.

Um olhar mais atento as priticas administrativas e pedagégicas, insti-
tuidas na escola, apontavam que nem sempre as atividades desenvolvidas es-
tavam permeadas pelos principios democriticos, e de racionalidade, eficién-
cia e qualidade. Tais observagdes desencadearam uma busca incansavel na
tentativa de solucionar os problemas do dia a dia, dos mais simples ao mais
complexos.

Reflexdes e questionamentos, nesse espago educativo, especialmente
quanto i forma de administragdo da escola, a concepg¢ado das pessoas direta-
mente envolvidas no processo educacional sobre a qualidade das praticas es-
colares e a possibilidade de estabelecer parimetros confidveis de qualidade
aos servigos educacionais originaram o tema da presente pesquisa - qualidade
na gestdo da escola piblica: um desafio contemporineo,

Desta forma, buscamos discutir alternativas para a construgdo de um
processo de gestio democrdtica, frente as atuais exigéncias da sociedade de
um padréo de qualidade para a escola piiblica. Como a existéncia da qualidade
pressupde necessartamente a participagio, a concepgiio de gestio democrati-
ca incorporando os principios democriticos constitui um aprendizado que se
processa nos procedimentos participativos do cotidiano da escola. Para
viabilizar a democratiza¢io na escola, tanto na estrutura organizacional como
na a¢des pedagdgicas, a vivéncia dos fundamentos do modo de vida democri-
tica € condicdo essencial.
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Nessa perspectiva, a gestdo pode ser entendida como a coordenacio
de uma pritica que possibilita a melhoria da qualidade de todo processo edu-
cacional. Podemos considerd-la também como um instrumento de transfor-
magciio das praticas escolares capaz de contribuir significativamente para a
formagdo da consciéncia democrdtica, para o aprimoramento da participagio
no cotidiano da escola ¢ para a implantagdo de uma nova cultura na escola: a
cultura democratica.

O objetivo deste trabalho € aprofundar a tematica da qualidade na ges-
tao da escola publica, acreditando com isso explicitar algumas exigéncias im-
postas a educacio e aos educadores pela sociedade na atualidade. A concep-
¢do de qualidade embasada no principio democratico, implica necessariamen-
te uma mudanca nas priticas administrativas e pedagdgicas vigentes em nos-
sos espagos escolares. Desencadear esse processo de reflexdes e mudangas no
cotidiano escolar, para possibilitar a democratizagio nas relacdes organizativas
do interior da escola, implica necessariamente em criar uma nova cultura na
escola, fundamentada na autonomia e na participagio, principios intrinsecos
da gestdo democritica.
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O discurso da “‘qualidade”, predo-
minante nos meios educacionais e na
sociedade contemporinea, alcanga

corresponde evidentemente a ne-
cessdrias reivindicagdes quanto
aos critérios de exceléncia daque-

hoje um grau de centralidade. Con-
verteu-se em palavra de ordem,
transformou-se em slogan mundia!l
no contexto da globalizagio. Porém,
essa suposta “era da qualidade’ esta
diretamente relacionada com as omis-
sOes do socialismo, € com as econo-
mias centralizadas e burocratizadas,
quanto ao fator de qualidade. Ao des-
viar a atencio das necessidades ele-
mentares de todos os seres humanos,
a ideologia da qualidade, tem nitido
cardter de continuidade da guerra fiia.
Nas palavras de ASSMANN:

O discurso sobre qualidade

las coisas e dagueles processos,
que exercem uma fungdo media-
dora nas relagdes historicas en-
tre os seves humanos. Esta corres-
pondéncia funcional entre o que se
exige e 0 que se oferece torna-se
elemento-chave de qualquer pro-
posta econdomica-politica, sobretu-
do num mundo em que a qualida-
de nessas mediagbes do convivio
coletivo é tecnicamente factivel
(1998, p.190).
Muitos educadores progressistas
que defendiam a universalizagdo da
escola basica, como direito do cida-



dao e dever do Estado para emanci-
pagdo dos trabalhadores, ja denunci-
avam a sociedade pelo culto a pro-
dutividade e a eficiéncia. Eles adver-
tiam sobre os perigos que uma mu-
dancga de paradigma nas politicas edu-
cacionais sob a inspiracdo neoliberal,
desencadearia na educagio. Foi o que
de fato ocorreu. Percebemos, nova-
mente hoje a forte interferéncia da
Economia na Educagio, com a légi-
ca do mercado moderno
competitividade, efici€ncia, produti-
vidade - predominando nas politica
educacionais.

A estatizagdo da educagio, pro-
vocou uma enorme crise de qualida-
de nas institui¢cGes escolares,
explicada segundo os neoliberais,
pela inexisténcia de um mercado edu-
cacional. A construc¢io de tal mherca-
do, ¢ fundamentalmente necessdiria
para a superacio da incapacidade, ine-
ficiéncia dos sisternas escolares e
para garantir o que os neoliberais cha-
mam de equidade. A transferéncia da
educacao da esfera politica para a es-
fera do mercado € a grande estratégia
do neoliberalismo. O cidadio
privatizado, o consumidor € o mode-
lo de homem neoliberal.

Enfim, as reformas neoliberais de
educagio transferem para a escola o
modelo de administragdo das empre-
sas, sendo o controle da qualidade
total a forma de administracio, nes-
sa perspectiva, que garantira a supe-
racao da crise € da melhoria da quali-
dade dos servig¢os educacionais.

Por outro lado, GENTILI (1994,

p.111-117) argumenta que o proble-
ma da qualidade na educacio ¢ muito
mais complexo do que parece. Segun-
do ele, existem pelo menos duas gran-
des perspectivas sobre qualidade na
educacao: a perspectiva neoliberal do-
minante, que chega com uma concep-
cio neoliberal da qualidade, ja menci-
onada, como critério produtivista de di-
ferenciacido; outra democratica, que
entende a qualidade da educacio
como direito social.

Na perspectiva neoliberal, o dis-
curso da qualidade deve substituir o
discurso da democratizagio. Nesse
enfoque, os sistemas educacionais
enfrentam muito menos um problema
de expansio € muito mais um proble-
ma de eficiéncia, de eficdcia e de pro-
dutividade. O sistema escolar € pen-
sado como se fosse um mercado, as
escolas sdo pensadas como empresas,
que devem produzir qualidade para
competir € assim a qualidade na edu-
cac¢ao aparentemente melhora. Apre-
senta-se com propostas do tipo quali-
dade total, autogestdo, circulos de
qualidade onde o enfoque democra-
tico € descartado como uma mera ide-
ologia sem aplica¢des concretas no
trabalho cotidiano da escola e apre-
senta-se a si mesma como uma saida
pratica para que a crise que enfrenta
o sistema educacional brasileiro. Com
o processo de expansio da escola para
todos, nestas ultimas décadas, a efi-
ciéncia dos servigos educacionais nao
foi garantida, portanto a :

A crise das instituicdes escolares

é produto, segundo este enfoque,



da expansdo desordenada e andr-
quica que o sistema educacional
vem sofrendo nos ultimos anos.
Trata-se fundamentalmente de
uma crise de qualidade decorren-
te da improdutividade que carac-
teriza as.prdticas pedagogicas e a
gestdo administrativa da grande
maioria dos estabelecimentos es-
colares (GENTILI, 1998, p.4).
As escolas e os sistemas educaci-
onais estiio em crise, nessa 6tica, tam-
bém devido a profunda incompetén-
cia dos que nela trabalham. Eles en-
frentam uma crise gerencial, que pro-
voca certos mecanismos de fracasso
escolar, tais como evasao, repeténcia,
etc. O argumento central das politi-
cas neoliberais, tanto em paises ricos
como em paises pobres, € de que nao
faltam escolas, faltam escolas melho-
res, ndo faltam professores, faltam
professores mais qualificados, néo
faltam recursos para financiar as po-
liticas educacionais, falta uma melhor
distribui¢ao de recursos existentes.
Diferentemente do que defendem
as burocracias neoliberais e seus in-
telectuais, uma concepgdo democra-
tica préxima da qualidade da educa-
¢do € uma questdo diretamente vin-
culada ao carater ptiblico e democra-
tico que define o direito a educacgéo
em uma socicdade moderna. A quali-
dade € sempre um problema de quan-
tidade, assim como a quantidade €
sempre um problema de qualidade.
Esta concepcio € embasada no prin-
cipio democritico: “qualidade para
poucos nio é qualidade, € privilégio”

- afirma Gentili(1994). Nessa perspec-

tiva, a qualidade nfio se conquista no
mercado, simplesmente porque o
mercado divide, fragmenta, desinte-
gra, exclui. A qualidade se conquista
numa sociedade democratica, somen-
te nos espacgos publicos ... e somente
um espago social € verdadeiramente
publico quando € de qualidade. Nes-
te sentido, a qualidade da educacio
desempenha uma fungéo integradora,
mais que classificatdéria; um cardter
inclusivo e ndo diferenciador. Nio
constitul um principio que se deriva
de competicado mercantilista do fun-
cionamento social e sim um principio
ético a ser definido.

No entanto, percebemos que a
transposi¢do das regras da economia
para a educagio desencadearam al-
guns deslocamentos de enfoques e
mudangas de prioridade: da quantida-
de para a qualidade; da centralizagéo
para a descentralizagiio; do puablico
para o privado; do ensino superior
para a educacido bdsica; das questdes
politicas para as pedagdgicas.

Como conseqiiéncia dessas mu-
dancas decorre uma nova forma de
pensar a sociedade, o Estado, a educa-
¢do, e em especial a gestdo da educa-
¢do. Muitas discussGes e inquictagdes
a respeito da administragcao dos siste-
mas escolares e da escola, sdo apre-
sentadas por varios educadores, con-
firmando que os desafios que se im-
ple a gestdo da educacgdo publica no
atual contexto social néo sdo poucos.

De fato, as mudangas na educa-
¢do sdo, ora uma conseqiiéncia natu-



ral das transformagdes na sociedade
e no mundo, ora uma exigéncia deste
novo contexto no qual a escola preci-
sa se adequar. A educagio, entendida
como processo amplo que se confi-
gura em fun¢io do individuo e da so-
ciedade, e o conhecimento, sfio nessa
perspectiva o caminho mais estraté-
gico da qualidade.

A preparagio para o mundo do tra-
balho atualmente, requer o desenvol-
vimento nas novas geragtes além de
conhecimentos, idéias, habilidades e
capacidades formais, a formacéo tam-
bém de disposi¢des, atitudes, interes-
ses € comportamentos que se ajustem
as exigéncias contemporaneas da so-
ciedade. Como espaco de conhecimen-
to, de difusio e criacdo do saber, a es-
cola constitui-se um dos /ocus que deve
atender as demandas da sociedade.
Nesse contexto, ha necessidade de
uma nova escola, uma escola critica
que possibilite a construgdo do conhe-
cimento, onde o individuo seja capaz
de adaptar-se as mudancas, de saber
pensar, de aprender a aprender.

Compete a escola - como instru-

mento de educacdo e dentro da

modernizag@o da sociedade, e

para ndo se tornar obsoleta -, re-
fletir sobre a sua finalidade, repen-
sar sua fun¢do e adequar-se as
demandas do atual momento his-
torico. Enfim, passar por um pro-

cesso de mudanca (RIBAS, 2000,

p.21).

Formar o cidadado, preparando-o
para a convivéncia na comunidade hu-
mana € também competéncia da es-

cola. Sua fungido educativa, imersa

‘na tenséo dialética entre reprodugio e

mudanga, pode utilizar o conhecimento
social e historicamente produzido para
explicitar o sentido das mudancas e das
influéncias que o individuo recebe na
escola e na sociedade. Para que o ho-
mem possa tornar-se sujeito de seu
projeto de emancipacio, necessita de
educagdo de qualidade, capaz de lhe
motivar a consciéncia critica da injus-
tica em que vive.

Concordamos com DEMO (1992)
que

a mudanga € questdo de qualida-
de formal e politica ao mesmo tem-
po, clyja efetividade depende, mais
que tudo, da qualidade educativa
da populagdo, de sua formagdo
bdsica, no sentido de poder assu-
mir a condi¢do de sujeito histori-
co de seu proprio projeto de de-
senvolvimento.

No entanto, no ensine publico, a
denominada qualidade emancipatéria,
pressupde reflexdes/a¢Ses educativas
e pedagdgicas em que participam os
agentes da pratica - alunos, docentes
e comunidade, partindo dos principi-
os da socializag@o de conhecimentos
¢ a conseqiiente produ¢do e
cotidianiza¢io do pensar sécio-histo-
rico. Tais principios siio o cerne de
tendéncias que lutam por uma educa-
¢do emancipatdria € um ensino criti-
co, pertinentes aos conceitos de qua-
lidade formal e politica.

A qualidade politica essencial na
realidade histérica, parte do ponto de
vista de que somente o homem pro-



duz qualidade, considera-a uma con-
quista humana:

Por ser atributo humano, quali-
dade é fungdo precipuamente da
educacgdo, jd que educagdo € o ca-
minho crucial da competéncia his-
torica. Para o ser humano ter
oportunidade e sobretudo ser
oportunidade, necessita construir
a competéncia mais radial que
existe, que ¢ fazer-se sujeito
(DEMO, 1996, p.56).

Nesse sentido, o grande desafio
da administragdo educacional hoje, é
incorpora-la a reflexdo sobre os pro-
cessos de construgio do ser humano,
do conhecimento, dos valores, da éti-
cae daidentidade. O centro da ques-
tio qualitativa é o fendmeno
participativo, uma vez que no Aamago
dos anseios politicos do homem esta
a participagdo, que solidifica as me-
tas eternas de autogestio, de demo-
cracia, de liberdade, de convivéncia.
Assim, “‘participa¢io entendida como
qualidade, representaria a utopia da
histéria” (DEMO,1996, p.48)
traduzida em democracia, solidarie-
dade, igualdade.

E preciso, entdo, criar uma nova
cultura dentro da escola: a cultura da
qualidade, fundamentada na participa-
¢30, N0 compromisso, na liberdade res-
ponsdvel, na administracio
participativa, no trabalho em equipe, na
integracio € na cooperac¢io. Segundo
DEMO: “Os fend6menos qualitativos
sdo intrinsecamente dialéticos, uma vez
que além de dificeis de construir, sdo
ainda mais dificeis de manter”. A qua-

lidade n@io pode ser e ndio é um simples
conceito, € um esforgo integrado,
corporativo e persistente que, sem du-
vida, levard a escola a lhe readquirir a
dignidade e legitimidade social.

Qualidade, do latim qualitas, sig-
nifica esséncia. E a parte essencial das
coisas, aponta para a marca central das
coisas ¢ dos seres, aquilo que nao se
consome no tempo, que fica para sem-
pre. Se qualidade é participagio, qua-
lidade na gestdo da escola, pressupde
a criacdo de estruturas e processos de-
mocraiticos no seu cotidiano. A parti-
cipagio, assim € entendida como es-
séncia 4 democracia. Desse modo,
acreditamos que a construcio de uma
administracio da educacéo alicercada
nos principios democriticos, pode
constituir-se num caminho para a re-
alizacio daquilo que consideramos a
esséncia da educac¢do: cidadania,
emancipagio € competéncia humana.

A questao “qualidade da e na
educacdo,” é de extrema complexi-
dade. Continua ainda, neste final de
milénio, no palco das discussdes na-
cionais € internacionais. As reflexdes
aqui apresentadas, sem a pretensao de
esgotar a tematica, possibilitam
explicitar algumas exigéncias que se
impdem a educag¢fo e aos educado-
res, considerando a fungéo da escola
de formar cidaddos capazes de enfren-
tar os desafios postos pela sociedade,
Sem no entanto, tornarem-se instru-
mentos dos novos pa drdes de explo-
racio da ideologia neoliberal.



Gestao democratica: um proces-
SO em construcao

A qualidade da educacgio, defen-
dida pelos educadores progressistas
conforme explicitado anteriormente, €
um direito social, em outras palavras,
a qualidade € considerada um dos atri-
butos centrais que define o direito a
educagio. E o direito a educagio se
conquista, quando existe uma escola
publica democritica e de qualidade.

Segundo Arroyo, quando se pen-
sa em ser administrador, € necessario
entender que Administra¢do da Edu-
cac¢io € uma administracdo de direi-
tos e, quando administramos espagos
publicos, administramos espagos de
direito e os direitos sé se garantem
no campo do publico. Mexer na es-
trutura do sistema escolar (conside-
rada antidemocratica e excludente) e
nio apenas em conteddos, em méto-
dos, em processo de ensino aprendi-
zagem, faz-se necessdrio. Ele afirma:

Creio que estamos num momento

em que o foco é a administracédo,

a estrutura do sistema, o foco ago-

ra é co-gerir. O que fazer com a

estrutura desse sistema escolar

que se apresenta? Saber como
modificar curriculos, como modi-
ficar métodos, como entender me-
lhor os processos de aprendiza-
gem, todas estas questdes sdo de

vital importéncia e estardo sempre

presentes na escola, mas estamos

num momento em que tanto em ni-
vel federal, estadual e municipal,
quanto em nivel de preocupagées,

a questdo fundamental passa a ser:

que escola, com que estrutura, que

organizagdo serve a que escola, de
que sistema escolar? (ARROYO,

1996,11)

Repensar a administracio da edu-
cagao 2 luz de uma nova 6tica, signi-
fica administrar direitos de sujeitos
histéricos, de sujeitos concretos, sig-
nifica voltar os olhar os seres huma-
nos e nao somente as estruturas. Nes-
sa perspectiva, a administragio da
educacio, € um administragdo de di-
reitos € nio uma administragao
neoliberal de clientelismo, de clien-
tes. A formac¢do humana, isto é, a
construgio do ser humano como su-
jeito histoérico, como sujeito de cultu-
ra, como sujeito de conhecimentos,
como sujeito de saberes, € fundamen-
tal para dar nova feicio aos espagos
educacionais.

No Brasil, do ponto de vista his-
torico, a luta pela democratizagio dos
processos de gestdo da educacio e
pela melhoria da qualidade de ensi-
no nas escolas publicas, esta relacio-
nada aos movimentos mais amplos de
redemocratiza¢io® do pais e aos mo-
vimentos reivindicatorios de partici-

2 O processo de redemocratizagfo brasileira comegou a rigor em 1974 com a derrota do governo
nas eleigdes para o Congresso Nacional e terminou com a elei¢iio de Fernande Collor de Mello

para a Presidéncia da Repiiblica.



pacdo ocorridos nas décadas 70 e 80.
Naquela conjuntura “vivia-se um in-
tenso processo de mobilizag¢ao da so-
ciedade civil - as efervescentes gre-
ves de 1978/79 das mais diversas ca-
tegorias, constitniram sem duvida ins-
trumentos fundamentais em prol da
democratiza¢io da sociedade brasilei-
ra, explicitando, como caracteristica
maior as lutas econdmico-
cooperativistas, passo inicial 4 forma-
¢do da consciéncia politica dos tra-
balhadores.”

Os profissionais da educagio tam-
bém passaram por um processo seme-
lhante de mobiliza¢io ¢ organizacio,
e os movimentos de redemocratizagio
da escola piblica ganharam espacgo
em nivel nacional, através de entida-
des sindicais e acad€micas. Nesse
periodo, dentre outros aspectos, ga-
nharam relevo nas discussoes sobre
gestdao democratca da educagio: as
eleicbes diretas para a escolha dos
diretores?, a autonomia escolar, os
processos de descentralizagdo admi-
nistrativa, financeira e pedagdgica, a
constituicio ¢ o funcionamento de
colegiados e a participagio de dife-
rentes segmentos €m processos con-
sultivos e deliberativos relacionadas

a vida das escolas. Outro questdo fun-
damental a considerar, é que essa luta
pela democratizagiio do processo de
gestiio nas escolas publicas brasilei-
ras, advinha também da:

critica ao excessivo grau de

centralismo administrativo, a ri-

gidez hierdrquica de papéis nos
sistemas de ensino, ao
superdimencionamento de estrutu-
ras centrais e intermedidrias, com

o consegiiente enfraquecimento da

autonomia da escola como unida-

de de ponta do sistema, a separa-
cdo entre planejamento e a execu-
cdo das atividades educacionais;

e a exclusGo dos agentes educaci-

onais dos processos decisdrios

(MENDONCA, [998.P.11).

E evidente que essa concepgao
de administragio centralizadora do
poder, n&o apareceu nas escolas por
acaso. E origindria de toda uma his-
téria da administracio educacional
embasada em conceitos, principios e
teorias inseridas numa concepgao de
chamada funcionalista.®

Esse paradigma predominante na
administragdes escolares até os anos
80, e que existe ainda hoje em muitas
de nossas escolas, foi construido par-

Y COSTA, Célia Maria R. da., SILVA, ltamar Nunes da. Gestdo escolar democritica: um pro-
jeto em construgio. Revista Brasileira de Administragio da Educagio. Brasilia v.9, p. 69-79

jul./dez,1993

* As elei¢des de diretores nesse perfodo'chegarami a ser confundida com a temitica da gestdo

democratica.

> A tradig¢do funcionalista na gestio da educagdo, segundo Benno Sander retne as teorias
positivistas e evolucionistas ¢ se consolida historicamente nas teorias clissicas e psicossociolégicas

de organizagio € administragio.



tindo-se da concep¢iao de administra-
cao funcionalista burocritica expos-
tas por Taylor, Fayol e Weber®, na
época da consolidagio da Revolugio
Industrial, no inicio do Século XX.
Eles defendiam que era na
hierarquizacio que residia a raciona-
lizagdo da tarefa administrativa. Nes-
ta concepgio, cada setor da empresa
deveria ter um Unico chefe, que esta-
ria subordinado a outro numa instin-
cia superior e assim sucessivamente
até o presidente. As decisGes seriam
tomadas de cima para baixo de acor-
do com o grau hierdrquico.

Semelhante divisdo de trabalhos
e competéncias, também se fazia pre-
sente no cotidiano das instituicdes es-
colares. Os diversos setores da esco-
la como dire¢do, supervisao, orienta-
¢do, biblioteca, secretaria, entre outros,
com suas chefias, fungdes atribuices,
poderes, estruturaram a escola de uma
forma burocrética, lutando para man-
ter a especificidade e a especializagio
a drea de conhecimento de cada setor,
ndo havendo integragio e unidade nas
acdes, e consequentemente a centrali-
zagio do poder.

Fica evidente, que essa estrutura
hierarquizada preconizada por Taylor
e Fayol pressupunha o uso da coer-
¢do para a execugiio e cumprimento
das tarefas. De acordo com essa con-
cepcio de administracio, a organiza-
¢do escolar € concebida, estrutural-

mente como um sistema fechado de
fungdes ou papéis aos quais
correspondem direitos e deveres
institucionais. “Em outras palavras, a
preocupacdo basica da administragdo
burocrdtica se reduz a instituigio;
esta, ao conjunto de seus papéis; e
estes, as suas correspondentes expec-
tativas institucionais™’.

MOTTA (1987) afirma que todo
e qualquer tipo de administragéo traz
em seu bojo um cariter coercitivo,
isto é, uma espécie de dominacgio so-
bre a populagdo administrada. Quem
administra comanda e controla quem
¢ administrado, exerce poder sobre
este. Este poder de coergdo, tem im-
plicacGes profundas na gestdo esco-
lar. Como no sistema educacional bra-
sileiro, ainda prevalece a estrutura
hierarquizada do paradigma
funcionalista da administragido, ca-
racterizando-se como um sistema ri-
gido e de dominagio, percebemos que
ha pouco espago para a critica, a dis-
cussao, 0 questionamento, € menos
ainda para participagao.

No entanto, um dos pressupostos
basicos da democracia € a participa-
¢do. O ideal de democracia preconi-
za uma soctedade na qual todos t€ém
direito ao saber, a alimentaciio, a mo-
radia, a satde, ao transporte e, prin-
cipalmente ao poder. A sociedade €
formada por um conjunto de indivi-
duos diferentes entre si, heterogéne-

¢ Para maior aprofundamento ler Sander, Gestio da Educa¢do na América Latina.

? Sander, 1995, p.85



0s, 05 quais para verem suas aspira-
¢Oes satisfeitas, necessitam serem
ouvidos, expressar as suas proprias
opinides, precisam ter alguma influ-
éncia sobre as decisdes. Segundo
BOBBIO?, *“ a regra fundamental da
democracia € a regra da maioria, ou
seja, a regra a base da qual sdo consi-
deradas decisGes coletivas - e, portan-
to vinculatérias para todo o grupo -
as decisfes aprovadas ao menos pela
maioria daqueles a quem compete to-
mar a decisao”. Em outras palavras,
¢ através da participagio que o indi-
viduo exerce sua cidadania.

Portanto, para exercer efetivamen-
te a participacdo na vida social ha
necessidade de uma preparagio do
cidaddo. Antes de tudo ele precisa pos-
suir a cultura da participacio, precisa
familiarizar-se com ela. No artigo 205
da Constituicdo Federal esta estabele-
cido que a educacgio tem como princi-
pio bdsico a preparacio do individuo
para o exercicio pleno de sua cidada-
nia, entao ela deve educi-la para a par-
ticipagdo. Nesse sentido, a escola que
vinha preparando individuos para um
trabalho baseado na concepcio de so-
ciedade ¢ de mundo advinda do
taylorismo, submissos e conformados,
estd sendo mobilizada a modificar sua
estrutura para formagcao de seres soci-
ais participativos.

O espirito critico, a liberdade res-
ponsdvel, o respeito mituo, o pensa-

mento auténomo o senso de justica, a
sinceridade, a independéncia, a soli-
dariedade, sdo atributos que a escola
deve'incentivar em seus alunos, para
a formacio do educando enquanto ser
social.

Com a vivéncia dos principios
democrdticos, durante o processo de
abertura politica da sociedade brasilei-
ra nos anos 80, € que emerge um novo
paradigma de gestio educacional, em
contraposiciio ao paradigma cldssico
da administragdo funcionalista buro-
critica: a gesldo baseada na partici-
pagio. E um tipo de gestdo que con-
siste em conceber formatos
organizacionais no Ambito da escola
capazes de promover uma adminis-
tra¢ao participativa.

Nessa perspectiva, a responsa-
bilidade da administracao, isto &, da
condugiio da escola, ndo cabe somente
ao diretor, mas é compartilhada com
a representacao efetiva dos segmen-
tos que compdem a comunidade es-
colar: professores, funcionarios, pais
e alunos. A participacio real da co-
munidade escolar se efetiva quando
os seus membros, através de suas
agdes, exercem o poder em todos 0s
processos da vida escolar: na tomada
de decisdes, na implementac¢io des-
sas decisdes, € na avaliacdo perma-
nente do funcionamento da escola.

* BOBBIO, Norberto. O futuro da democracia: uma defesa as regras do jogo. Rio de Janeiro:

Paz e Terra, 1986.



A gestao entendida como uma
pratica no cotidiano da escola

Esse novo paradigma da gestao,
na realidade, tem duas dimensdes: a
primeira diz respeito, ao papel social
que a instituicdo pode desempenhar
na democratizacdo da sociedade e na
democratizacio do conhecimento,
por ela socializado, possibilitando
condi¢des universais de acesso, per-
manéncia e progressiao do alunos. A
outra estd ligada a democratizag¢io
interna da prépria instituicio, tanto no
que refere a sua estrutura
organizacional, quanto ao que se re-
fere a acdo pedagdgica. Assim:

A escola em seu cotidiano é um

lugar de iniimeras e diversas prd-

ticas. Essas por sua vez, ndo se
sustentam sem uma concepgao de
sociedade ou de mundo. Portan-
to, esta diversidade de prdticas
estd em permanente movimento no
cotidiano da escola, seja para seu
éxito seja para seu fracasso. As
prdticas de gestdo também fazem
parfe desse cotidiano, e historica-
mente tem servido mais para con-
trolar do que para estimular os
novos conhecimentos. Elas procu-
ram materializar as relagdes de
poder na esfera administrativa -
organizagdo do trabalho - buro-
cracia e pessoal ... (BASTOS,

2000,p.24)

A dimensio da democratizagio no
interior da escola, parece minimizar
0 aspecto coercitivo inerente a pro-
pria administra¢fio, uma vez que 0s

individuos passam a participar dire-
ta ou indiretamente das decisGes. E
na participacao que reside a semente
da verdadeira democracia. A domi-
nacdo ndo estd em sintonia com 0s
ideais democriticos.

Por outro lado, € fundamental que
as pessoas que fazem a escola no seu
cotidiano percebam que as lutas e con-
tradi¢des que ocorrem na sociedade,
também se estabelecem nas relactes
cotidianas do espago escolar. Atual-
mente, os principios da politica
neoliberal, que geralmente norteiam
as politicas educacionais, também
entravam a construg@o do processo de
gestdo democritica nas escolas. A
reversio das tendéncias hegemonicas
do modelo neoliberal nos espagos
educacionais, € um dos matores de-
safios para os educadores no atual
contexto da educacio.

Como o neoliberalismo rompe
com o coletivo, refor¢ca a
competitividade e a busca individual
da exceléncia, a constru¢do de uma
proposta educacional contraria a for-
¢a do projeto neoliberal demanda a
construcio de novas relagdes no co-
tidiano escolar, fundamentadas nos
principios democraticos. Nesse con-
texto, a participagdo e o bem comum
sdio caracteristicas centrais, o coleti-
vo estd acima do individual, a solida-
riedade, a cooperacio € a colabora-
¢io se sobrepdem a competi¢do. Nes-
se sentido, € que Sander (1995. p.
156) coloca “.... a participagdo cole-
tiva € a busca do bem comum orien-
tam a aciio e o interesse individual”.



Ao analisar a participacao coleti-
va na gestdo da educagio, ele afirma
que a partir dos anos setenta e oiten-
ta, ela comeca a ser considerada uma
prdtica essencialmente politica. Essa
dimensao politica da administracio da
educacgdo somada a sua dimensio pe-
dagogica, faz com que a educagio
passe a ser entendida como uma pra-
tica politico pedagogica, mais como
um ato pedagdgico e ndo um ato em-
presarial, € a0 mesmo tempo a razdo
de ser da gestdo educacional. Essa
perspectiva, implica necessariamen-
te em resgatar o papel central da es-
cola, como locus por exceléncia do
processo educacional, pois:

A verdadeira descentraliza¢do s

ocorre quando o poder de discus-

sdo sobre o que € realmente rele-
vante no campo pedagogico e ad-
ministrativo se instala na escola.

SO entdo teremos uma “democra-

cia governante’, isto ¢, uma pers-

pectiva de gestdo da educagdo em
que a escola é o eixo central do
processo educacional e os estu-
dantes e professores seus sijeitos.

E na unidade escolar em que se

pratica a educagdo. E na unidade

escolar em que se constroi e dis-
tribui o conhecimento. E a atua-
¢do da unidade escolar que define

a qualidade do ensino e propicia

o desenvolvimento humano susten-

tavel e a qualidade de vida coleti-

va (SANDER, 1995, p.148). »

Nesse sentido, € que a qualidade
da educagdo para todos pressupde a
criagio de um novo ambiente de tra-

balho, organizando as institui¢des es-
colares, com praticas administrativas
e pedagdgicas, que contribuam para
a construcdo e distribuigio do conhe-
cimentos, e que possibilitem a pro-
mocio do desenvolvimento humano
¢ da qualidade de vida. Mas, como a
qualidade das atividades educacionais
desenvolvidas na escola, esta intrin-
secamente relacionada com a quali-
dade dos profissionais que nela atu-
am, podemos inferir que a qualidade
e formacgio do pessoal docente e ad-
ministrativo da escola deve ocupar o
lugar central.

A compreensdo dessa dimenséio
qualitativa da administracio da edu-
cacdo € essencial, pois € no local de
trabalho que ela se reflete: nas salas
de aula, no curriculo, na escola. Se-
gundo PERRENNOUD (2000, p. 96)

a totalidade do funcionamento de
uma escola faz parte do curriculo
real e contribui para os alunos de
maneira deliberada ot
involuntdria. Administrar a esco-
la € sempre, indiretamente, orde-
narespagos e experiéncias de for-
magao.

As politicas educacionais atuais,
apontam novas formas de organiza-
¢do e administragio com o objetivo
de universalizagdo do ensino para
toda populagio, incorporando novos
modelos de gestao, em especial a ges-
tdo democratica. Mas a interpretagio
de modo diferenciado do contetido da
Lei, do art 206 da Constitui¢io Fede-
ral, possibilita que diferentes politi-
cas se efetivem com métodos ditos de



gestdo democritica, mas que de fato
nio incorporam efetivamente os seg-
mentos sociais e suas representacoes.
Portanto, podemos perceber que :

A marca da flexibilizacdo destes

novos modelos de gestdo, se por

um lado incorpora antigas con-
quistas dos movimentos organiza-
dos e das resisténcias dos traba-
lhadores as formas capitalistas de
organizagdo e gestdo do trabalho,
por outro, o fazem atribuindo-lhes
novos significados, o que faz com
que tenham na aparéncia contel-
dos mais consensuais, mas na sua
prdtica efetiva conservem pressu-
postos autoritdrios (OLIVEIRA,

1998, p.95).

Muitos discursos sobre a gestio
democritica pretendem fazer acredi-
tar, que ela ja € parte da tradic¢do edu-
cacional brasileira, pois uma vez que
estd legalizada, sua implantagdo ja
estd assegurada em nossas unidades
escolares. No entanto, essa crenca,
nao nos parece verdadeira. As préti-
cas inovadoras no sentido de
descentralizacdo do poder na toma-
da de decisoes, isto €, na participa-
¢ao com possibilidade de decidir, ndo
estao sendo entendidas e absorvidas
da mesma forma pelos envolvidos no
processo: 0s governos, a sociedade e
os profissionais da educacio.

Essas diferentes formas de enten-
dimentos e de significados, que se
apresentam tanto no discurso como na
pritica, revelam por um lado a pre-
senca da cultura antidemocratica e
autoritaria de nossa sociedade, tanto no

modo de pensar como de produzir as
relacGes sociais; e por outro, que mui-
tas delas parecem nédo estar em conso-
nanciacom as concepgoes e intengdes
em relagdo a gestio democritica, tida
como um dos fatores chaves para
efetivagdo da qualidade da educacio.

Tais diferencgas, podem ser
explicadas dependendo da concepgio
de mundo e sociedade de cada um.
Segundo a teoria gramsciniana, o ho-
mem ao fazer a critica das concep-
¢oes de mundo que herdou, vai adqui-
rindo uma consciéncia mais coerente
e unitdria. Essa consciéncia critica, que
se produz através de um processo per-
manente de elaboragao, no qual a vi-
sdo de mundo de cada um também vai
se modificando, € condi¢do essencial
para a constru¢do de uma cultura de-
mocratica. Nela a mudanga €
identificada como instrumento de
humanizag¢io, € ndo como caos ou de-
sordem como na cultura autoritaria.

Nesse sentido, a viabilidade de
uma gestdo democritica depende de

um projeto cuja condicdes de exis-

téncia implicam, de uma parte, a

responsabilidade coletiva e, de

outra parte, a vontade individual
de transformar a propria consci-
éncia, pelo auto-conhecimento,
pela autocritica, pela humildade
de aceitar a diferenca, como con-
dicdo para o didlogo e agdo con-

Jjunta (TORRES, 1998, p.16).

O compromisso coletivo que se
estabelece na escola, entre os sujei-
tos envolvidos no processo educaci-
onal - os administradores, os profes-



sores, os alunos, os pais e outros mem-
bros da comunidade - , para a trans-
formacio do espago escolar num am-
biente democratico, deve estar aliado
a um outro elemento fundamental da
gestdo democrdtica que € a autono-
mia da escola. Ela se constréi politi-
ca e socialmente pela interacido des-
ses diferentes sujeitos organizacionais
da instituigfo escolar, sendo a expres-
sdo da unidade social que € a escola,
e portanto nio preexistindo sem a
a¢do dos individuos. Vai muito além
da autonomia decretada, que estabe-
lece as regras € normas formais que
regulamentam a distribuicdo de pode-
res ¢ de competéncias aos diferentes
niveis da organizacdo escolar. Essa
“autonomia construida” é resultado da
a¢cdo concreta dos individuos que a
constituem, 0 que nOs permite con-
cluir que nio hd autonomia da escola
sem autonomia dos individuos.

Para que essa autonomia indivi-
dual esteja a servico dos objetivos das
institui¢des escolares, segundo BAR-
ROSO (1987) e efetivamente se trans-
formem num processo coletivo de mu-
danca ha necessidade de promover na
escola “uma cultura de colaboragio e
de participagdo” entre todos os res-
ponsdveis pelo seu funcionamento, es-
pecialmente os professores ¢ os alu-
nos, e também possibilitar uma apren-
dizagem organizacional (da e pela or-

ganizagio), aumentando o conheci-
mento sobre o seu modo de funciona-
mento ¢ das regras e estruturas esco-
lares. para que os sujeitos conhegcam
0 seu campo de autonomia € como
ele esta estruturado.

A autonomia da escola, nesse sen-
tido passa a ser parte fundamental do
projeto de reorganizacio da adminis-
tragdo escolar. Ampliar o espago de
iniciativas das unidades educacionais,
transferindo para elas a maior parte
do poder de decisio, faz parte de uma
estratégia para fortalecé-las. Somen-
te com essa autonomia € que a escola
serd capaz de promover a qualidade
com equidade.

Como a existéncia da qualidade,
pressupde necessariamente a partici-
pagdo, aconcep¢do de gestio demo-
cratica incorporando os principios de-
mocraticos constitui um aprendizado
que se processa nos procedimentos
participativos do cotidiano da esco-
la. Para viabilizar a democratizagao
na escola, tanto na estrutura
organizacional como nas agdes pe-
dagdgicas, segundo APPLE (1997)
a vivéncia dos fundamentos do modo
de vida democratico é condigio es-
sencial.’ Também nas palavras de
DEWEY'" “se as pessoas quiserem
assegurar e manter um modo de vida
democritico, precisam de oportunida-
de para descobrir o que significa esse

? Para aprofundamento ver APPLE, Michael. BEANE, James. Escolas Democréiticas. Sio Paulo:

Cortez, 1997, p 14 -19.

" Dewey, 1916 Apud APPLE, p.17. Escolas democrdticas.



modo de vida e como pode ser
vivenciado”. A cultura da participa-
¢do € sedimentada e disseminada atra-
vés da aprendizagem democratica.

Nessa perspectiva, a vida escolar
se realiza através da criagiio de estru-
turas e processos democraticos em seu
interior. Isso envolve priticas que se-
jam permeadas pelo trabalho coleti-
vo, pela circulagcdo de informacgGes,
pelo uso da reflexfo e andlise critica
para avaliar idéias, problemas e poli-
ticas, pela preocupacio com o bem
estar dos outros e com ¢ bem comum,
pela preocupacido com a dignidade e
os direitos das pessoas e das minori-
as e, finalmente, pela a compreen-
sd0 que a democracia € um ideal a ser
vivido.

A constru¢io de um processo de
gestio democratica, centrado nos va-
lores e principios democraticos é ta-
refa politica ¢ educativa da escola, e
constitui-se numa construcio cole-
tiva que deve estar fundamentada no
projeto pedagdgico da escola, isto é
na sua identidade. Entendida, como
uma . pritica que possibilita a
melhoria de todo processo educaci-
onal, a gestio democrdtica consti-
tui-se numa nova forma de adminis-
trar a escola.

A gestao democritica, entendida
como processo coletivo, vai se cons-
truindo nas a¢des do dia a dia. Pode
ser considerada um instrumento de
transformagio das praticas escolares,
capaz de contribuir significativamen-
te para a formacio da consci€ncia de-
mocritica, para o aprimoramento da

participaciio no cotidiano da escolae
para a implantagdo de uma nova cul-
tura na escola: a cultura democrdtica.
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