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RESUMO

Este trabalho tem como objeto de estudo as representacdes sociais dos gestores
municipais de educacdo, 7 municipios, do litoral sul do estado de Sdo Paulo, a respeito das
mudangas ocorridas nas relacGes de poder no interior da instituicdo escolar, bem como na
relacdo com os 6rgdos superiores, no caso, as Secretarias Municipais de Educacgdo, apos o
processo de municipalizagdo (1996-2008). Utiliza-se os seguintes conceitos como categorias
de analise: dominagdo patrimonialista, dominacdo legal racional burocratica, autonomia,
cooptacdo e gestdo democratica. A pesquisa possibilitou inventariar as estratégias, bem como
o0 repertério conceitual utilizado pelos gestores para definir seu papel junto & comunidade
escolar e junto as secretarias de ensino e de forma a compreender 0s processos de negociacao
de significados, identificando as forcas que contribuem para a manutencdo das representacdes
e as que sugerem possibilidades de mudanca. A base empirica para a realizacdo deste estudo
séo entrevistas semiestruturadas realizadas com os diretores e vice-diretores matriculados no
Pdlo de Ilha Comprida no curso de especializagdo do “Programa Nacional Escola de Gestores
da Educagdo Basica”. O referencial tedrico desta pesquisa respalda-se: nas principais
concepcdes de Max Weber no que se refere as questdes de poder, dominacgdo, legitimidade e
burocracia; nas contribuicdes de Cleiton de Oliveira, acerca das mudancas ocasionadas pelo
processo de municipalizacdo; e nas concepcdes e analises de Moscovici, Jodelet e Geertz para
a compreensdo das representacGes sociais. A partir destes pressupostos, verifica-se que,
embora a gestdo educacional tenha modificado seu discurso na busca por uma maior
democratizacdo no espaco escolar, o poder continua amalgamado nas praticas e na hierarquia
da instituicdo e nas relagcbes com as instituicbes superiores. Assim, ainda que uma nova
denominacdo de gestdo tenha ocorrido, permanecem as praticas patrimonialistas e
clientelistas, muitas vezes, norteando as acdes dos gestores municipais de educacdo, sejam

elas impostas ou decididas “democraticamente”.

Palavras-chave: Gestdo Educacional; RelagOes de Poder; Representa¢des Sociais; Autonomia;

Gestdo Democrética.



ABSTRACT

This work aims to study the social representations of municipal
education, in 7 cities of the southern coastal state of Sao Paulo, from which the goal stands
analyze and understand the changes in  power relations inside the
school, and the relationship with the governing bodies, for the Municipal
Education after the process of centralization (1996-2008). It uses the following concepts as
categories of analysis: patrimonial domination, legal domination rational bureaucratic
autonomy, choice and democratic gestion. The research enabled inventory strategies, as well
as the set of concepts used by managers to define their role with the school community and
with the secretaries of education, or in order to understand the processes of meaning
negotiation, identifying the forces that contribute to maintenance of representations and that
suggest possibilities for change. The empirical basis for this study are semi-structured
interviews with principals and vice principals enrolled in the Long Island Campus of the
course on the "Programa Nacional Escola de Gestores da Educagdo Bésica ". The theoretical
framework of this research draws upon the main ideas of Max Weber in relation to issues of
power, domination, legitimacy and bureaucracy, the contributions of Cleiton de Oliveira
about changes caused by the process of decentralization and the concepts and analysis of
Moscovici, Jodelet and Geertz for the understanding of social representations. From these
assumptions it appears that although the educational administration has changed its discourse
in the quest for greater democracy in school, the power remains in the practices and
amalgamated in the hierarchy of the institution and in relations with the higher institutions.
Thus, although a new name has taken place, remain the patrimonial and clientelist practices,

often guiding the actions, whether imposed or decided "democratically".

Keywords: Educational Gestion, Power Relations, Social Representations; Autonomy;
Democratic Gestion.
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INTRODUCAO

O presente trabalho é fruto das nossas reflexes e investigagdes na area de
administracdo educacional sobre implicagdes da relacdo de poder. Nesse sentido, a
trajetdria em direcdo a este tema ocorreu entres os anos de 2005 e 2007, por meio do
projeto de extensao “Levantamento de Fontes em Acervo na area de Administragao
Educacional”, sob orientagdo da Professora Doutora Sandra A. Riscal, no qual
procurou-se compreender 0s seguintes aspectos da administracdo publica em educac&o:
a formacdo e consolidacdo da administracdo educacional, a formacdo do Estado
Brasileiro, a configuracdo das relacbes de poder e as formas de dominacdo na
sociedade brasileira e seus reflexos na administracdo da educagdo. Em 2008, realizei a
pesquisa de Iniciagdo Cientifica denominada “A Constitui¢do do Sistema de Ensino
Paulista: Diretorias Regionais e Servico de Inspecdo”, financiada pelo CNPq-
PIBIC/UFSCar; cuja pesquisa permitiu que estudassemos a constituicdo sistema de
ensino paulista e a manifestacdo das relacdes de poder a partir do estudo das diretorias
de ensino e servico de inspecao, bem como com o Trabalho de Conclusdo de Curso “O
Patrimonialismo na Administracdo Educacional Publica de Sdo Paulo (1888 a 1936):
Uma Releitura de Poder”, ambos orientados pela Professora Doutora Sandra A. Riscal,
no qual se fez um recorte acerca do carater patrimonialista perpetuado nas atividades
politicas e na administracdo educacional que se perpetuaram até a atualidade.

Nessa trajetoria, entrei em contato com o referencial tedrico de Max Weber, no
que tange a andlise das relacfes de poder na estrutura burocréatica do Estado Liberal e as
formas de dominacdo, bem como as perspectivas de Raimundo Faoro e Sérgio Buarque
de Holanda referentes a consolidacdo do Estado Brasileiro e as formas de dominagédo
patrimonialista e clientelista. Os estudos realizados foram efetuados de acordo com a
metodologia de trabalhos tedrico-bibliograficos e analise documental.

Os estudos empreendidos suscitaram o interesse de analisar as implicagOes das
relacGes de poder apds o processo de municipalizacdo, como consequéncia da Reforma
do Aparelho do Estado brasileiro, que tinham em seu projeto a alteracdo de
determinadas caracteristicas na administracdo publica. A problematica que nos levou a
elaborar o projeto de pesquisa se refere a questdao: “Em que medida as relagdes de poder
no interior das instituicbes municipais de educacdo, bem como nas instituicbes
superiores, Secretarias Municipais de Educacdo, foram alteradas com o processo de

municipaliza¢do?”.
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Desse modo, o objetivo central do trabalho esta em verificar de que forma tém
ocorrido as relacGes de poder entre diretores, gestores municipais e a comunidade de
entorno das unidades escolares, apds o processo de institucionalizagdo dos sistemas
municipais de ensino. Para atingir tal objetivo, estabelecemos como categorias de
analise os seguintes conceitos: dominacdo patrimonialista, dominacdo legal racional
burocratica, autonomia, cooptacdo e gestdo democratica. Tais conceitos foram
estabelecidos de acordo com o referencial tedrico adotado no campo da administracdo
educacional e das relacdes de poder, dentre eles os autores Max Weber, Mauricio
Tragtenberg, entre outros.

Esta pesquisa configura-se pelo estudo das representacfes sociais dos gestores
educacionais, de modo que realizdssemos a nossa investigacdo com o0s gestores
municipais do estado de S&o Paulo matriculados no pdélo de Ilha Comprida no
“Programa Nacional de Escola de Gestores da Educagdo Baésica Publica™?, vinculado ao
Plano de Desenvolvimento da Educacdo (PDE), a cerca das relagdes de poder na esfera
escolar e das respectivas secretarias municipais de educacdo. Segundo consta no portal
do referido programa, a intencdo € promover a melhoria dos indices nas regides

contempladas e, para isso, foram estabelecidos 0s seguintes objetivos:

e Formar, em nivel de especializacdo (lato sensu), gestores
educacionais efetivos das escolas publicas da educacéo
béasica, incluidos aqueles de educacdo de jovens e adultos, de
educacdo especial e de educacdo profissional.

e Contribuir com a qualificagdo do gestor escolar na
perspectiva gestdo democratica e da efetivacdo do direito a
educacdo escolar com qualidade social.

A origem do programa estd vinculada a oferta de um curso-piloto de extenséo
em gestdo escolar pelo INEP, com carga horéria de 100 horas, com inicio no ano de
2005. Em 2006, o curso passou a ser coordenado pela Secretaria Basica do Ministério
de Educagdo (SEB/MEC), transformando-se em um curso de Pds-Graduagdo (Lato
Sensu), com 400 horas de carga horaria. Desde as origens do curso-piloto, o Programa

tem apresentado inovacGes acerca dos cursos oferecidos: extensdo (2005); curso de pos-

! Maiores informagdes podem ser conferidas no portal do “Programa Nacional de Escola de Gestores da
Educac@o Basica Publica”. O portal é a nossa referéncia bibliografica acerca das principais informagdes
que apresentamos em nossa dissertacéo. Acesso em Novembro/2010 -
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=12337&Itemid=693
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graduacdo (lato sensu): em gestdo escolar (2006), em coordenacdo pedagogica (2009),
curso de aperfeicoamento em gestdo escolar (2010). A modalidade de implementagéo
dos cursos tém sido a educacdo a distancia, além de contar como publico-alvo os
gestores das Unidades Escolares (diretores e vice-diretores), participando do curso
apenas dois sujeitos por Unidade Escolar (Portal do MEC).

Atualmente o Programa se consolida por meio da parceria entre a Secretaria
Bésica do Ministério de Educagdo (SEB/MEC), as Secretarias Estaduais e Municipais
de Educacdo, bem como as Instituicdes Federais de Ensino Superior (IFES)2. Diante do
numero de IFES parceiras do Programadas e com a finalidade de delimitar a pesquisa
para 0 tempo e as exigéncias do Mestrado, optamos por restringir nossa pesquisa ao
Programa realizado na Universidade Federal de S&o Carlos, universidade na qual
desenvolvemos este projeto de pesquisa a nivel de mestrado. As instituicGes parceiras
sdo corresponsaveis pela implantacdo do curso, a saber: a SEB/MEC é responsavel por
oferecer o financiamento dos cursos e a divulgacdo dos mesmos; as Secretarias
Estaduais e Municipais de Educacdo sdo responsaveis pela construgdo de poélos
presenciais de ensino aos quais 0s gestores manterdo o vinculo durante o curso, bem
como sdo responsaveis pela divulgacdo dos cursos para os gestores da rede e a selecdo
de tutores presenciais que poderdo auxiliar os cursistas; e, por fim, as IFES, se
responsabilizam pelo preparo do material de acordo com as orientagdes e principios
norteadores do Programa, pela selecdo dos professores responsaveis pelo curso e pelos
tutores virtuais que acompanham o processo de ensino aprendizagem na plataforma
virtual.

Cada uma das IFES congrega um determinado nimero de polos distribuidos no
Estado/Regido ao qual pertence. A Universidade Federal de Sdo Carlos ofereceu o curso

a 400 (quatrocentos) gestores congregados nos polos presenciais localizados em: S&o

% De acordo com o portal do Programa, as Institui¢cdes de Ensino Superior parceiras sdo: Universidade
Federal do Acre, Universidade Federal de Alagoas, Universidade Federal do Amazonas, Universidade
Federal do Amapa, Universidade Federal da Bahia, Universidade de Brasilia, Universidade Federal do
Ceara, Universidade Federal do Espirito Santo, Universidade Federal de Goias, Universidade Federal do
Maranhdo, Universidade Federal do Mato Grosso do Sul, Universidade Federal do Mato Grosso,
Universidade Federal de Minas Gerais, Universidade Federal do Oeste do Para, Universidade Federal do
Para, Universidade Federal de Paraiba, Universidade Federal do Parand, Universidade Federal de
Pernambuco, Universidade Federal do Piaui, Universidade Federal do Rio de Janeiro, Universidade
Federal do Estado do Rio de Janeiro, Universidade Federal do Rio Grande do Norte, Universidade
Federal do Rio Grande do Sul, Universidade Federal de Rondbnia, Universidade Federal de Roraima,
Universidade Federal de Santa Catarina, Universidade Federal de Sdo Carlos, Universidade Federal de
Sergipe, Universidade Federal do Tocantins, Universidade Federal de Uberlandia, Universidade Federal
de Vigosa.
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José dos Campos, Sao Carlos, Barretos, Ourinhos, Campo Limpo Paulista, Presidente
Prudente, 1lha Comprida, Guarulhos, Sorocaba e Votuporanga. E importante frisar que
0s polos presenciais se localizam em regifes centrais e, portanto, agregam os gestores
dos municipios circunvizinhos. A partir deste pressuposto, impde-se, dentre outras
razdes, a exigéncia de delimitarmos o objeto de pesquisa, de forma que optamos por
trabalhar com o polo de Ilha Comprida, uma vez que esta cidade situa-se em uma das
regides mais pobres do estado de S&o Paulo, cujos municipios com poucos habitantes
dependem economicamente, em sua maioria, da capital estadual. A principio, em nosso
estudo, o polo escolhido abrangeria nove municipios de entorno de Ilha Comprida;
contudo, as entrevistas por nos realizadas vislumbram somente 0s municipios cujos
gestores encontravam-se inscritos e ativos no curso, ou seja, 0s municipios de Juquitiba,
Peruibe, llha Comprida, Guaruja, Praia Grande, Embu e Iguape.

Para o estudo de caso que pretendemos realizar para verificar a representacao
social dos gestores educacionais, escolheu-se o curso (Especializacdo em Gestédo
Escolar — 2008), a IFES responsavel pela sua implementacdo (UFSCar) e o p6lo com o
qual iremos trabalhar com os gestores (Pdlo de Ilha Comprida). Apresentaremos agora
os instrumentos utilizados para a realizacdo da pesquisa. Os instrumentos para coleta de
dados utilizados foram: analise bibliogréfica e documental e entrevistas com os gestores
matriculados no curso.

A anélise documental refere-se ao estudo do processo de municipalizacdo e as
categorias conceituais utilizadas para a analise e a interpretacdo das representacdes dos
gestores educacionais acerca das representacOes das relacbes de poder. Para tal,
delimitamos, ainda, o periodo de analise bibliografica e documental no periodo de 1996
a 2008, dada a justificativa de acompanhar o momento no qual se processou a
municipalizacéo.

Para a compreensdo desse processo, trataremos de alguns elementos importantes
que integraram o0 processo de municipalizacdo e sua funcdo no projeto de
descentralizacdo proposto pelo Plano Diretor de Reforma do Estado, de 1995, que
consolidou a administracdo gerencial na gestdo puablica brasileira. A partir de 1996,
ocorre 0 processo de descentralizacdo do ensino com a constituicdo de sistemas
municipais.

Mais especificamente, o processo de municipalizacdo intensificou-se a partir da
Ementa Constitucional 14, de 1996, a Lei 9394/96, Lei de Diretrizes e Bases da

Educacao Nacional (LDB) e da Lei n°. 9424/96, que diz respeito sobre uma das medidas
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que estimulou a expansdo da municipalizacdo em grande parte dos municipios do estado
de Sé&o Paulo, o Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de
Valorizacdo do Magistério (FUNDEF). Posteriormente, com a Lei n® 11.494/2007, que
regulamenta o Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e de
Valorizacdo dos Profissionais da Educacdo (FUNDEB), verifica-se sua ampliacédo para
toda a educacéo basica.

Neste sentido, é apresentada no discurso dos 6rgdos governamentais como
vantagem, dentre outras, do processo de municipalizacdo e, consequentemente, da nova
forma de gestdo democratica, a autonomia dos gestores das unidades escolares em
relacdo as questBes administrativas e pedagogicas, dada a proximidade ao poder local
(municipal) e o conhecimento da realidade local (experiéncias locais).

A partir disso, é importante analisar em que medida o aparato burocratico e as
normatizacdes da administracdo municipal informam e formam praticas de gestdo nas
unidades escolares e como o gestor atua em sua funcéo ao lidar, interpretar e concretizar
acOes de sua funcdo frente as imposicdes e arbitrariedades politicas que ainda se
encontram amalgamadas na sociedade brasileira. Dentre as acGes que constantemente se
constituem em elementos determinantes da reflexdo sobre o papel que os gestores
desempenham no processo de gestdo do sistema municipal escolar, bem como na
consolidacdo de uma gestdo democratica pautada em uma maior participacdo da
comunidade, destacamos: (i) o remanejamento de diretores das unidades de ensino, (ii) a
auséncia de suporte material e (iii) praticas patrimonialistas e clientelistas na atuacdo do
gestor.

Para o estabelecimento do tema deste trabalho, temos por pressuposto que a
escola é uma instituicdo disciplinar, isto é, é uma instituicdo cujo interior € permeado
por relacbes de poder. Assim, o poder como elemento disciplinador produz saberes e
imp0&e na instituigcdo disciplinar relaces de docilidade e utilidade que afetam inclusive
os profissionais das unidades escolares. Por meio de uma maior vigilancia e controle
das individualidades, com vista a possibilitar a entrada do sujeito no campo do saber e
na sociedade — processo que ndo ocorre somente com o aluno, mas com todos o0s
individuos que compdem a esfera educacional —, 0s gestores, representantes
administrativos da escola, encontram-se em meio as hierarquias existentes e tém de lidar
diariamente com as deliberac6es e politicas da Secretaria Municipal de Educacéo.

Para isso, é necessario, segundo Tragtenberg (1985), a
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criagdo de estruturas de organizacdo horizontais onde professores,
alunos e funcionarios formem uma comunidade real. E um resultado
que s6 pode provir de muitas lutas, de vitérias setoriais, derrotas,
também. Mas sem duvida a autogestdo da escola pelos trabalhadores
da educacdo — incluindo alunos - é a condi¢do de democratizacdo
escolar. (TRAGTENGERG, 1985, p. 45)

Além disso, a escola é parte de um sistema, de um ordenamento politico, e que,
por isso, ndo deve ser analisada com distanciamento da sociedade na qual se insere, que
a forma e informa. A partir desta reflexdo sobre o contexto as escola, o0 gestor pode se
colocar como um agente da democratizagdo do espago escolar ou como um
representante burocréatico do sistema.

Diante disso, compreender em que medida as representacGes a respeito das
relacbes de poder, reguladas pelas normatizagdes, estruturas hierarquicas e acoes
burocréaticas que norteiam as agdes das secretarias municipais, teriam passado a
constituir as representacOes dos diretores com relacdo ao seu papel na escola como
autoridade nas unidades escolares.

Neste sentido, é importante verificar se as representacfes sociais dos gestores
podem ser compreendidas ou apresentam-se como legitimacao da estrutura burocrética
vigente e, portanto, consolidam uma relacdo de dominagdo pré-concebida pelos 6rgaos
superiores, ou se permitem depreender uma busca de autonomia em relacdo as
estruturas burocraticas municipais. Pretende-se abordar o tipo de relacdes institucionais
estabelecidas entre a direcdo das escolas municipais e as Secretarias Municipais de
Educacdo, por meio de focalizagdo no processo de mediacBes técnico-politico-
administrativas, que determinou a formacdo das redes municipais de ensino, e se essas
relacGes propiciaram o estabelecimento de concepg¢des mais democraticas de poder ou,
pelo contrario, se a relacdo entre as escolas e as secretarias municipais de educacdo teria
intensificado o controle sobre 0s gestores e suas atuagdes, engendrando concepgoes
mais técnicas e burocréticas das a¢cdes administrativas em detrimento da democratizagdo
das estruturas de poder.

A proposigdo deste tema visa a reflexdo pontual a respeito dos conceitos de
dominacdo e poder e do estudo de sua interdependéncia nas relagdes sociais. Busca-se
com esta delimitacdo um entendimento mais estruturado das herangas politicas e da
maneira como cada individuo inserido no processo educacional atua diante das relacdes

de poder, da dominacdo e da sua identificagdo perante as estruturas de poder locais.
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Utilizaremos em nosso estudo a teoria das representagdes sociais de Moscovici
(2003), por serem elementos simbolicos presentes nas a¢des, percepcdes e discursos dos
individuos, a fim de compreender a percepcdo e a representacdo que 0S gestores
participantes de nossa pesquisa possuem sobre sua atuacdo frente a gestdo escolar e
quais as medidas que desenvolvem com o intuito de construir e consolidar um espaco
democréatico e autbnomo na institui¢do escolar.

Além da andlise bibliografica-documental, utilizamos como instrumento para
captar as representacOes dos gestores entrevistas semiabertas com o0s gestores
educacionais do polo de Ilha Comprida. A entrevista semiaberta apresenta um formato
que permite a utilizacdo de questdes pré-definidas que norteiam a conducdo da
entrevista pelo pesquisador, como também apresenta determinada flexibilidade para
conduzir a questfes ndo previstas e importantes que possam surgir em sua aplicacdo. A
andlise das entrevistas — analise de conteudo.

A aplicagéo da entrevista se deu em trés momentos realizados em parceria entre
os integrantes do grupo de pesquisa® que partilham a mesma tematica de estudo. O pélo
de Ilha Comprida iniciou com 42 cursistas, todavia, ao longo do curso varios gestores
desistiram do mesmo por varios motivos, dentre eles, a alteracdo da funcdo na Unidade
Escolar

Para realizarmos as entrevistas, todos os cursistas matriculados e ativos no curso
de “Especializagdo em Gestdo Escolar” receberam um convite para participar da nossa
pesquisa de mestrado, ficando a critério deles aceitarem ou ndo. Portanto, dado o
namero total de 9 cursistas interessados em participar da pesquisa, todas as entrevistas
foram utilizadas para a analise das categorias conceituais e a interpretacao dos dados.

Para apresentar nossas analises, utilizaremos as concep¢bes de Max Weber
(2004) para analisar e compreender as questdes de poder, dominacado, legitimidade e
burocracia, além das contribuicGes de Tragtenberg e Motta. Com relacdo a formacao
historica da sociedade brasileira e as praticas consolidadas em seu interior, optamos
como referenciais os estudos de Faoro, Franco, Uricoechea, Nunes, Carvalho e Holanda.
Para a analise e compreensdo do processo de descentralizacdo do poder, utilizamos as
producdes de Oliveira, Giubilei, Silva Junior, entre outros. A respeito das questdes de

autonomia, gestdo democratica e participagédo, partimos dos estudos de Oliveira, Riscal,

3 O “Grupo de Estudos sobre Politicas e Gestdo da Educacdo - GEPGE”, coordenado pela Professora

Doutora Sandra Aparecida Riscal, da UFSCar. A parceria na coleta dos dados foi realizada com a
pesquisadora Claudia Carnevskis de Mello.
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Gadotti, entre outros. Por fim, utilizamos as concep¢des e analises de Moscovici, Geertz
e Jodelet para a compreensao das representacfes sociais.

Em conformidade com a temética e a natureza da pesquisa, 0 presente trabalho
estd organizado em cinco capitulos dos quais passaremos a uma breve apresentacdo. No
primeiro capitulo, apresentamos um panorama geral do periodo em que ocorreu 0
processo de municipalizagdo, abordando, em particular, a Reforma do Estado e o
projeto de descentralizacdo da educagdo no estado de S&o Paulo. A intengdo deste
capitulo estd em compreender as mudancas e 0s seus objetivos impostos aos diretores de
escola e que, por sua vez, implicaram em mudancas na estrutura fisica das escolas e nas
estruturas burocratica, administrativa e cultural. Sem a compreensdo destas mudancas
ndo seria possivel interpretar o discurso, critico ou cooptado, que caracteriza as falas de
muitos dos diretores.

No segundo capitulo, apresentamos os dados empiricos da pesquisa, isto €, um
panorama dos entrevistados no qual apresentamos os dados quantitativos e qualitativos
desses sujeitos. O terceiro capitulo é composto pela concepcao de representacfes sociais
que utilizamos neste estudo, bem como algumas representacdes dos gestores. No quarto
capitulo, apresentamos as categorias de analise — dominacdo tradicional-patrimonialista,
legal-racional burocratica, cooptacdo e alguns dos posicionamentos dos diretores em
relacdo a estes problemas. Por fim, apresentamos, no quinto capitulo, nossa analise
final, na qual tratamos do posicionamento e percep¢des dos gestores no que tange a

autonomia e a concretizacdo de uma real gestdo democratica.
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CAPITULO I
O PROCESSO DE MUNICIPALIZACAO, SUAS FONTES E
DESENVOLVIMENTO NO ESTADO DE SAO PAULO

Neste capitulo, apresentaremos o panorama politico que caracterizou 0 processo
de municipalizacdo com o objetivo de compreender o0s objetivos e mudancas propostas
pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, que teve como consequéncia
profundas mudancas na estrutura fisica das escolas, nos sistemas escolares paulistas e na
vida administrava das escolas. O objetivo deste capitulo é compreender o processo
politico, social e econdmico que determinou a municipalizacdo no estado de S&o Paulo,
por meio da elucidacdo dos procedimentos administrativos e compreensdo do projeto
politico que levou ao seu desencadeamento. Neste capitulo, trataremos das questfes que
marcam o periodo estudado definindo a realidade de mudanca e transformacdo
ocorridas ndo s6 no cenario educacional, mas também na administracdo publica em
geral.

Para Cleiton de Oliveira (1992) o processo de municipalizagdo alterou as
relacOes entre diretores de escola e as respectivas secretarias municipais de educacao,
pois, antes do processo em questdo, a maioria dos municipios tinha sob sua
responsabilidade apenas escolas de educacéo infantil. A educacdo basica era oferecida,
na maioria dos municipios, pelo sistema estadual de ensino. A reforma ocorrida nos
anos de 1990 visou exatamente mudar este aspecto do sistema de ensino paulista. A
municipalizacdo foi um processo que alterou 0 compromisso centenario do governo do
estado de S&o Paulo com o oferecimento da educacdo nas séries iniciais. Os municipios,
até entdo ndo demonstrado interesse ou condigcdes para assumir essa missao. A rede
estadual paulista de ensino tinha se constituido e institucionalizado por meio de um
processo que criou uma vasta rede escolar. Esta estrutura se consolidou gracas a um
processo de burocratizacdo de métodos e estruturas, pautados em acBes de carater
impessoal, que frequentemente tiveram que se opor as praticas patrimonialistas locais.

Foi se constituindo ao longo do século XX um sistema altamente burocratizado e
hierarquizado, com uma secretaria centralizada, delegacias regionais de ensino e um
corpo de funcionarios especializados e delegados de ensinos voltados para a
administragdo, manutencdo e expansdao do sistema e profissionais do magistério:
supervisores, diretores de escola, além de um imenso corpo docente, recrutado mediante

concurso publico.
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Com a reforma na estrutura administrativa da educacdo paulista do final da
década de 1990, estruturada por Rose Neubauer, Secretaria Estadual de Educacdo do
Estado de S&o Paulo, a maioria das escolas estaduais passou para a administracdo
municipal, com mudancas drasticas para a organizacdo e administracdo do cotidiano
escolar. Oliveira (1992) afirma que o papel do diretor e as relagdes que se estabeleciam
entre a escola e as demais autoridades na hierarquia burocratica educacional foram
totalmente alteradas. A proximidade com a chefia imediata e a auséncia de um sistema
de ensino estruturado na maioria dos municipios possibilitaram as relacGes
patrimonialistas, que ainda permeiam as relacdes de poder locais, 0 que determinou uma
nova relacdo entre os diretores e secretarias municipais de ensino. Na estrutura anterior,
0 acesso ao cargo por meio do concurso publico garantia ao diretor uma certa autonomia
e relacdo impessoal com delegacias e secretaria de estado as quais estava vinculado.

A representacdo que os diretores tinham de sua posicdo era do mais elevado
poder na instituicdo escolar. Apds a reforma, seu poder foi esvaziado e tornou-se
necessario prestar contas & comunidade, ao conselho de escola e a secretaria municipal,
encontrando-se mais préximo da vigilancia daquele que Ihe confere poder do que
quando a escola era estadual.

Embora o cargo ainda seja denominado de diretor, a tendéncia a eliminar o
carater diretivo leva a se denominar sua acdo de gestdo e ser gestor da escola.
Entretanto, ele ainda responde oficial e legalmente por tudo o que acontece na escola,
isto €, a integridade do patriménio publico, a integridade fisica de alunos, professores e
funcionarios e, como autoridade legal, deve garantir que todos os procedimentos
escolares estejam de acordo com a ordem legal vigente.

As mudancas no sistema escolar paulista foram concomitantes a implementacéo
de dispositivos que pretendiam colocar em vigor a gestdo democratica, tal como fora
prevista na Constituicdo de 1988 e posteriormente na LDB 9394/96. No caso de Sao
Paulo, a concepgdo de gestdo democratica teve uma leitura que a aproximou dos

principios da Reforma de Estado de Bresser-Pereira’ e foi usada para implementar

* Bresser Pereira foi Ministro da Administracdo Federal e da Reforma do Estado, no primeiro governo
Fernando Henrique Cardoso: 1995-1998, responsavel por estruturar a Reforma do Aparelho de Estado.
Bresser Pereira é bacharel em Direito pela Faculdade de Direito da Universidade de Sdo Paulo, Master of
Business Administration - Michigan State University, doutor em Economia - Faculdade de Economia e
Administracdo da Universidade de S3o Paulo e Livre-Docente em Economia - Disciplina
Desenvolvimento Econdmico, pela Faculdade de Economia e Administracdo da Universidade de Séo
Paulo, e atualmente é Professor Emérito da Fundag¢do Getulio Vargas. Curriculo completo em

http://www.bresserpereira.org.br/view.asp?cod=940. Acesso em Janeiro de 2011.
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mecanismos de parceria e de retirada do Estado na administracdo da escola. A
introducdo de 6rgdos como Conselho de Escola e a remodelacdo da APM, esta como
agéncia de financiamento no interior da escola, foram os resultados de uma
interpretacdo da concepcgdo de gestdo democratica que identificou esta forma de gestdo
com o gerenciamento de resultados, método de administracdo em voga nha area
industrial.

Antes de tratarmos propriamente do documento responsavel pela Reforma do
Estado, devemos elucidar a questdo a cerca do que é Estado, e para o esclarecimento

dessa questdo apresentamos a tese levantada por Weber (1979), segundo a qual,

Sociologicamente, o Estado ndo pode ser definido em termos de seus
fins. Dificilmente havera qualquer tarefa que uma associacao politica
ndo tenha tomado em suas maos, e ndo havera tarefa que se possa
dizer que tenha sido sempre, exclusivamente e peculiarmente, das
associacOes designadas como politicas. Hoje o Estado, ou
historicamente, as associacdes, que foram predecessoras do Estado
moderno. Em dltima analise, s6 podemos definir Estado moderno
sociologicamente em termos dos meios especificos peculiares a ele,
como peculiares a toda associa¢do politica, ou seja, o uso da forca
fisica.(...) Se ndo existissem instituicGes sociais que conhecessem o
uso da violéncia, entdo o conceito de ‘Estado’ seria eliminado, €
surgiria uma situagdo que poderiamos designar como ‘anarquia’, no
sentido, especifico da palavra. (...) o direito de usar a forga fisica é
atribuido a outras instituicGes ou pessoas apenas na medida em que 0
Estado permite. O Estado € considerado como Unica fonte do ‘direito’
de usar a violéncia. (WEBER, 1979, p. 55)

E ainda

Como as instituicbes politicas que o precedem historicamente, o
Estado € uma relagdo de homens dominando homens, relagdo mantida
por meio da violéncia legitima (isto €, considerado como legitima).
Para que o Estado exista, os dominados devem obedecer a autoridade
alegada pelos detentores do poder. Quando e por que os homens
obedecem? Sobre que justificacdo intima e sobre que meios exteriores
repousa esse dominio? (WEBER, 1979, p.98-99)

Nesse sentido, podemos afirmar que para o autor o monopélio da forga/violéncia
legitima é uma caracteristica especifica do Estado. Assim, temos que o Estado é
soberano e detém poder de controle nas relagdes entre os individuos, que ora exercem
acOes de dominagdo ora acOes de submissdo. O Estado, no entanto, ndo é comum a
todos os paises, cada pais estrutura e reestrutura o Estado de acordo com a concepgéo de

cada nacao.
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Trataremos a partir de agora do Plano Diretor da Reforma do Estado que definiu
novas estratégias de administracdo e descentralizacdo de poder e foi estruturado em
1995, pelo ministro Bresser-Pereira, durante 0 mandato do presidente da republica
Fernando Henrique Cardoso, com o intuito de garantir a consolidacdo e a permanéncia
das mudancas estabelecidas pela reforma independentemente dos proximos
governantes. Segundo o discurso que justificou as mudangas, o Estado brasileiro estava
envolto em uma crise ndo s6 financeira, mas que envolvia o Aparelho do Estado.

A Reforma do Estado foi justificada pela crise do Estado, devido as praticas de
dominacdo tradicional, patrimonialistas e clientelistas, que nunca foram extintas da
sociedade brasileira. Diante de tal constatacdo, o projeto de Bresser-Pereira apontava
para uma administracdo capaz de garantir a eficiéncia e a flexibilidade da acdo de
governar sem corromper os resultados, que € o grande propdsito da administracdo
gerencial, a reforma assim buscava um maior fortalecimento do Estado.

A reforma do Estado tal como foi proposta por Bresser-Pereira, tem como
enfoque a crise do modelo de Estado de Bem Estar, cuja principal caracteristica era ser
0 provedor dos servicos sociais basicos. Embora ndo pretendendo aderir ao modelo
proposto pela critica neoliberal, que propunha reestruturacdo da administracdo do
Estado na assuncdo da condigdo de Estado Minimo e reformas econémicas orientadas
para 0 mercado, a Reforma do Estado promovida no periodo de 1990 foi direcionada
para uma mudanca na prépria concepcdo de Estado, que deveria assumir apenas tarefas
essenciais. Se, diferentemente da concep¢do puramente neoliberal, ou neoliberal
ortodoxa, a reforma ndo propunha a retirada completa do Estado do campo dos direitos
sociais, seu papel passou a ser de gerente e regulador, e 0s servigos sociais passaram a
ser definidos como setores ndo-exclusivos do Estado. A posicdo adotada pelo Estado
ndo deveria ser mais a de promotor do desenvolvimento social e econémico, mas de
regulador e facilitador desse desenvolvimento, assumindo uma posicdo menos
intervencionista. Foram consideradas atividades ndo exclusivas aquelas relacionadas aos
servicos sociais e cientificos, pertencentes a esfera pablica ndo estatal, e atividades
ligadas a producéo de bens e servigos, o dominio exclusivo da esfera privada. Podemos

confirmar essa constatagcdo nas seguintes palavras de Bresser-Pereira (1995):

(...) o Estado reduz seu papel de executor ou prestador direto de
servigos mantendo-se, entretanto, no papel de regulador e provedor ou
promotor destes, principalmente dos servigos sociais como educagéo e
salde, que sdo essenciais para o desenvolvimento na medida em que
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envolvem investimento em capital humano; para a democracia, na
medida em que promovem cidadaos; e para uma distribuicdo de renda
mais justa, que o mercado é incapaz de garantir, dada a oferta muito
superior a demanda de mdo-de-obra ndo-especializada. Como
promotor desses servicos o Estado continuara a subsidia-los,
buscando, ao mesmo tempo, o controle social direto e a participagdo
da sociedade. (BRESSER-PEREIRA, 1995, p. 13)

Nesta perspectiva, Bresser-Pereira visa ao fortalecimento das funcbes de
regulacao e de coordenacdo do Estado, particularmente no nivel federal, e a progressiva
descentralizacao vertical, para o nivel estadual e municipal, das funcbes executivas no
campo da prestacao de servicos sociais e de infraestrutura.

Para o entdo presidente Fernando Henrique Cardoso e o ministro Bresser-
Pereira, a estrutura burocratica que caracterizava a administracdo publica brasileira ja
ndo oferecia 0s avancos que a sociedade necessitava, em meio ao avanco tecnologico, a
globalizacdo, a necessidade de diminuicdo de gastos do Estado, entre outros.

Essas medidas se tornavam indispensaveis em razdo dos problemas
administrativos resultantes das crises em que o Brasil esteve imerso na década de 1980.
Segundo esta perspectiva, a crise ndo se restringia a esfera econémica, pois, segundo 0s
governantes, era uma crise do Estado, que exigia medidas conjunturais visando a
evolugdo e ao aperfeicoamento do modelo de gestdo entdo vigente (gestdo racional
burocrética) para que assim pudessem atingir crescimento econdmico e alcancar um
lugar no cenario mundial.

Para atingir esses fins, ndo bastariam apenas mudancas estruturais, mas uma
reforma do aparelho do Estado, ou seja, de toda a esfera da administragdo publica.
Segundo os defensores da reforma do Estado, desde a década de 1990, a globalizagdo e
a crise fiscal exigiam que paises emergentes como o Brasil realizassem mudancas
estruturais para atenderem as novas demandas internacionais, possibilitando o ingresso
no mercado mundial com chances competitivas. Para tanto, era fundamental que se
reorganizasse a administragdo publica com a implementacdo de processos mais
racionais que permitissem a superacdo da administracdo tradicional e patrimonialista,
que vinha tornando o Estado ineficiente.

Nesse sentido, 0 novo modelo de gestdo estatal proposto pela reforma é o de
gerenciamento de resultados, que modifica a funcdo do Estado perante a sociedade,

como exp0Oe Bresser-Pereira (1995):
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Na administracdo publica gerencial a estratégia volta-se (1) para a
definicdo precisa dos objetivos que o administrador publico devera
atingir em sua unidade, (2) para a garantia de autonomia do
administrador na gestdo dos recursos humanos, materiais e financeiros
qgue lhe forem colocados a disposicdo para que possa atingir os
objetivos contratados, e (3) para o controle ou cobranga a posteriori
dos resultados. Adicionalmente, pratica-se a competi¢cdo administrada
no interior do proprio Estado, quando hd a possibilidade de
estabelecer concorréncia entre unidades internas. No plano da
estrutura organizacional, a descentralizacdo e a reducdo dos niveis
hierarquicos tornam-se essenciais. Em suma, afirma- se que a
administracdo publica deve ser permeavel a maior participacdo dos
agentes privados e/ou das organizagdes da sociedade civil e deslocar a
énfase dos procedimentos (meios) para os resultados (fins).
(BRESSER-PEREIRA, 1995, p. 16)

A partir desta reforma, o Estado passa a exercer o papel de gestor, confundindo-

se a atividade de Estado com a de governo®. Seu papel passa a ser o de determinar os

resultados a serem alcangados por agentes sociais, tornando-se regulador das atividades

da esfera econémica e social, isentando-se da responsabilidade direta de financiar e

prover o desenvolvimento social. Seguindo essa nova concepcdo, as atividades estatais

estariam restritas ao setor fiscal (captacdo e distribuicdo de impostos), além do ato de

legislar, exercer o monopdlio da violéncia legal, delegando as fungdes sociais a propria

sociedade a ao mercado. Para Bresser-Pereira (1995):

(...) pretende-se reforcar a governanga - a capacidade de governo do
Estado - através da transicdo programada de um tipo de administracdo
publica burocrética, rigida e ineficiente, voltada para si prdpria e para
o controle interno, para uma administracdo publica gerencial, flexivel
e eficiente, voltada para o atendimento do cidaddo. O governo
brasileiro ndo carece de “governabilidade”, ou seja, de poder para
governar, dada sua legitimidade democratica e 0 apoio com que conta
na sociedade civil. Enfrenta, entretanto, um problema de governanca,
medida em que sua capacidade de implementar as politicas publicas é
limitada pela rigidez e ineficiéncia da maquina administrativa.
(BRESSER-PEREIRA, 1995, p. 13-14)

Nessa perspectiva, salientamos que dentre os quatro setores do Aparelho de

Estado, encontramos o de servigos ndo exclusivos, cuja prioridade é a eficiéncia e o

baixo custo dos servigos prestados ao cidaddo. Assim, 0s servi¢os ndo exclusivos

Corresponde ao setor onde o Estado atua simultaneamente com outras
organizacOes publicas ndo-estatais e privadas. As instituicdes desse

5 N o . . .
Estado: organizacéo politica que tem como base a autonomia de se auto-organizar e legislar. Um poder
politico permanente e soberano. Governo: ambito executivo. Poder transitorio.
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setor ndo possuem o poder de Estado. Este, entretanto, estd presente
porque os servicos envolvem direitos humanos fundamentais, como os
da educagdo e da saude, ou porque possuem ‘“economias externas”
relevantes, na medida que produzem ganhos que ndo podem ser
apropriados por esses servi¢os através do mercado. As economias
produzidas imediatamente se espalham para o resto da sociedade, ndo
podendo ser transformadas em lucros. (BRESSER-PEREIRA, 1995,
p. 41-42)

Segundo o autor, o cidaddo passou a ser visto como “cliente” e os direitos
sociais passaram a ser considerados servicos que podem ser comercializados no
mercado. A racionalizagdo administrativa adquire uma nova perspectiva, com a nova
exigéncia de eficiéncia e flexibilidade. Essa eficacia era justificada pela necessidade de
diminuicdo de custos do aparelho estatal, partindo acGes pautadas no principio da
confianca e da descentralizacdo de decisbes, buscando uma real flexibilizacdo do
sistema. Embora o autor negue que a reforma tenha carater neoliberal, pode-se constatar
em suas proposi¢oes elementos que caracterizam o neoliberalismo, pois, propde uma
redefinicdo das funcdes do Estado, o que se difere dos ideais neoliberais ortodoxos que
visavam apenas a a¢des de reducdo do Estado.

Nessa perspectiva, tem-se

Finalmente, através de um programa de publicizacdo, transfere-se para
0 setor publico-ndo estatal a producdo dos servicos competitivos ou
ndo-exclusivos de Estado, estabelecendo-se um sistema de parceria
entre Estado e sociedade para seu financiamento e controle
(BRESSER-PEREIRA. 1995, p. 12-13).

O termo “publicizacao”, criado pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado, define o processo de descentralizacdo de servicos, ou seja, atribui-se ao setor
publico ndo-estatal a responsabilidade de promover e executar servigos que antes eram
considerados pertencentes a esfera estatal, mas que agora passam a ser concebidos como
ndo exclusivamente de responsabilidade do Estado. O Estado deixa de ser responsavel
pelos encargos de provimento, desenvolvimento e crescimento social.

Com uma gestdo pautada no gerenciamento de resultados, o Estado passa a
desempenhar a funcdo de agente regulador das praticas sociais, além de atribuir a
sociedade e ao cidaddo a condicdo de consumidores, a0 mesmo tempo em que retira o
carter social e politico da cidadania que agora deve promover agdes para garantir o que

anteriormente era dever do Estado.
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O Ministério da Administracdo e Reforma do Estado — MARE —, por meio da
Reforma do Estado, iniciou a consolidacdo do processo de descentralizagédo e do
fortalecimento do Estado Gerencial, com vistas a racionalizagdo e a incorporagdo de
parcerias entre o publico e o privado, ou seja, o Estado passou a conceder as
organizagOes privadas o direito de efetivarem servicos essenciais, cabendo ao Estado

apenas gerir essas concessoes, pois, para Bresser-Pereira (1995),

O paradigma gerencial contemporaneo, fundamentado nos principios
da confianca e da descentralizacdo da decisdo, exige formas flexiveis
de gestéo, horizontalizacdo de estruturas, descentralizacdo de funcGes,
incentivos a criatividade. Contrapde-se a ideologia do formalismo e do
rigor técnico da burocracia tradicional. A avaliagio sistematica, a
recompensa pelo desempenho, e a capacitacdo permanente, que ja
eram caracteristicas da boa administracdo burocrética, acrescentam-se
0s principios da orientacdo para o cidaddo-cliente, do controle por
resultados, e da competicdo administrada. (BRESSER-PEREIRA,
1995, p. 17)

O novo papel atribuido ao Estado exigiu sua reorganizagdo, com base na
descentralizacdo, no controle e no gerenciamento, aproximando suas estruturas e
atividades administrativas daquelas realizadas no setor privado, onde a busca por
resultados e a competicdo sdo elementos marcantes. No que se refere a educacdo, uma
das atividades publicas ndo-exclusivas, Bresser-Pereira (1995) tece estratégias de
descentralizacdo para os estados e municipios, como também para o setor publico nédo
estatal, consolidando parcerias e destituindo do Estado a responsabilidade por essas
atividades. Os objetivos tracados pelo autor para os servigos ndo exclusivos sao:

(1) Transferir para o setor publico ndo-estatal estes servicos, atraves
de um programa de “publicizacdo”, transformando as atuais fundagdes
publicas em organizages sociais, ou seja, em entidades de direito
privado, sem fins lucrativos, que tenham autorizagdo especifica do
poder legislativo para celebrar contrato de gestdo com o poder
executivo e assim ter direito a dotagdo orgamentéria.

(2) Lograr, assim, uma maior autonomia e uma conseqiiente maior
responsabilidade para os dirigentes desses servicos.

(3) Lograr adicionalmente um controle social direto desses servigos
por parte da sociedade através dos seus conselhos de administracao.
Mais amplamente, fortalecer praticas de ado¢do de mecanismos que
privilegiem a participagdo da sociedade tanto na formulagdo quanto na
avaliagdo do desempenho da organizagdo social, viabilizando o
controle social.

(4) Lograr, finalmente, uma maior parceria entre o Estado, que
continuara a financiar a instituicdo, a propria organizacao social, e a
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sociedade a que serve e que deverd também participar
minoritariamente de seu financiamento via compra de servigos e
doac0es.

(5) Aumentar, assim, a eficiéncia e a qualidade dos servigos,
atendendo melhor o cidaddo-cliente a um custo menor. (BRESSER-
PEREIRA, 1995, p.46-47)

A Reforma do Estado impds mudangas na politica educacional para adequacéo a
sua nova condicdo de setor ndo exclusivo do Estado. A partir da década de 1990,
mudancas significativas pretenderam consolidar novas praticas de administrar e
conceber as responsabilidades mediante a criacdo e a instauracdo de uma nova politica
publica baseada na concepgdo de regulagdo do Estado por meio da uma politica de
gerenciamento de resultados.

Segundo Riscal e Gandini (2009) o gerenciamento de resultados foi um dos
principais elementos que nortearam a Reforma do Estado. As principais caracteristicas
desta forma de administracdo correspondem as novas necessidades impostas pelas
mudancas na esfera produtiva e 0 mundo do trabalho

O método conhecido como gerenciamento ou gestdo de resultados tem
sua origem na década de 1980, durante a crise econdmica que afetou
profundamente os setores de investimentos e levou a adogdo de
concepcodes de flexibilidade e multifuncionalidade. A competigdo por
recursos levou a procura de métodos administrativos baseados em
uma maior eficiéncia e eficdcia com reducdo dos recursos humanos
envolvidos na producdo, setor onde se situaria 0 maior gasto das
empresas. Neste sentido, a administragdo de resultados €, antes de
tudo, uma gestdo dos recursos humanos. Sua origem esta diretamente
associada ao desenvolvimento da concepcdo de qualidade total, que
imperou na &rea de administragdo na década de 1990 e que
pressupunha que a maior eficiéncia no trabalho estaria associada ao
maior aproveitamento das capacidades individuais e a introducdo dos
conceitos de potencialidades, habilidades e capacidades como
elementos passiveis de serem administrados pelo gestor. (RISCAL;
GANDINI, 2009, p. 3)

O gerenciamento de resultados foi apresentado pelo idealizador da Reforma de
Estado como a nova forma de administragcdo e norteou as reformas empreendidas na
administracdo da educagdo. A partir da concepcdo de gerenciamento de resultados,
poderia ocorrer uma desconcentracdo das atividades administrativas, porque este
método baseia-se na regulacdo das atividades por meio do estabelecimento de metas,

indicadores de rendimento e avaliagdo dos resultados. Como podemos verificar na
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exposicéo de Riscal e Gandini (2009), parte importante da concepcdo de gerenciamento

de resultados

¢ a idéia de diagndstico para elevacdo da eficiéncia, estabelecendo
indicadores de rendimento baseados na comparacdo dos resultados
alcangados em momentos anteriores em relacdo a quantidade de
recursos disponiveis. Esta andlise sisteméatica permite que se
estabelecam os pontos fortes e fracos da empresa, as possibilidades de
acdo e as oportunidades que devem ser aproveitadas. Entretanto a ponto
central da visdo gerencial de resultados é o conceito de planejamento
estratégico entendido como o processo de formulacdo de objetivos e
metas, a partir dos diagnosticos e indicadores, a partir dos quais se
estabelecem os programas de agéo coletivos e 0s parametors para a sua
execucdo. (RISCAL, GANDINI, 2009, p. 4-5)

O processo de descentralizacdo da educacdo foi denominado de
“municipalizagdo”, ou seja, atribuiu a responsabilidade de prover a educagdo basica aos
municipios com o apoio do Estado através de parcerias. Isto se tornou possivel com a
nova forma de responsabilidade propiciada pelo regime de colaboracdo entre 0s
municipios, os Estados e a Unido, que foi instaurada pela Constituicdo de 1988 e
ampliou a autonomia dos Estados e municipios em relagdo a Unido; desse modo, 0
municipio € reconhecido e passa a integrar como ente federado.

Outro elemento facilitador e indutor do processo de municipalizagdo foram o0s
programas de financiamento, como o Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento do
Ensino Fundamental e de Valorizacdo do Magistério (FUNDEF), que incitou as
prefeituras a aderirem a tal processo efetivando, assim, as praticas de descentralizacao
devido a mudanca na redistribuicdo e aplicacdo dos recursos destinados ao Ensino
Fundamental e, posteriormente, a Lei n® 11.494/2007, que regulamenta o Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica (FUNDEB), englobando toda a

educacdo basica, que revogou as deliberacdes da Lei n°. 9424/96, que dispde:

Art. 1° E instituido, no &mbito de cada Estado e do Distrito Federal,
um Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica e
de Valorizagdo dos Profissionais da Educacéo - FUNDEB, de natureza
contabil, nos termos do art. 60 do Ato das Disposicdes
Constitucionais Transitérias - ADCT.

Paragrafo unico. A instituicdo dos Fundos previstos no caput deste
artigo e a aplicacdo de seus recursos ndo isentam os Estados, 0
Distrito Federal e os Municipios da obrigatoriedade da aplicagdo na
manutencdo e no desenvolvimento do ensino, na forma prevista no art.
212 da Constituicdo Federal e no inciso VI do caput e paragrafo tnico



http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constitui%C3%A7ao.htm#art60adct
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constitui%C3%A7ao.htm#art60adct
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constitui%C3%A7ao.htm#art212
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/Constituicao/Constitui%C3%A7ao.htm#art212
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do art. 10 e no inciso | do caput do art. 11 da Lei n° 9.394, de 20 de
dezembro de 1996, de:

I - pelo menos 5% (cinco por cento) do montante dos impostos e
transferéncias que compdem a cesta de recursos do Fundeb, a que se
referem os incisos | a IX do caput e 0 § 1° do art. 3° desta Lei, de
modo que 0s recursos previstos no art. 3° desta Lei somados aos
referidos neste inciso garantam a aplicacdo do minimo de 25% (vinte
e cinco por cento) desses impostos e transferéncias em favor da
manutencdo e desenvolvimento do ensino;

I - pelo menos 25% (vinte e cinco por cento) dos demais impostos e
transferéncias.

Art. 2° Os Fundos destinam-se a manutencgdo e ao desenvolvimento
da educacdo basica publica e & valorizagdo dos trabalhadores em
educaco, incluindo sua condigna remuneracao, observado o disposto
nesta Lei.

Mediante tais pressupostos, observamos que a descentralizacdo da educacao nao
foi algo especifico e isolado, mas parte do universo da descentralizacdo do Estado que,
por um lado, amplia a esfera social e, por outro, reduz a esfera da Unido, que, por sua
vez, assume apenas a funcdo de gerenciamento, atribuindo maior responsabilidade aos
estados e municipios.

Para lidarmos com a especificidade do processo de municipalizacdo no estado de
Sado Paulo, embasaremos nossa analise nas contribuicdes de Oliveira (1992), que
realizou uma vasta investigacdo das implicacfes e consequéncias do processo de
centralizacdo, desconcentracao e descentralizacdo do Estado, em particular da educacéo.

O estado de Séo Paulo contava com uma realidade distinta do restante do pais
devido a tradicdo do provimento das escolas, em sua maioria estatal, embora houvesse a
coexisténcia das redes municipais e estaduais. Segundo Oliveira (1992), a relacdo entre
a rede estadual e a rede municipal era complexa, com inimeros impasses e desafios a
serem resolvidos. Nessa realidade, os projetos de descentralizacdo concebiam os
municipios como parceiros e cabia a Secretaria Estadual de Educacdo firmar os
convénios para que as unidades escolares municipais pudessem receber determinados
auxilios que colaboraram para a quebra da tradicdo do ensino estadualizado e a busca
por uma educacao de qualidade.

Com o discurso da municipalizagdo, a autonomia do municipio parecia ser
crescente; no entanto, ainda muito relativa por causa da dependéncia financeira da
esfera estadual e federal. Esta seria a intencdo da reforma, segundo a secretéria de

educacdo do estado de Sdo Paulo, na época, Teresa Roserley Neubauer da Silva.


http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9394.htm#art10
http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/LEIS/L9394.htm#art11i
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Segundo Neubauer (1996, p.73), “a autonomia, no ambito da escola, deve reproduzir a
desconcentracdo do poder decisorio, o que significa envolver a comunidade na gestdo
da qualidade do ensino”.

A autonomia foi relativa em razao da série de imposi¢cdes que acompanharam as
reformas, como a necessidade dos municipios criarem sistemas municipais de ensino,
segundo procedimentos estabelecidos, a necessidade de ajustar os indicadores de
educacdo do municipio as metas nacionais, de implementar as politicas estabelecidas na
esfera estadual e federal. Aléem dos problemas impostos externamente, a administracdo
municipal esta sempre permeavel a influéncia dos poderes locais, geralmente
comandados por uma pequena elite que detém o poder econémico e politico, 0 que
dificulta a consolidacdo de um sistema impessoal e racional. Cabe ressaltar que,

utilizando as palavras de Arelaro (1999),

0 processo de municipalizagdo do ensino no Brasil e no Estado de Séo
Paulo foi e é quase exclusivamente fruto de iniciativas do Governo,
visando adequar o Estado ao novos modelos de racionalidade
adotados pela Administracdo Publica, com conseqiiente enxugamento
do aparato estatal, e ndo resposta a reivindicactes da sociedade civil
interessada em participar de forma mais ativa nas escolas e nos
projetos pedagogicos que ali se desenvolvem. Essa observacao se faz
necessaria uma vez que é comum relacionar-se providencias
administrativas de descentralizacdo e municipalizagdo do ensino com
democratizacdo da sociedade e participacdo popular. (ARELARO,
1999, p. 65)

Apobs esse esclarecimento, podemos afirmar que, segundo Oliveira (1992), o
processo de municipalizacdo foi marcado por inimeros discursos, discussdes e
protestos. O discurso proferido pelo Ministério da Educacdo (MEC) embasava-se em:
(1) maior proximidade com a populacéo local; (2) sensibilidade frente as reivindicacfes
populares e da comunidade; (3) participagdo do cidaddao na administracdo do sistema
municipal; (4) fortalecimento da comunidade — vinculo da unidade escolar com o meio;
(5) incorporacdo da comunidade as demais esferas do poder; (6) desobrigacdo da Unido
para com o ensino — a Unido apenas iria gerir; (7) diminuigdo das influéncias politico-
partidarias na deliberacdo de politicas publicas para 0 municipio; (8) alcance de metas e
estabelecimento de prioridades para a melhoria do ensino no municipio; (9) definigéo de
interesses majoritarios e priorizacdo de zonas com maior caréncia; e (10) infraestrutura

humana e de materiais de modo a garantir uma autonomia real e conquistada.
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Além do discurso do MEC, como relata Oliveira (1992), ressaltamos as
manifestacOes dos profissionais da educagdo que, embora ndo estivessem totalmente
convencidos pelo processo de descentralizagdo e pelo discurso governamental,
elencaram as vantagens da consolidacdo da municipalizacdo que diziam respeito: (1) ao
contato real e direto com os anseios da comunidade local e das exigéncias educacionais
no municipio; (2) a garantia da participagdo ativa da comunidade nas decisfes da area
educacional, fortalecimento da organicidade do sistema; (3) a busca e garantia de
melhor qualidade de ensino; (4) aos curriculos diferenciados que possibilitem a
contemplacédo da problematica e das especificidades locais, bem como a nivel regional,
estadual e federal; (5) a fixacdo dos profissionais de educacdo no municipio — reduzindo
assim a rotatividade de profissionais e concretizando 0 comprometimento e
envolvimento com a unidade escolar; (6) a diminuicdo de problemas burocréaticos que
necessitavam de avaliacdo e posicionamento do Estado e da Federacdo; (7) a
implantacdo estratégica e gradual; (8) ao fortalecimento da cidadania e do poder local;
(9) a proximidade do cidadéo e o centro de poder.

Partindo dessas constatacdes, temos que o discurso oficial, juntamente com a
pressdo exercida pela Secretaria do Estado de Educacéo, tinha como objetivo induzir
todos os municipios a aderir a municipalizacdo como garantia de autonomia e aumento
da qualidade de ensino. No entanto, esse fato ndo foi rapido ou simples. Segundo
Arelaro (1999, p.61), o estado de S&o Paulo apesar do alto indice de escolarizacao, é o
Estado com menor indice de municipalizacdo, seja em numero de alunos ou de
estabelecimentos, seja em nimero de municipios que aderiram & municipalizacao.

Uma possivel causa pela inferioridade desse indice deve-se aos questionamentos
e manifestacdes dos profissionais da educacao, por meio de seus érgdos representativos,
que explanavam determinada cautela ao processo da municipalizacdo. Segundo Oliveira
(1992), os motivos que sustentavam essa cautela referiam-se: (1) ao Estado ndo cumprir
seu papel e prazos nos programas em andamento e nos convénios firmados; (2) a
inexperiéncia em construir uma rede prépria; (3) a tradicdo do ensino estadualizado; (4)
as aplicacbes que os municipios j& investiam na faixa etaria de 0 a 6 anos; (5) a
necessidade de um Plano Nacional de educagdo; (6) a certa maneira de garantia de
autonomia, ndo apenas financeira mas também politica; (7) a reducdo da dependéncia
entre 0 municipio e o Estado e a Unido; (8) a reforma tributaria de aplicacdo — capitacdo
e aplicacdo de recursos; (9) a preocupacdo com a formalizacdo do processo de

acompanhamento — fiscalizacdo, supervisao e avaliacdo; (10) a consolidagdo de préticas
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patrimonialistas; (11) a critica @ imposicéo verticalizada do processo; (12) ao paradigma
entre autonomia e dominacdo de poderes locais; (13) aos problemas salarial e
contratual; (14) a desmobilizagdo politica da comunidade que dificultaria a participacdo
nas decisdes; (15) a inquietacdo que a municipalizacdo se tornasse apenas um repasse de
verbas; (16) a fragmentacdo pedagdgica e administrativa; (17) a preocupacgéo da escola
tornar-se apenas uma reprodutora do sistema local dominado pelas oligarquias locais; e
(18) & adeséo por falta de op¢éo financeira ou politico-partidaria, entre outros.

Arelaro (1999) afirma ainda que tal fato

talvez traduza a desconfianga objetiva dos municipios em aderir a
“municipaliza¢do induzida” — como tem sido chamado o processo de
descentralizagdo do ensino pds-FUNDEF- admitindo-se razGes de
cautela, pois antes de conhecerem, e terem alguma seguranca na
concretizagdo das propostas atuais do Governo federal para a reforma
do sistema tributario nacional, e o compromisso efetivo das trés
esferas publicas em relagdo ao ensino fundamental e & erradicacdo do
analfabetismo, é pouco provavel que a expansdo municipalista avance
para além do ponto que atingiu no Estado de Séo Paulo. (ARELARO,
1999, p. 89)

Segundo Oliveira (1992), o movimento pela descentralizacdo do Estado se
intensificou devido ao esgotamento do periodo autoritario militar em consonancia com
as exigéncias e as conquistas da transicdo (re)democratica com a realizacdo das elei¢cdes
e vitoria expressiva dos partidos de oposi¢do. Assim, 0 movimento de descentraliza¢do
sO ocorreu de maneira tardia no estado de S8o Paulo devido as pressdes de diferentes
entidades sociais e civis que ndo acataram a indu¢do da Secretaria estadual de Educacéo
em um primeiro momento e resolveram ponderar e elaborar uma argumentacédo a favor
e contra 0 processo de municipalizacdo. Esse fato, embora tenha auxiliado o
esclarecimento de todo o processo de descentralizacao resultante da reforma do Estado,
ndo garantiu a concretizacdo do discurso empregado, como veremos a diante com a
analise das entrevistas realizadas com os gestores.

Do ponto de vista da Reforma do Estado, a municipalizacdo foi uma estratégia
empregada para incentivar a propagacdo da nova forma de administracdo, o
gerenciamento de resultados, no campo educacional. Adotou-se um discurso que
justificava a municipalizagdo como um procedimento que democratizaria as relagdes de

poder na esfera educacional, como se pode verificar nas palavras de Neubauer (1996):

municipalizar significa criar e fortalecer a parceria com 0s governos
municipais. Estabelecidas as diretrizes gerais norteadoras da relacdo
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Estado-Municipio e as especificas na prestacdo do servico ao cidaddo, a
relacdo direta com a populacdo demandataria compete a0 municipio.
Municipalizar, pois, vai além de descentralizar, de desconcentrar: o
municipio compartilna responsabilidades a partir de negociagoes
estabelecidas caso a caso. Desconcentrar, descentralizar e municipalizar
sdo formas que se complementam, na distribuicdo do poder e da
decisdo sobre os recursos financeiros que o sustentam. A Educacdo
constitui-se numa das areas em que é mais premente a necessidade,
hoje, de descentralizar e desconcentrar. (NEUBAUER, 1996, p. 71)

Neubauer (1996) defende uma nova estruturacdo do sistema publico de ensino
para que o0s problemas que impossibilitam a eficiéncia administrativa sejam
solucionados e, para isso, defende a politica descentralizadora, afirmando que a nivel
local os problemas dos alunos e da comunidade séo solucionados com maior facilidade,
ja que o centro de poder integra a mesma realidade.

Nesse sentido, podemos afirmar que o discurso oficial da municipalizagédo veio
ao encontro da problemaética enfrentada pela administracdo educacional. No entanto, o
discurso e os fundos de desenvolvimento ndo resolvem os problemas, apenas os
transferem para uma nova esfera ou categoria. Num primeiro momento, os problemas
eram causados pela ineficacia de um sistema burocratico corrompido e alegava-se que
por isso ndo se conseguia concretizar uma educacdo de qualidade e politicas publicas
que realmente solucionassem problemas ou apontassem para melhorias reais, mas o que
era realizado eram politicas focais com medidas paliativas.

Atualmente, no momento pds-municipalizacdo, nota-se que o discurso de
autonomia néo foi efetivado e que a administracdo gerencial ndo conseguiu solucionar o
problema da qualidade e acesso da educacdo publica, embora haja indices que
comprovem sua eficiéncia; a realidade observada no interior das unidades escolares é
bem distinta dos expressivos indices governamentais. Isto posto, nossa pesquisa Visa
averiguar como se deu esse processo de municipalizacdo, se ele gerou, ou néo,
melhorias na forma de gestdo democratica do ensino e quais os problemas enfrentados
cotidianamente pela gestdo escolar para efetivar os principios definidos pela
administracdo publica e as relagdes com a comunidade, se permanecem as estruturas
administrativas anteriores, isto é, a administracdo tradicional na qual impera o
clientelismo e o patrimonialismo.

Ndo é de se estranhar que, como veremos no capitulo seguinte, os gestores
tenham dificuldades em lidar com as diferentes tarefas que lhe séo atribuidas. Ao
mesmo tempo em que se espera que eles facam parceria com a comunidade, trazendo 0s

pais para participar das atividades da escola e da sua gestdo, restringe-se o papel da
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comunidade a gestdo dos recursos financeiros, uma vez que o diretor permanece
legalmente como Unico responsavel pelo que acontece no interior do espago escolar. A
atividade de gestdo é entendida como administracdo eficiente que busca na participacdo
da comunidade uma forma de se tornar mais eficaz, de se arrecadar e aproveitar 0s
recursos obtidos para a escola. Ao final, entretanto, sdo nos altos escaldes burocraticos
do Estado, no Conselho Nacional de Educacdo e no Ministério da Educacgdo, que séo
definidos a politica educacional, as diretrizes curriculares, 0s exames, metas,
indicadores e demais dispositivos que devem ser seguidos a risca pelas administracoes

das unidades escolares.
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CAPITULO Il
DADOS E APRESENTACAO DOS SUJEITOS DA PESQUISA

Neste capitulo apresentamos os sujeitos que foram objeto da pesquisa e alguns
dados gerais sobre suas representacdes das relacbes de poder no municipio. A pesquisa
foi promovida junto aos participantes do curso de formagao para gestores municipais de
Educacao do “Programa Nacional Escola de Gestores da Educagdo Basica - MEC”, do
polo de Ilha Comprida. O motivo pela escolha desse projeto se deve ao fato da
Universidade Federal de Sdo Carlos ter sido a universidade responsavel pelo curso no
estado de S&o Paulo, o que possibilitou ndo apenas a facilidade de acesso aos gestores,
mas também permitiu o acompanhamento no processo de formacgdo, que abordou a
conceituacao e representacdes de categorias que fundamentam este estudo.

A escolha e a preferéncia pelo pélo em questdo teve como base a localizacéo e
estrutura dos municipios, pois, a maioria constitui-se de cidades de pequeno e médio
porte localizadas bem préximas a capital, o que possibilita a visualizacdo mais nitida da
coexisténcia de praticas de dominacao local e também de processos de racionalizacgéo.

A coleta de dados foi composta de entrevistas semiestruturadas, que foram
transcritas para a analise e de observacfes/analises realizadas ao longo dos encontros
presenciais e no dia solene de apresentacao dos trabalhos de concluséo de curso.

A escolha dos gestores participantes se deu com a divulgacdo da pesquisa e
solicitacdo de voluntérios, que se propunham a colaborar com o projeto. E importante
frisar que as entrevistas seguiram questionarios estruturados, desenvolvimentos a partir
das questdes norteadoras do projeto de pesquisa. Ndo poderiamos deixar de mencionar
que os questionarios foram compartilhados entre duas pesquisadoras® do “Grupo de
Estudos sobre Politicas e Gestdo da Educagdo — GEPGE - UFSCar”, cujos estudos
englobam o processo de municipalizacdo e as questbes intrinsecas ao poder, a
legitimidade e a dominagcdo. Embora ambas as pesquisas apresentem a mesma coleta de
dados e as mesmas categorias, 0s objetivos e o0 foco de cada pesquisa s@o singulares,
bem como as implicacGes de cada analise.

As entrevistas ocorreram no dia 29 de Agosto de 2009, durante o encontro
presencial realizado na Secretaria Municipal — Educacdo e Cultura de Juquitiba, num
total de nove (9) entrevistas, das quais duas (2) delas apresentam duas partes ao inves de

® Claudia Carnevskis de Mello, cuja pesquisa ¢ intitulada “A politica educacional paulista e o processo de
municipalizagdo- 1995-2008: gerenciamento de resultados e patrimonialismo”.
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se constituirem em uma entrevista unica, como as demais. As observacgdes ocorreram ao
longo dos encontros presenciais do curso e também no Dia solene de apresentacdo dos
trabalhos de conclusédo de curso dos participantes do curso, ocorrido no dia 17 de
Outubro de 2009 na Universidade Federal de Sdo Carlos.

O processo de entrevista ocorreu em duas fases. Inicialmente, os gestores foram
entrevistados por uma pesquisadora e, posteriormente, pela segunda entrevistadora. Em
alguns casos, os diretores que participaram da primeira entrevista ndo participaram da
segunda, porque consideram ja ter respondido as questdes. O material recolhido foi
compartilhado entre as duas entrevistadoras. Optamos utilizar pseudénimos para
preservar a privacidade das fontes, a fim de garantir o anonimato e evitar eventuais
problemas com as posigdes assumidas na realizagdo da entrevista. Dessa forma o0s

Apresentaremos agora, em alguns quadros gerais, dados que possibilitam
observar o perfil dos entrevistados, mostrando o grau de formagdo, a experiéncia
profissional, percepcdo do processo de municipalizacéo, entre outros dados importantes.
O primeiro quadro apresenta as informacdes contidas na ficha de inscricdo do curso —
municipio e cargo/funcdo; e o restante apresenta informacdes obtidas por meio das

entrevistas — forma de ingresso e funcéo, formacéo e tempo de servico, respectivamente.

Quadros 1 — Dados da ficha de inscrigdo

Cursista Municipio Cargo/Funcao’
El Embu Diretor de escola / ------------
E2 Juquitiba Professor / Diretor de Escola
E3 Embu Diretor de Escola / ------------
E4 Embu Diretor de Escola / Diretor de Escola
E5 Peruibe PEB I® / Diretora de Escola
E6 Praia Grande Diretora / Diretora
E7 Praia Grande Professor 11 °/ Diretor de U.E
ES8 Embu Professora / Diretora
E9 Juquitiba Professor / Vice-diretor

7 0 acesso ao cargo pode ocorrer de quatro maneiras distintas: 1. Concurso Publico, 2. Eleic¢éo entre o0s
gares, 3. Indicagéo, e 4. Misto (quando se utiliza duas das formas anteriores).

PEB | — Professor de Educacdo Basica | - atuacdo nos Centros municipais de educacdo infantil.
® professor 11 — atuacdo nos anos iniciais do ensino fundamental regular (1° ao 5° ano).
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Entrevistado | Forma de Ingresso Funcao

El Concurso Publico Diretora

E2 Indicacéo Diretor

E3 Concurso Puablico, Reintegracdo de | Diretora

Cargo

E4 Concurso Publico Diretora

E5 Eleicdo entre os pares Diretora

E6 Indicacéo Chefe de Departamento de
Planejamento e Legislacdo
Educacional, anteriormente
diretora.

E7 Aprovacao de Projeto de Supervisdo. | Supervisora

E8 Concurso Publico Diretora

E9 Indicacédo Diretora

Quadro 3— Formacéo e Especializacao

Entrevistado | Formacao

Especializacio

El Pedagogia Psicopedagogia Institucional

E2 Letras e Pedagogia Pds-Graduado em Ensino Religioso

E3 Pedagogia N&o informado

E4 Assistente Social e Pedagogia Psicopedagogia

E5 Pedagogia Gestdo Educacional e Educacgéo
Especial

E6 Pedagogia, énfase em | N&o informado

administragdo e  supervisdo

escolar
E7 Ciéncias Bioldgicas e Pedagogia | Supervisdo, Orientagdo e Gestdo
Escolar.
E8 Pedagogia - Comunicacéo e Artes (Faculdade

Paulista de Artes);

- Historia, Sociedade e Cultura
(PUC);

- Escola de Gestores (UFSCar)

- Braile, Libras e Inglés.

E9 Licenciatura e Pedagogia.

Psicopedagogia e Gestdo Escolar
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Quadro 4 — Tempo de Servico

Entrevistado Tempo de Servico
El 8 anos
E2 10 anos
E3 28 anos, sendo 5 anos na rede municipal ™
E4 12 anos, passando pela supervisdo de ensino também.
E5 5 anos
E6 6 meses, sendo 12 anos como diretora da rede.
E7 1 anos, sendo 8 anos como diretora da rede.
ES8 7 anos.
E9 18 anos, 7 anos da rede estadual e 11 anos na rede municipal.

Em relacdo ao cargo assumido e ao tempo de servigo, alguns dos entrevistados
cederam maiores informacdes, sobre as quais discorremos a seguir. O entrevistado E2
aponta, com orgulho, que iniciou o seu trabalho em 1998 em substitui¢do ao diretor na
escola e, dado o processo de municipalizagdo e o trabalho que ele desenvolve junto a
comunidade, permaneceu no cargo de forma comissionada durante trés gestdes, mesmo
diante da mudanca partidaria na prefeitura municipal. O trabalho realizado junto a
comunidade é sempre destacado na fala do entrevistado, como o seu papel de
“articulador” junto aos 6rgaos publicos municipais, representando a comunidade.

A entrevistada E5 declara que o processo de eleicdo entre os pares se da da
seguinte maneira: primeiramente os individuos se candidatam ao cargo de direcéo e
escolnem a escola a qual querem vincular-se. Em seguida, os pares votam e é
encaminhado a Secretaria Municipal de Educacdo para dar o aval para o candidato mais
votado. Todavia, a Secretaria da Educacdo tem o direito de escolher o segundo ou 0
terceiro colocado, as vezes, inclusive, devido a escolha da mesma unidade escolar pelos
candidatos: “Pode, ele pode colocar o segundo ou terceiro, por exemplo. Por que as
vezes coincide de vocé ser mais votado em duas unidades escolares, entdo ela opta por

uma e 0 segundo nome tem que entrar numa outra escola.” (Resposta a Entrevista de E4

10 E3 afirma que desempenhou o cargo de direcdo escolar do municipio, via concurso publico, de 2001 a
2004, sendo que precisou entrar com processo judicial para retornar em 2008 com reintegracdo de cargo
devido a questdes partidarias.
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— entrevista Unica). Tal fato demonstra, como observaremos adiante, a questdo das
praticas de dominagcéo tradicional*! na gestdo educacional.

A entrevistada E6, que fora indicada para a funcdo de diretora e posteriormente
para a funcdo de Chefe de Departamento de Planejamento e Legislacdo Educacional,

esclarece-nos as funcdes e as atribuices do cargo do qual optamos por transcrever

Resumindo € o planejamento de vagas da rede, abertura e
encerramento de escolas particulares que sdo vistoriadas pela rede
municipal, que sdo as escolas de educacdo infantil e toda a parte de
legislacdo, tem uma divisdo especifica no meu departamento que
estuda toda a parte de legislagdo e é responsabilidade do meu
departamento. (Resposta da Entrevista de E6 — entrevista Unica).

A partir das informacdes da entrevistada E7, pode-se apreender que para
alcancar o cargo de supervisora foi preciso anteceder o ingresso no concurso publico
para professora, no qual atuou por 15 (quinze) anos; em seguida, a elaboragdo e
aprovacao do projeto de direcdo na rede e, posteriormente, a elaboracédo e aprovacgédo do
projeto para supervisao.

A entrevistada E9 declara que dos 39 (trinta e nove) anos de trabalho, 18
(dezoito) deles foram ligados a gestdo escolar (direcdo); destes, 7 (sete) foram na rede
estadual e 11 (onze) foram na rede municipal a partir de cargos comissionados.

Apresentamos neste capitulo os dados empiricos dos participantes desta
pesquisa, bem como algumas das caracteristicas que nos chamaram atencdo, que
norteiam a realidade e dos gestores municipais de educacdo e, ainda que perpassam as

analises dos capitulos seguintes.

1 O conceito de dominagéo tradicional ser4 tratado no capitulo IV. (Ver pagina 58)



38

_ CAPITULO I )
AS REPRESENTACOES SOCIAIS E AS RELAGOES DE PODER
NA VISAO DOS DIRETORES

Neste capitulo trataremos da concepcdo de representacfes sociais, que € 0
enfoque que usamos para a analise do conteddo nos relatos dos diretores e das
representacdes que pudemos constatar na fala dos diretores a respeito das relagcdes de
poder. A partir do que pudemos concluir no primeiro capitulo, verificamos que apds a
reforma do Estado e do processo de municipalizacdo, ao diretor de escola foram
atribuidas tarefas que tém maior relacdo com o gerenciamento de resultados do que com
a gestdo democratica. O objetivo deste capitulo é apresentar a concep¢do que aqui se
adotou de representacdes sociais e buscar no discurso dos diretores as concepgoes que
apresentam de relacdes de poder. Discutiremos brevemente as concepgdes que
fundamentam a pesquisa, sem as quais a analise dos dados seria insuficiente e fragil.
Para tal, utilizaremos as categorias de Max Weber, no que se refere a dominacdo,
racionalidade, legitimidade e poder. No campo das representacfes sociais, trataremos
com mais atencao as conceituacdes de Serge Moscovici e Clifford Geertz.

Inicialmente, iremos expor brevemente questdes primordiais para a compreensao
da pesquisa como um todo e, em seguida, englobaremos conceitos mais especificos para
a discussdo e compreensdo das questdes propostas para este trabalho. Durante esse
percurso, apresentaremos questdes relevantes para a pesquisa que direta ou
indiretamente permeiam a discussao.

Isto posto, iniciaremos tratando da concepcao de Max Weber no que diz respeito
a importancia do agente, do individuo que pratica a acdo, enfatizando qual o sentido que
elas desempenham nas relagdes sociais. Segundo Weber (2004), podemos compreender
por acdo o comportamento humano relacionado a um sentido subjetivo, ou seja, as
aces humanas possuem intencdes e significados particulares subjetivos de acordo com
as relacGes sociais que sdo exercidas dentro de determinado contexto cultural,
produzindo sentido, que para o autor € tido como a finalidade subjetiva visada. Além da
concepcdo de agdo, o autor define, ainda, a agdo social como aquela orientada pelo
comportamento dos outros.

Nesse sentido, tomaremos a concepcdo de acdo humana de acordo com o

sentido adotado por Weber — de uma prética social e as relagdes sociais como 0
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conjunto de acdes e inter-acfes sociais de um conjunto de individuos, tal como se

apresenta nas palavras de Weber (2004):

[...] toda acdo, especialmente a acdo social e, por sua vez,
particularmente a relagdo social pode ser orientada pelo lado dos
participantes, pela representacdo da existéncia de uma ordem legitima.
A probabilidade de que isto ocorra de fato chamamos ‘vigéncia’ da
ordem em questdo. (WEBER, 2004, p. 19)

Partindo do trecho acima temos que, resumidamente, a concepgdo weberiana de
sociologia é caracterizada por uma ciéncia dos individuos que atuam socialmente, ou
seja, em toda acdo social pode ser orientadas. Assim as a¢des dotadas pelo sentido que o
ser humano julga ou concebe que a acdo venha a ter, ou seja, “uma conexdo de sentido
que, para o proprio agente ou para o observador constitui a ‘razdo’ de um
comportamento quanto ao seu sentido” (WEBER, 2004, p. 08).

Esta definicdo é de grande importancia para o desenvolvimento e compreensédo
desse trabalho, pois, partindo dela iremos tratar de outras questfes que estdo
intrinsecamente ligadas. 1sso posto, podemos salientar que Clifford Geertz (1989) parte
e corrobora dessa concepc¢do ao utiliza-la em seu campo de analise e estudo, quando
defende a sociedade e, consequentemente a cultura, sdo constituidas por um
emaranhado de teias de significacfes e sentidos tecidas pelo proprio homem. Geertz
(1989) afirma claramente tais constatagdes no seguinte trecho.

Acreditando, como Max Weber, que o homem é um animal suspenso
em teias de significagbes que ele mesmo teceu, entendo a cultura
sendo essas teias, e sua analise, portanto, como sendo ndo uma
ciéncia  experimental em busca de leis, mas uma ciéncia
interpretativa em busca de significados (GEERTZ, 1989, p.15).

Enfatizamos que ao tratarmos das representacfes sociais durante a abordagem
que norteia esse capitulo, partilhamos das concepcfes weberianas de acdo social e
relagbes sociais, bem como a abordagem das representacGes sociais elaboradas por
Geertz (1989), que concebe as representacdes sociais politicas como simbolicas, porque
0 campo da politica € constituido de interacBes entre individuos que obedecem a
determinaces cuja representacdo publica é simbdlica.

Voltando a anélise de Max Weber (2004), salientamos que acdo social, além de
significados, carrega em si outra questdo relevante, a do poder, que, para Weber (2004,
p.08), “significa toda a probabilidade de impor a propria vontade numa relagéo social,
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mesmo contra resisténcias, seja qual for o fundamento dessas legitimidades™. Assim,
destacamos que o sentido da acdo, embora subjetivo, possui uma finalidade clara e que
o0 poder inerente a determinadas relagGes é legitimado por inumeros fatores, sejam eles,
segundo Weber (2004): tradicionais, racionais (referente a fins ou a valores) ou afetivos.
Independentemente do tipo de legitimacdo da acdo, o poder € concretizado e,
consequentemente, uma relacdo de dominacdo € estabelecida.

Sob esse foco, Weber (2004, p.33) define dominagdo como “a probabilidade de
encontrar obediéncia para ordens especificas (ou todas) dentro de determinado grupo de
pessoas”, além de afirmar que a dominagdo apenas ocorre com “certo minimo de
vontade de obedecer” (WEBER. 2004, p.139). Tal fato corrobora com, e concretiza o
“principio da legitimidade”, que segundo o autor refere-se ao processo de legitimacao
da dominacdo, por meio do qual ordens sdo impostas e aceitas sem restricdes pelos
individuos que integram a relacao social.

As relagOes sociais, dessa forma, sdo repletas de subjetividade e significados
variados, sendo orientadas pelo sujeito que a executa em determinado contexto e de
acordo com um objetivo visado. Diante disso, temos que as relagdes no interior da
instituicdo escolar ndo sdo diferentes, justificando nosso objetivo de investigar, analisar
e demonstrar, a partir das observagdes e entrevistas realizadas em nossa pesquisa.
Durante as falas efetuadas pelos gestores, pudemos notar que suas a¢des séo efetivadas
segundo definicdes prévias da comunidade e do préprio espaco escolar, uma vez que o
processo de institucionalizacdo delimita, na maioria das vezes, as acOes e as
representacdes que o individuo tem do cotidiano em questdo. De acordo com a posi¢do
que se ocupa na relacdo com a instituicdo como um todo (a comunidade e as institui¢cdes
superiores), o gestor modifica a sua maneira de agir e de pensar devido a mudanca de
funcdo que exerce dentro da realidade escolar. Como muitos individuos estdo nos
cargos de gestdo por meio de indicacdo de superiores, alguns se comprometem mais
com o papel pedagogico e outros com as questdes técnicas visando a ascensao dentro do
cenario educacional, interferindo, consideravelmente, na representacdo social que o
gestor concretiza dentro do contexto vivenciado.

Diante disso, faz-se necessario um esclarecimento, mesmo que sucinto, da
definicdo das representagdes sociais que nos referimos anteriormente. Destacamos que
as representacOes sociais referidas nesta analise se caracterizam pelo modo como o
grupo social elabora e expressa sua realidade de acordo com 0s objetos e os fatores que

o0 afetam, ou seja, 0 posicionamento.
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Segundo Moscovici  (2003), as representacfes sociais sdo elementos
simbolicamente construidos pelo homem e expressos em forma de seus discursos e
acdo, nesse sentido, tem-se que esses elementos se caracterizam como produgdes
culturais que determinado grupo ou comunidade desenvolve para estabelecer e
sobreviver socialmente. A constatacdo e compreensao desses fatores s6 pode ocorrer se
analisada contextualmente, pois é definido como processo historicamente construido e
reconstruido em que por meio do contato com fatores adversos e das préticas sociais
exercidas pelos individuos, o grupo se fortalece perante os demais. Nessa mesma linha

de reflexdo, Jodelet (2005) afirma que:

(...) as representagdo sociais, enquanto “teorias” socialmente criadas e
operantes, se relacionam com a construcdo da realidade cotidiana,
com as condutas e comunicagdes que ali se desenvolvem. E também
com a vida e a expressdo dos grupos no seio dos quais elas séo
elaboradas. (JODELET, 2005, p. 40)

Os dois fenémenos que fundamentam as representacdes sociais, segundo
Moscovici (2003) séo:

e ‘“ancoragem” — processo pelo qual ocorre a integragdo do que se apresenta como
desconhecido a partir daquele que ja se tem conhecimento, ou seja, 0 novo €
incorporado ao que ja se tem constituido; tem-se assim a apropriacdo do
simbdlico; e

e “objetivagdo” — processo responsavel pela transformagdo de uma ideia, um
conceito, em algo real, ou seja, uma maneira de se materializar determinadas

significacoes.

Afirma-se, ainda, que as representacOes sociais ultrapassam uma simples
reproducdo cognitiva da realidade na qual individuo esta inserido, pois ela se torna um
fator determinante na maneira pela qual o individuo se relaciona com os outros. Dito de
outra forma, elas constituem as praticas sociais do individuo e ndo séo apenas elementos
exteriores a ele.

O objetivo da teoria das representacGes sociais, segundo Moscovici (2003), é
explicar os fenbmenos do homem a partir de uma perspectiva coletiva, sem perder de

vista a individualidade. Segundo Jodelet (2001), as representagdes sociais sd0 uma
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forma de conhecimento, socialmente elaborada e partilhada, tendo uma viséo pratica e
concorrendo para a construgdo de uma realidade comum a um conjunto social.

As representacdes sociais sdo sistemas de valores, de nogdes e de praticas que
instauram uma ordem que permite aos individuos se orientarem, compreenderem e
estabelecerem estratégias de acdo, assegurando a possibilidade de interacdo e
comunicacdo dos membros de uma cultura ou comunidade. S&o constituidas de codigos
e representacdes simbolicas que permitem nomear, conceituar, atribuir significados e
classificar setores da realidade de forma a nortearem as acles e as relagbes entre 0s
individuos.

As representacGes sociais sdo constituidas de informacGes, experiéncias,
conhecimentos e modelos que circulam na sociedade e que formam a massa de ideias
que resultaram das experiéncias, das crencas e das trocas de informacg6es ocorridas na
vida cotidiana. Sdo construcbes mentais que orientam a conduta no dia-a-dia e se
transformam no senso comum (JODELET, 2001). Essas representacfes séo as formas
como os homens as constituem e partilham a vida social nesse mundo e resultam da
interacdo, do conflito ou da necessidade de se enfrentar, compreender ou estabelecer
formas de agir. Neste sentido, constituiriam uma forma coletiva de aproximacdo da
realidade que torna o estranho familiar e perceptivel.

Como observou Moscovici (2003), as representacdes sociais sdo racionais por
serem coletivas; somente coletivamente os homens constituem a racionalidade e um
sujeito isolado ndo pode sequer ser concebido como individuo, uma vez que até o
conceito de individuo € o resultado de uma operagdo racional social e historicamente
constituida. Ndo h4, portanto, a separacdo, exceto para fins analiticos, entre a
constituicdo do individuo e a constituicdo da coletividade, dos conflitos entre o
individual e o coletivo, pois constituem a prépria esséncia do campo do vivido, uma vez
que sdo a realidade fundamental da vida social.

De acordo com Geertz (1989), as representacOes sociais referem-se a forma como
as pessoas representam a si mesmas, seja na sua subjetividade, seja em meio a uma
sociedade, e, portanto, o carater simbolico desta representacéo orientard as relagbes que
0 sujeito estabelece no mundo privado e no mundo puablico. As representagdes sociais,
em nossa investigacao, sdo tomadas como formas simbolicas que denotam a expressdo
de como é percebida a articulagdo das instancias de decisdo e de poder, nos seguintes

termos: hierarquia, estratégias de acdo, performances, simbolismos politicos,
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cerimonial, mitos e diferentes elementos que tém sido remetidos para 0o campo da
ideologia ou encarados como meros mecanismos de mobilizacéo social ou manipulag&o.

Ainda de acordo com Geertz (1991), a estrutura de acdo €, a0 mesmo tempo,
estrutura de pensamento — descrever esta estrutura é descrever ideias, mas nao significa
idealismo. Para o autor, as ideias ndo sao algo de mental, algo cuja realidade so existe
no pensamento e cuja observacdo é impossivel. As ideias, tal como ele concebe, séo
significados veiculados por meio de simbolos, que sdo algo que tem um significado

intersubjetivo e, portanto, publicos e politicos. As representacdes, para Geertz (1991),

sdo significados veiculados, sendo os simbolos os veiculos,(ou, em
algumas interpretacdes, signos), sendo um simbolo tudo o que denota,
descreve, representa, exemplifica, rotula, indica, evoca, retrata, exprime
—tudo o que de uma maneira ou de outra significa. E tudo o que de uma
maneira ou de outra signifique, é intersubjectivo, donde publico, donde
acessivel a uma interpretagdo em “plein air”, manifesta e corrigivel.
Argumentos, melodias, formulas, mapas e retratos ndo sdo idealidades
para serem pasmadas, mas sim textos para serem lidos; como o séo 0s
rituais, palacios, tecnologias e formac6es sociais. (GEERTZ, 1991, p.
170)

Nessa perspectiva, as representaces sociais podem ser concebidas como parte
importante do contetdo das acbes politicas e se configuram como uma realidade téo
densa e imediata, como a propria realidade, porque sdo parte dela e a constituem. Fazem
parte de uma cadeia de acdes de homens e mulheres que procuram compreender o
sentido social de suas acOes e dos demais buscando atingir os fins que essas
representacdes permitem conceber com os meios de que julgam dispor.

E importante acrescentar, juntamente as representacdes sociais, 0 conceito de
“visdo de mundo” que pode auxiliar a compreender as percepcdes dos individuos e sua
propagacdo por toda a comunidade. A “visdo do mundo” seria construida a partir das
acOes e significacbes constituidas no meio social, seja por acordo ou desacordo,
concretizando-se por meio de um processo continuo de equilibrio e desequilibrio, que
leva & apreensdo dos elementos que vao construindo a percepcdo da realidade da

comunidade da qual o individuo faz parte.

Para efeito desse estudo, € importante discorrermos, ainda que sucintamente, a
respeito do que seja e de como se forma a “visdo de mundo”. Segundo Mora (2004, p.
2029), na obra Dicionario de Filosofia, pode-se compreender a “visdo de mundo” como

1) Uma idéia geral da estrutura do cosmos compativel com os resultados das
ciéncias. Esta idéia pode ser obtida mediante generalizagBes desses
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resultados aliadas a certas extrapolagcdes ou por meio de uma série de
hipéteses.

2) Uma concepcdo do/de mundo que pode incluir elementos de diversas
classes: resultados cientificos, crencas religiosas, intuicdes poéticas,
racionalizacdes de habitos sociais, ideais, aspiracdes, etc.

3) Uma concepcdo do/de mundo segundo alguma idéia basica ou intuicdo
diretriz. A idéia ou intuicdo podem ser de carater pessoal (inclusive
temperamental), coletivo (quando sdo acolhidas por uma comunidade),
histérico (quando correspondem a um periodo).

Nesse sentido, a “visdao de mundo” ¢ formada pelos iniimeros elementos que
participam de sua construcdo, englobando diferentes conceituagdes e ideais. Mora
(2004, p. 2029), define “visdes de mundo” (ou ‘“concepgdes de mundo”) como
conceitualizagdes de “um conjunto de aspira¢des, de sentimentos ¢ de idéias que retne
0s membros de um grupo (quase sempre, de uma classe social) e as opde aos outros
grupos”. Ao tecer essa defini¢do, o autor faz referancia a obra de Lucien Goldman,
sobre a qual teceremos breves reflexdes a seguir.

E importante ressaltar sobre a obra estudada de Goldman, ainda que se referindo
ao universo da “A sociologia do romance”, apresenta reflexdes que ultrapassam o
campo da literatura, uma vez que trata de apreender a visdo de mundo e as
representacdes dos autores/obras. Nessa perspectiva, pode-se depreender que a filosofia,
assim como a literatura, carrega em si caracteristicas peculiares de uma “visdo de
mundo”. Nao se limita, porém a ela, o que demonstra as diversas expressoes dos
individuos que formam o grupo social.

Nesse sentido, Goldmann (1976) afirma que a producdo literaria é influenciada
pela esfera social, seja pela apropriacdo ou pela rejeicdo desse contexto. A apreensdo do
sentido de uma obra literaria exige uma compreensdo do meio que 0s autores estdo
inseridos para que assim possamos estabelecer maior relagéo entre o autor e sua obra.
Dentro desta perspectiva, para podemos apreender tanto a visdo de mundo quanto as
representacdes que os individuos apresentam, torna-se importante compreender o
espaco social, a posicdo que ocupam no interior da hierarquia social/profissional, bem
como as relagdes nas quais o sujeito se envolve.

A “visdo de mundo” torna-se a maneira de expressao do ser humano em seu
grupo social, que se contrapde a de outros grupos, porque nao partilham ou vivenciam
0os mesmos fatos, bem como por ndo atribuirem o mesmo sentido para cada acéo.

Lucien Goldmann (1976) esclarece que


http://www.filoinfo.bem-vindo.net/filosofia/modules/lexico/entry.php?entryID=3915
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(...) os verdadeiros objetos da criacdo cultural sdo, efetivamente, os grupos
sociais, e ndo os individuos isolados; mas o criador individual faz parte do
grupo, muitas vezes por sua origem ou posicdo social, sempre pela
significacdo objetiva de sua obra , e nele ocupa um lugar que, sem ddvida néo
sendo decisivo é, ndo obstante privilegiado. (GOLDMANN, 1976, p. 04)

Goldmann (1979, p. 116) salienta ainda que “um comportamento ou um escrito
sO se tornam expressdo da consciéncia coletiva na medida em que a estrutura que
exprime ndo € particular ao autor/sujeito, mas comum aos diferentes membros
constituintes do grupo social”. Destaca-se, portanto, que a “visdo de mundo” que cada
individuo desenvolve ¢ a sintese de inimeros elementos criados efetivamente na esfera
social, ou seja, em grupo e, para o autor, a “visdo de mundo” ¢ expressa de uma maneira
ou de outra e referindo-se as diversas producdes nas ciéncias humanas. De acordo com
Goldmann (1976, p. 116-117)

E nesse momento que gostariamos de sublinhar a importancia de um
conceito, ja utilizado por Luk&cs em 1905 e 1917 e que parece ter sido
abandonado atualmente pelo autor: o de “Forma”. Se todo sentimento, todo
pensamento €, no limite, todo comportamento humano é Expresséo, é preciso
distinguir, no interior do conjunto de expressdes, 0 grupo particular e
privilegiado das “Formas” que constituem expressdes coerentes e adequadas
duma visdo de mundo no plano do comportamento, do conceito ou da
imaginacdo. H4, pois, “Formas” na vida, no pensamento ¢ na arte, e seu
estudo constitui uma das tarefas importantes do historiador em geral e a

tarefa mais importante do historiador da filosofia, da literatura e da arte, mas
sobretudo do sociélogo do espirito.

Goldmann afirma ainda que

Se a filosofia ¢ mais do que a simples expressdo conceitual das diferentes
visdes de mundo, se, além de seu carater ideoldgico, traz também certas
verdades fundamentais concernentes as relagdes dos homens com os outros
homens e com o0 universo, entdo estas verdades devem encontrar-se na
propria base das ciéncias humanas e notadamente de seus métodos.
(GOLDMANN, 1976, p. 01)

Outra importante reflexd@o introduzida pelo o autor diz respeito ao conceito da
consciéncia possivel que se diferencia da consciéncia real. Para Goldmann (1979), a
consciéncia real ocorre quando o individuo forma seus pensamentos e,
consequentemente, suas agdes a partir das percepcdes que possui da esfera social e da
acdo perante o grupo, seja entre ele e outro individuo, seja com um objeto. No entanto,
essas percepcles muitas vezes sdo absorvidas de maneira incorreta ou incompletas, e
iSS0 se repete com outros individuos do meio, concretizando muitas vezes a maneira de

pensar e agir de determinada comunidade. Assim, para atingir a consciéncia possivel, o
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ser humano deve alcancar uma percep¢do mais clara de sua comunidade, concretizando

dessa forma a consciéncia possivel.

Finalizamos essa breve exposi¢cdo com as palavras de Goldmann (1979):

As visfes do mundo séo fatos sociais, as grandes obras filoséficas e artisticas
configuram expressdes coerentes e adequadas dessas visdes de mundo; sdo
como tais expressOes individuais e sociais a0 mesmo tempo, sendo seu
contelido determinado pelo méximo de consciéncia possivel do grupo, em
geral da classe social, a forma sendo determinada pelo contelido para o qual o
escritor encontra uma expressdo adequada (Lukacs uma vez definiu a forma
“como o caminho mais curto para o apice”. E preciso entretanto distinguir os
dois sentidos que tem neste paragrafo a palavra “Forma”; o primeiro,
expressdo coerente e adequada de uma visdo do mundo, oposta aos
ecletismos; o segundo, meio de expressdo adequado ao conteudo que

exprime.). (GOLDMANN, 1979, p. 117)

Assim, acreditamos que a “visdo de mundo” como fato sociais em consonancia

com as representacOes sociais, podem contribuir para 0 embasamento desse trabalho

seja concretizado, porque a “visdo de mundo” que cada gestor desenvolve em sua

comunidade expressa sua percepcdo da realidade e possibilita a formacdo de uma

identidade de cada comunidade

Constituidas coletivamente, as representacdes sociais dos gestores constituem

uma visdo de mundo prépria, que s6 pode ser compreendida por meio dos fatos

particulares e do sentido que a eles foram atribuidos. O processo de municipalizagdo

determinou uma série de mudancas nas acoes e impressdes que a comunidade possuia

das relacbes de poder, introduzindo novas concepces a respeito das relagbes entre

gestores, e poder local. A seguir apresentaremos as representacdes sociais acerca do

processo de Municipalizacdo, Participacéo e Sindicalismo

3.1. Representacdo do processo de Municipalizacdo

Durante as entrevistas, algumas representagdes referentes ao processo de

municipalizagdo se tornaram mais evidentes que outras. Por isso, apresentaremos de

maneira sucinta a representacdo e percepcao dos gestores no quadro abaixo.
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Quadro 5 — Processo de Municipalizacio da Escola segundo os entrevistados*?

..~ [Nivel de Ensino da Unidadel Organizacdo do Sistemal
Gestor | Processo de Municipalizagéo Escolar de Ensino
Anteriormente 0 municipio
atendia apenas educacdo
infantil pela Assisténcia
x ; . | Social; ap6s o processo de
Processo iniciado em 1998, Eggi%??zounlcrjgﬁ?g”taT di gaiogn(cii’ municipalizacdo, passou a
E1 com acordo com o Governo Ao 4°. Ano) e a Gltima série do | integrar a Secretaria de
== Estadual. anterior (4. série) Educacdo e a incorporar o
' ' ensino fundamental e a
educacdo de jovens e
adultos
Durante os trés primeiros
anos o sistema escolar foi
organizado pelo ensino
Processo parcial iniciado em gggfrtcl)lado, \33 POSI-I;:)\-/e%
1998; por meio lgo convénio | Educacdo Infantil (implementada | Apronde Brasil” proJ
Estado-Municipio™. Parcial e | ap6s a municipalizacdo); Ensino Canamudan a da gestio
por fases, agregando um | Fundamental | (1 a 4% série); EJA esse sisterna fgi deix%do de
E2 conjunto de escolas por ano: | e Telesala de Ensino Meédio lado e ainda nio foi
== 1999, 2000 e 2001, totalizando (GovernP4 do Estado alocado na constituido um  novo
doze escolas municipalizadas e | Escola). h .
dez escolas estaduais. sistema. O que ocorre € um
acompanhamento do
Instituto de Qualidade do
Ensino.
Segundo a entrevistada, na
gestdo anterior o sistema
de ensino era mais claro e
Processo inicializado em 1998, | Exceto duas escolas ﬁgrn;l;[{gon;%%rl aeur;%%(i;n?é
parcialmente e, em seguida, a | municipalizadas com 0 ensino abegrtura Dara a
E3 rede inteira. O processo se deu | fundamental | e Il (12 a 82), as democratiza éop cai nos
== pelo convénio Estado - | demais se limitam ao ensino ProCessos ¢ burocraticos
1cini a a ]
Municipio. fundamental I (18 a 42). tornando dificil
compreender quais sdo 0s
procedimentos.
E4 1998 Ensino Fundamental I (12 a 42) Nao informado.
Sistema de ensino
X Ensino Fundamental | (1°. a 5° | municipal estava em
ES N&o informado. ano) processo de votacdo na
cadmara municipal.
Ensino Fundamental 1 (1°. Ao 5° | O municipio possui um
Ano) -  gradativamente, o0 | sistema de ensino e uma
x . ~: | municipio tém assumido o ensino | legislacdo educacional
E6 é\a?r%ia?Zﬂtrgg;?;gg:M%?\?;%?éo fundamental II. As escolas | proprias, ndo devendo
" | estaduais trabalham com o ensino | submeter-se a legislacdo
fundamental Il e o ensino médio. Estadual.
A rede municipal da Praia
Em 200215, via Convénio | Educacdo Infantil; Ensino Snrtai\nge dess;/é?gttja’rc;g-se g:
Estado e Municipio; porém, ja | Fundamental | (12 a 48 série) e Edu?:a 30 de Sd0 Vicente e
E7 havia escolas municipalizadas | Ensino Fundamental 11 (6°. Ao 9°. hoje & conta com

anteriores ao convenio.

Ano) — somente em duas escolas.

documentagdo e sistema
proprios de ensino.

12 E8 e E9 ndo informaram dados sobre a municipalizacao.
13 E2, em resposta a entrevista, revela que o processo de municipalizacdo foi iniciado com as escolas
mais afastadas e, em segundo plano, com as escolas centrais, fato este que, de acordo com as declaracbes
do entrevistado, gerou estranhamento.
%A respeito da “telesala” — Tele curso — presente na Unidade Escolar do entrevistado E2, ela pertence a
um projeto do governo estadual, sendo que a escola municipal responsabiliza-se pelo prédio, transporte e
alimentacédo dos alunos.
15 . . . .~
A entrevista E7, afirma o ano, porém, sem precisao.
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O entrevistado E2 declara na segunda parte de sua entrevista que o processo de
municipalizacdo, embora via convénio entre o Estado e o Municipio, teve somente
como resultado positivo as alteracdes fisicas das escolas, que contou com a mobilizagédo
da comunidade. O mesmo ocorreu com outra escola, a distancia de 25 kilometros da

sua, na qual foram feitas mudangas importantes para a atuac¢ao ativa da comunidade.

Teve outra escola, uma escola rural mesmo, onde a comunidade
também ¢é ativa, que eles fizeram o mesmo trabalho realizado na
minha escola, entdo a gente trabalhava meio em conjunto, apesar de
elas terem uma distancia de 25 quildbmetros uma da outra, muitas
vezes eu ia pra escola deles e eles também vinham, mas néo se trocava
0s pais, mas assim, a diretora de 14 vinha e eu ia prd outra, nesse
trabalho conjunto de incentivo mesmo, para que a comunidade
valorizasse a escola e trabalhasse mesmo nos mutirdes. Nas outras
(escolas) nédo teve mudangas fisicas. (Resposta da Entrevista de E2 —
segunda entrevista)

O entrevistado E2 também apresentou os dados relativos ao aumento do salério
do docente por meio do processo de municipalizacdo como um fator favoravel ao
processo. Outro dado importante destacado na entrevista de E2 se refere a carga horaria
apo6s o processo de municipalizacdo e distribuicdo dos docentes, tendo trés tipos de
carga horaria em sua unidade escolar. No quadro abaixo, apresentamos a carga horéaria
total composta pela carga horaria referente as atividades em sala de aula, em reforco
escolar, em Horario de Trabalho Pedagdgico Coletivo (HTPC) e Horéario de Trabalho
Coletivo (HTC).

Quadro 6- Carga horaria apds o processo de municipalizagdo em Juquitiba

Carga Atividade em | Reforco Escolar | HTPC HTC
Horaria sala de aula (GD

Total

40horas 36horas 4horas

34horas 25horas Livre escolha 3horas 2horas
20horas 20h

Um fator importante revelado por E3 se deve a resisténcia silenciada/velada ao

processo de municipalizacdo por parte dos professores. De acordo com o relato da
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entrevistada, os professores, em unanimidade, escolheram permanecer na rede estadual
ao invés de se transferirem para a rede municipal e o fizeram por meio de remocéo para
escolas de ensino fundamental | e Il, pois sabiam que o municipio ficaria apenas com as
escolas de ensino fundamental | e, alguns, ainda, transferiram-se para outros
municipios.

As dificuldades encontradas no processo de municipalizagdo sdo destacadas por
E3:r Falta de formalidade do sistema educacional do municipio, isto é, ndo existia
nenhuma documentacdo referente aos alunos, denunciando a auséncia de
institucionalizacdo e normatizacdo dos processos.

Outra questdo reveladora dos entraves do processo de municipalizacdo é
explanada pela entrevistada E3. Segundo a entrevistada, o convénio Estado-Municipio
foi firmado de “porteira fechada”, isto ¢, municipalizaria as escolas estaduais com todos
os alunos, equipamentos, professores'® e funcionarios. Entretanto, ao chegar s escolas
escolhidas para a municipalizacdo, muitas vezes encontrava alguns equipamentos sendo
“empacotados”, ou seja, um desacordo com o que havia sido firmado. Em razdo disso,
E3 procedeu a documentacdo do que encontrou (escrito e fotografico) para evitar o
desvio dos equipamentos e, assim, o cumprimento do acordo assinado entre as partes.
Essa questdo e a inconformidade da entrevistada sdo fundamentais e, por isso,

transcrevemos o trecho da questdo:

Mais ou menos, dentro da possibilidade do municipio na época, a
parte financeira, o secretario, quando eu trabalhei com ele, a verba era
muito pequena, entdo ele (o prefeito) enfrentou dificuldades por que a
gente ndo tinha pra estruturar, a escola ndo tinha nada, era dificil vocé
estruturar, por que vocé pegou fechado, a gente percebeu que o
Estado, embora tivesse combinado de “porteira fechada”, passava a
escola com tudo, na realidade equipamentos que eram mais Nnovos,
mais modernos, foram trocados por escolas que tinham mais antigos,
entendeu? Teve uma escola que foi horroroso, porque eu cheguei e
eles estavam empacotando, ai eu tirei foto, pra poder confrontar com a
secretaria da educacdo por que eu falei, “ndo, nés fechamos que vocés
iam me passar a escola do jeito que estava e de repente estd tudo
empacotado!” e era muito engragado por que as criangas iam ficar,
entdo eu tiro o material que eu usava com as minhas criangas, as
minhas criangas que sdo as mesmas que vao ficar com voceé e eu tiro o
material. (Resposta da Entrevista de E3 — entrevista Unica)

16 . .
Segundo E3 foi cedida aos professores a escolha em permanecer na rede estadual ou na rede
municipal.
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Ademais, E3 aponta que a documentacgéo referente ao tombamento do material
das escolas ndo foi entregue a rede municipal, ficando o municipio sem o que lhe fora
acordado. A entrevistada ressalta que somente neste caso, pode ocorrer uma
contraposi¢do, porque documentou o “empacotamento” dos materiais. Além destas
questdes, a entrevistada aponta que 0 processo de municipalizacdo € importante
principalmente pela proximidade que gera em relacdo a unidade escolar, a comunidade
e ao governo/secretaria.

Segundo E5, o processo de municipalizacdo do ensino em seu municipio foi
tranquilo. Embora a entrevistada tenha declarado que ndo participou ativamente do
processo de municipalizagdo, pois somente entrou na rede municipal a partir do ano
2000, sua impressdo é que os professores tiveram a oportunidade de escolher se queriam
permanecer no Estado ou no Municipio. Todavia, ocorreram alguns mal-entendidos
entre os professores, pois 0s que permaneceram no Estado somente puderam escolher
salas nas escolas estaduais em que estabeleceram sua sede. E, embora a entrevistada
aponte que nd&o ocorreu nenhum fechamento de escolas em decorréncia da
municipalizacdo do ensino, alega que foram fechadas algumas escolas estaduais, de
caréater rural, devido a sua pouca demanda.

Na entrevista de E6, pode-se observar que a rede de Convénio entre Estado e
Municipio ndo foi estabelecida no processo de municipalizacdo da rede municipal da
Praia Grande. Segundo as informac6es obtidas em entrevista, a Prefeitura tem como
diretriz o uso das proprias unidades de atendimento escolar, cujas instituicdes tiveram
gradativamente as séries/anos implementados, sendo que hoje a rede municipal possui 0
ensino fundamental de nove (9) anos. A rede municipal passou a incluir o ensino
fundamental em suas escolas a partir de 1996.

Nessa perspectiva, a entrevistada E6 declara que somente duas escolas foram
municipalizadas a partir de escolas estaduais, tendo incluso o prédio e os alunos, mas
ndo os professores, cuja maioria continuou na rede estadual e aos poucos se
enquadraram como “adidos™’. Em relacdo aos quadros de funcionarios, também
apresenta certa particularidade, pois, de acordo com EG6, a rede municipal ndo os tem,

isto é, tanto os funcionarios quanto os docente pertencem a rede estadual.

7 Adido é um termo utilizado para referenciar aos funcionarios publicos ndo efetivos, extranumerario,
ndo pertencente ao quadro respectivo ou, ainda, aqueles agregados a embaixada ou legacdo de seu pais no
estrangeiro, cuja missao € tratar dos assuntos relativos a determinada atividade na qual é considerado
importante um intercambio entre os dois paises. (Cf. Dicionario da Lingua Portuguesa Micaellis).
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Outra particularidade do processo de municipalizacdo da Praia Grande se deve a
reforma dos prédios escolares, que atendem a um perfil padronizado. Nesse sentido, a
entrevistada ressalta a revitalizacdo dos prédios, a inclusdo de salas de informaéticas,
entre outros. De acordo com a entrevista de E7, as escolas municipalizadas atendem a
educacdo infantil e ao ensino fundamental 1 (12 a 42 série), exceto duas escolas em que
se trabalha com o ensino fundamental 11 (6% ao 92 ano). Neste caso, as escolas de
ensino fundamental Il e de ensino médio continuam pertencendo ao Estado. Nas escolas
municipalizadas, ocorreu um processo de revitalizacdo do prédio, de organizacdo dos
espacos, com a finalidade de melhor atender aos alunos. A propoésito desta revitalizacao,
E7 declara que os procedimentos padrdes para os prédios revitalizados foram: “Existe
um padrdo, ceramica anti-pichagdo, valvulas anti-vandalismo, tudo isso.” (Resposta da
Entrevista de E7 — entrevista unica)

Quanto a carga horaria dos professores, em conformidade com as informacdes
fornecidas por E7, cumprem-se 20 horas semanais, tanto no municipio quanto no
Estado; nos dltimos dois anos, introduziu-se o Horario de Trabalho Pedagdgico
Coletivo para os professores, sem afetar a carga horaria. A resposta da entrevistada

sobre essa questdo € significativa e transcrevemo-la a seguir

As escolas estaduais tinham prédios e condi¢Ges precarias, entdo eu ja
trabalhava na rede estadual e era bem complicada essa situagdo do
prédio, era sem condigdes de trabalho, lousa, material. Entdo houve
uma grande melhora nesse sentido, no espaco fisico, capacitacdo de
professores. Hoje os professores tém capacitagdo, existe 0 ATP mais
préximo desse professor, entdo foi bom. (Resposta a Entrevista de E7
— entrevista Unica).

De maneira geral, a avaliagdo da entrevistada E7 quanto ao processo de
avaliacdo é positiva, uma vez que proporcionou melhorias relativas a acomodacéo fisica

e ao desenvolvimento do trabalho pedagdgico.

3.2 Participacao

Uma analise mais detalhada das diferentes entrevistas permite concluir que,
embora cada entrevistado apresente uma visdo particular do processo de
municipalizacdo , que pode ser circunstanciada nas relagdes e contexto especifico de sua

experiéncia individual, por se partilharem conceitos, concepgdes e contextos, de uma
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forma geral, partilham de uma “visdao de mundo” no que se refere as deliberacdes e
necessidades locais e comprometimento com a educagéo.

A partir destes pressupostos, podemos inferir que as representacdes sociais que
0s gestores possuem em relacdo a determinados fatos e conceitos sdo diferentes e
modificadas, de acordo com o contexto partilhado, mas também com o seu
posicionamento frente as deliberacfes e necessidades locais e comprometimento com a
educacéo.

Esse fato pode ser exemplificado com os relatos de alguns gestores no que diz
respeito a participacdo. Um problema relatado pela maioria dos gestores € a tentativa de
efetivar uma gestdo mais democratica na instituicdo que estdo inseridos. Frente a essa
questdo, alguns gestores se posicionam unicamente para declarar que ndo ha como
atingir uma gestdo mais democratica, porque nao ha participacdo verdadeira da
comunidade. A concepcdo do afastamento dos pais e da comunidade escolar e de seu
desinteresse pelos problemas da escola é comum a maioria dos entrevistados. Afirmam,
de uma forma geral, que os pais somente vao a escola quando o aluno fica sem aula, ou
hd alguma reclamacdo com a merenda, ou com o0s professores. Segundo 0s
entrevistados, poucos ou quase ninguém participa das atividades escolares , quando sdo
solicitados em questBes pedagdgicas e com preocupacdes com a aprendizagem do
aluno.

Se, por um lado, os gestores reclamam da ndo participacdo, por outro, realizam
tal diagndstico, estruturam acdes para aumentar a participacdo e atingir os interesses da
comunidade na escola e, consequentemente, a qualidade da educagdo e formacgédo de
cada aluno. Alguns dos gestores tentaram efetivar a participacdo usando como
estratégias: o sorteio de brindes em reunides, o oferecimento de café da manhad ou
lanche. Embora cientes que acdes desse tipo sdo assistencialistas e provisorias, que nao
solucionariam os problemas, ressaltam que até o momento sdo estas acdes que
despertaram o interesse da comunidade na escola e nas suas necessidades. Segundo a
percepcao destes gestores, seria somente por meio destas estratégias que principalmente
0s pais passaram a ver a escola como algo publico e, portanto, que o publico é de todos
e com isso todos tém ndo apenas o direito de usufruir, mas também o dever de cuidar e
participar.

Outra estratégia relatada por varios gestores, com a finalidade de que a
comunidade participasse e se interessasse pela escola, foi a abertura da escola para 0s

pais, ndo apenas no final de semana, para o uso do péatio ou da quadra de esportes, de
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modo que diariamente a comunidade se envolveu mais, se tornaram presentes no
cotidiano escolar. Segundo estes gestores, essa abertura possibilitou que pais
participassem das aulas, seja relatando suas experiéncias, seja ensinando 0 que sabiam
em oficinas, ou mesmo assistindo uma aula e outra ou auxiliando os professores em
atividades especificas. Segundo os gestores, 0s pais comecaram a se sentir como parte
da escola e a se preocuparem mais com 0 que acontecia, com 0 que poderia ser
melhorado, bem como com a forma que poderiam auxiliar nessas mudancas. Teriam
deixado de ser individualistas, como alguns gestores afirmaram, e comecgaram a pensar e
a buscar o bem-comum, da escola e da comunidade em que vivem, e a se conceberem
como agentes mais ativos em ambas.

Essa escolha realizada por algumas equipes gestoras demonstra que nao apenas
uma nova representacdo social foi sendo construida em relacdo a comunidade, mas
também o inverso, pois, a comunidade foi incorporando elementos para a compreenséao
da escola como um espaco que passou a fazer parte de sua realidade. Assim,
paulatinamente, a comunidade iniciou uma participacdo, pequena, mas que, segundo 0s
relatos, vem sendo significativa. E isso modificou a representacdo tanto dos gestores
que ndo viam interesse nenhum da comunidade, que ndo via motivos para estar na
escola e participar da formacdo dos alunos. Dessa forma, podemos afirmar que nessas
unidades escolares a semente da gestdo democratica foi plantada, mesmo que por meio
medidas paliativas.

Segundo alguns dos gestores entrevistados, a participacdo dos pais na escola
levou a uma mudanca em suas atitudes e opinides sobre o seu papel na escola. Com a
comunidade mais presente, ficou reduzida a concepgao do diretor como “aquele que tem
sempre razdo” ou como o unico responsavel pelo que acontece na escola, segundo
alguns gestores nao se fala mais que “a culpa ¢ sempre do diretor”. Essa representacdo
que a comunidade possuia do gestor, como Unico com sabedoria e poder suficiente para
tomar todas as decisOes, foi suavizada e, por sua vez, a comunidade ndo o vé& mais como
apenas o “sabe tudo” ou o “terapeuta da comunidade”, o que legitimava a concepgéo de
superioridade com a qual era representado.

Parte dos gestores entrevistados afirma que os pais passaram a sentir-se como
parte de um grupo que se reine com a finalidade de buscar uma educacéo de qualidade.
A grande questdo, relativa ao poder, passou a ser a relacdo com a secretaria municipal
de educacdo e com o poder local. A maior participacdo dos pais, no entanto, ndo foi

suficiente para democratizar as relagcbes de poder. Segundo a maioria dos gestores
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entrevistados, ainda existem muitas dificuldades para a estruturacdo e a consolidacdo do
conselho de escola, bem como o da Associacdo de Pais e Mestres (APM). A busca por
um maior comprometimento dos pais nesses espacos se tornou uma das lutas dos
gestores para concretizarem a participacdo da comunidade na gestdo democratica.

Em outros casos, verificamos uma concepcdo diferente a respeito da
participagdo dos pais. No que se refere & comunidade, alguns gestores salientam que o
unico interesse dos pais em manter os filhos na escola seria receber as bolsas-auxilio,
cedidas pelo governo federal a familia que mantém os filhos na escola. Um dos gestores
afirmou que para alguns pais, a escola significa meio de vida, pois “filho na escola =
bolsa = lucro”.

Outro problema apontado por Vvarios gestores e que esclarece a forma como
representam sua condicdo de diretor sdo os problemas enfrentados no que tange aos
indicadores, pois, a0 mesmo tempo em que o gestor é incentivado a garantir uma gestao
democrética, sofre pressao externa para elevar os indicadores da instituicéo.

Alguns gestores reclamaram por ndo conseguirem fazer com que a comunidade
se co-responsabilize na execucdo de atividades no interior da instituicdo. Ao final, os
gestores teriam que assumir toda a responsabilidade, porque afinal é sobre ele que
recairdo as consequéncias. Varios foram os diretores que afirmaram que devem realizar
diversas manobras para conseguir cumprir as metas que lhes sdo impostas.

Além disso, um importante aspecto identificado pelos diretores como
determinante das relagdes de poder na sua relacdo com a comunidade escolar e
secretaria municipal é a questdo politica partidaria. Em particular, as promessas
anunciadas em periodo eleitoral teriam feito da educacdo “o carro chefe da campanha
politica, mas que quando eleito o carro chefe fica pra tras”. E evidente, para a maioria
dos diretores entrevistados, a influéncia que os partidos politicos e as elites locais
exercem nas deliberacgdes relativas a educacéo.

Em particular, pudemos constatar a diferenca de posicdo e de opinides entre
gestores que foram nomeados em relacdo aqueles que chegaram a dire¢do por meio de
concurso. Torna-se evidente a distingdo de posicionamentos em relagéo ao poder local e
a hierarquia educacional do municipio. A relacdo que mantém com o grupo que domina
as relagcbes politicas locais tem influéncia direta sobre a forma como representa as
relacGes de poder e o papel que desempenha a autonomia da escola. O posicionamento
do gestor indicado no sistema impede a exposi¢do publica de sua opinido. Como foi

relatada por muitos diretores, durante os encontros presenciais, a retaliagdo € muito
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comum neste espaco de poder. Ainda nesse aspecto, notamos que as representacoes se
modificam de acordo com 0 cargo conseguido por meio de indicagdo, como atesta um
dos gestores “a indicagdo tende a politicagem e ndo a uma politica educacional”.

Um dos casos mais interessantes que pudemos observar refere-se a um gestor que,
durante as primeiras entrevistas, era diretor de uma unidade escolar e apontava
inimeros problemas e as questdes que reclamava deveriam ser discutidas e repensadas
pela secretaria da educacdo do municipio. Apds sua indicagdo para desempenhar funcao
na Secretaria Municipal de Educacéo, sua opinido sobe a secretaria mudou rapidamente,
tornando-se agora elogiosa.

As opinibes dos gestores aqui apresentadas correspondem a representacdes sociais
e estdo vinculadas as diferentes esferas que determinam a vida escolar, delimitada pelo
ambiente em que esta inserida. O significado que atribuem as suas agcdes encontram
respaldo na representacdo coletiva. Essas praticas sdo objetivadas nas a¢fes sociais, no
mesmo processo que as subjetivou, internalizando a perspectiva coletiva, que se torna

compartilhada e passa a se apresentar como racional e legitima.

3.3 Sindicalismo

Outro aspecto importante em nossa investigacdo foi a representacdo que 0s

diretores tém da acdo sindical. Segundo Bobbio, Matteucci e Pasquino (1998, p.1150),

O Sindicalismo pode ser definido como "acéo coletiva para proteger e
melhorar o préprio nivel de vida por parte de individuos que vendem a
sua forga-trabalho” (Allen, 1968:1). Mas é dificil ir além desta
definicdo abstrata e indeterminada, porque o Sindicalismo é um
fenbmeno complexo e contraditério. Ele nasce, de fato, como reagdo a
situacdo dos trabalhadores na industria capitalista, mas constitui
também uma forga transformadora de toda a sociedade. Traduz-se em
organizagdes que gradualmente se submetem as regras de uma
determinada sociedade, mas é sustentado por fins que transcendem as
préprias organizacGes e que frequentemente entram em choque com
elas. Gera e alimenta o conflito dentro e fora da empresa, mas canaliza
a participacdo social e politica de grandes massas, contribuindo para
integré-las na sociedade.

A representacdo que a grande maioria dos gestores tém de si como categoria
profissional € de uma classe sem mobilizagdo, tanto pelas divergéncias na obtencdo de
cargos como na construgdo da propria concepgéo e representagdo como gestor frente ao

sistema educacional. 1sso posto, ressaltaremos algumas reflexdes sobre a fungdo do
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sindicato e a representatividade sindical para os gestores. Para tanto, observamos que a
realidade sindical dos municipios que compdem o pdlo de Ilha Comprida é bem
parecida, pois os gestores afirmam que ndo sdo filiados a um sindicato especifico e que
a representacao € precaria porque, via de regra, os presidentes dos sindicatos e aqueles
que ocupam fungdes importantes dentro da organizacédo sindical possuem vinculos com
a elite local e prefeitura municipal.

De acordo com E1, o sindicato tem uma funcdo fundamental para exercer,
porém, sua experiéncia demonstra que as posicdes do sindicato ndo vao de encontro
com as decisdes dos Orgdos municipais e, portanto, ndo resolvem. A expressao da
entrevistada é esclarecedora a esse respeito: “Seria se auxiliasse, mas ndo tem auxiliado
muito ndo” (Resposta da Entrevista de E1 primeira entrevista).

O entrevistado E2 declara nunca ter participado de sindicatos ou representagdes
municipais e evidencia a inexisténcia de um érgdo representativo no municipio em
questdo, mas, quando questionado sobre a importancia do sindicato, o entrevistado
alega que tem sua importancia para quem acredita na sua funcao/atribuicdo; também
aponta para o cuidado em se tratar com o sindicato, pois este deveria ter uma postura

imparcial ao passo que na maioria das vezes se empenham na “politicagem”.

Vocé tem que tomar muito cuidado porque ele tem que ser muito
imparcial. E normalmente eles vdo assim para os presidentes de
sindicato, aquelas coisas todas, elas ja vdo pro lado mais politico, da
politicagem, e se juntam, e faz o que o mandachuva manda. (Resposta
da entrevista de E2 — primeira entrevista)

A entrevistada E3 também declara que embora haja o Sindicato Municipal dos
Servidores Publico, ao qual os professores sdo afiliados, ela nunca participou. Porém,
sdo significativas as informacdes concedidas pela entrevista voluntaria: mesmo néo
fazendo parte do sindicato, a entrevistada percebe que héa relacBes entre a gestdo do
sindicato e a gestdo da prefeitura, de modo que algumas acdes que ja aconteceriam pelo
rumo normal séo celebradas como conquistas do sindicato. Por isso, destacamos parte

de sua entrevista

Olha, eu ndo conheco assim ndo, o que eu acho estranho é ter pessoas
de total confianca do governo, do prefeito, eu acho assim, meio
contraditério, até em jornalzinho andou saindo isso e eles falam "ndo,
mas a gente luta pelo direito do trabalhador, por que olha nds fizemos
essa acao", entendeu? Mas a gente sabe que sdo agles que j& iam
acontecer, é assim que a gente enxerga, mas eu ndo sei, por que eu ndo
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faco parte do sindicato e eu sou nova la agora, nessa gestdo do
sindicato. (Resposta da Entrevista de E3 — entrevista Unica).

A entrevistada E4 € filiada ao Sindicato dos Funcionarios Publicos do
Municipio. Em consonéncia com os demais apresentados, a avaliagdo das funcGes do
sindicato parecem ser as mesmas: “Deveria ser, mas o0 que nos temos a4 ndo tem nada a
ver. Ultimamente ndo.” (Resposta da Entrevista de E4 — entrevista Gnica).

A entrevistada E8 declara ja ter pertencido ao Sindicato Municipal dos
Servidores Puablicos, que atende principalmente aos funcionarios e aos professores.
Assim, a entrevistada E8 fala da acéo do sindicato

E, porque quando vocé chega, vocé tem que ter outros olhares. Ajf é
gue ta. Porque quem ta no administrativo acaba tendo o olhar mais
administrativo, quem t&4 numa secretaria de educacdo, por exemplo,
vai ter mai o olhar que a secretaria de educacéo tem em relag&o ao seu
trabalho. E ndo existe este confronto de idéias, divisdes. (Resposta a
Entrevista de E8 — entrevista Unica).

A entrevistada E9 aponta que desde sua atuacdo como professora da rede, ha 39
(trinta e nove) anos, esta filiada a APEOESP — Sindicato dos Professores do Ensino
Oficial do Estado de Sao Paulo — e, recentemente, também ao UDEMO - Sindicato de
Especialistas de Educacdo do Magistério Oficial do Estado de Sdo Paulo —, mas afirma
que o municipio, em si, ndo possui nenhum tipo de sindicato ou representacdo. E
curioso, também, frente ao maior tempo sindicalizada em comparacdo com os demais
gestores entrevistados, a pontual compreensido da importancia do sindicato: “E...em
tempos de gestdo democréatica sempre mais um é bom.” (Resposta da Entrevista de E9 —
entrevista Unica).

Utilizando a visdo de Geertz (1989), podemos afirmar que as producdes de
determinado povo ou grupo constituem sua cultura local, a sua forma de se representar e
conceber perante 0s outros e, a partir disso, é necessario enxergar além do que é
mostrado e dito para que nédo haja a restricdo do grupo apenas a determinados fatos ou
constatacoes.

Assim, pudemos constatar que as representaces que os entrevistados possuem
em relagédo a sua atuacdo demonstram a percepcdo adquirida na funcdo de diretor e as
questdes intrinsecas a essa pratica e que, na maioria das vezes, essa representacao é
carregada de praticas baseadas nos interesses pessoais, 0 que acarreta um

posicionamento condescendente & dominacdo tradicional, legitimando o poder de
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determinado grupo e de determinadas acdes, que, no decorrer de sua atuagdo como
gestor, concebe esses fatores como naturais, sem concretizar uma critica efetiva. Essa
realidade desencadeia uma relagdo de dependéncia entre os gestores e o poder local,
pois inumeras das organizacbes sdo comandadas por esse poder local. O
patrimonialismo e clientelismo que norteiam as praticas locais se concretizam e se
mantém na base das relagbes sociais e administrativas da sociedade brasileira, bem

como da gestdo educacional, como veremos no capitulo seguinte.
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CAPITULO IV

PATRIMONIALISMO E BUROCRACIA

Com base nas questdes discutidas anteriormente, temos que a reforma do estado,
segundo a representacdo dos entrevistados, ndo conseguiu destituir ou diminuir as
praticas clientelistas e patrimonialistas arraigadas na sociedade brasileira e em suas
instituicOes. Dessa forma, trataremos neste capitulo das categorias de dominacéo
tradicional-patrimonial e legal-racional-burocratica com o objetivo de verificar como se
apresentam nos discursos dos diretores e quais suas implicagdes na atuacdo dos
gestores. Inicialmente, cabe ressaltar que as praticas patrimonialistas estdo presentes na
maioria das entrevistas que utilizamos para esta analise e que delimitam, muitas vezes, o
posicionamento e as a¢bes do individuo relacionado direta ou indiretamente a ela.

As entrevistas permitiram que se revelassem as relagbes que caracterizam a
estrutura administrativa dos municipios, objeto deste estudo. Em sua maioria, as normas
ndo sdo permanentes e sdo criadas de acordo com a eventualidade e contingéncias. As
relagfes sdo informais, muitas decisfes ndo sdo escritas e nem informadas
publicamente. Prevalecem as relagfes pessoais e afetivas. Na maioria dos casos, ndo
existem legislacdo, estatutos, ou qualquer norma que regule as relacdes entre diretores e
secretarias municipais. Alguns diretores afirmaram que ndo existe uma regulamentacéo
ou contrato que estabeleca suas funcdes, direitos ou deveres.

Procuramos em Weber as categorias que permitiriam fundamentar a analise e
compreender 0s motivos que determinaram que a informalidade e a pessoalidade das
decisbes fossem as formas mais comuns de se conduzir a administracéo.

Torna-se necessario compreender em que medida a estrutura administrativa que
dirige as atividades coletivas esta a cargo de uma organizacdo burocratica impessoal,
hierarquicamente organizada e cuja acdo segue critérios racionais e impessoais. Essa
forma de organizacdo administrativa seria, segundo Weber, caracteristica do Estado de
direito moderno, baseado na raz&o e no direito.

Weber criou um instrumento de analise que chamou de tipo puro ou ideal que
deveria ser compreendido como um norteador da analise cientifica. O tipo ideal, tal
como é concebido por Weber, € um instrumento de interpretacdo, que ndo existe
enquanto tal na realidade, na qual as caracteristicas sdo tomadas em sua forma mais
extrema e pura, neste sentido deve ser tomado, como observa Veyne (1986), como um

“conceito-limite”,
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uma utopia que ndo esta realizada em nenhum lado, mas que serve para
medir quanto a realidade se aproxima ou afasta do quadro ideal; s6 tem
valor heuristico (...)e entra na linha de conta unicamente como meio de
conhecimento e ndo se deve confundir tipo ideal e histéria. (VEYNE, 1986,
p. 184)

Seguindo a légica weberiana, estudar a administracdo seria também estudar a
dominacdo. Em particular, Weber estuda a dominacdo legitima que é definida como a
probabilidade de alguém impor o seu arbitrio sobre o comportamento de outrem

legalmente, isto &, legitimamente. De acordo com Motta (2007),

Na dominagdo, que é um tipo de autoridade estabelecida, existem sempre
principios ou crengas que tornam legitimo aos olhos do governante e
governados o exercicio do poder. Esses principios e crencas sdo muito
importantes para a dominacdo, porque conferem estabilidade. (MOTTA,
2007, p. 27)

Weber compreende o Estado como o campo da acao politica legitima, isto €, o
campo no qual os diferentes agentes tém sua expectativa de acdo norteada pelos limites
da ordem estabelecida, cuja ruptura seria punida pelo Estado. E neste sentido que Max
Weber anuncia que o Estado detém o monopdlio da violéncia legitima. Assim, a
dominacdo legitima é instituida por um determinado tipo de ordem e corresponde a
prépria expectativa e interesses dos agentes politicos.

Para tanto, é pertinente elucidar que, para Weber (2004, p. 139),

Toda dominacdo de uma pluralidade de pessoas requer normalmente
um quadro de pessoas (quadro administrativo), isto é, a probabilidade
(normalmente) confidvel de que haja uma agdo dirigida especialmente a
execucdo de disposicdes gerais e de ordens concretas, por parte de
pessoas identificaveis com cuja obediéncia se pode contar. Esse quadro
administrativo pode estar vinculado a obediéncia ao senhor (ou aos
senhores) por costume ou de modo puramente afetivo, ou por interesses
materiais ou por motivos ideais. A natureza desses motivos determina
em amplo grau o tipo de dominagdo (...). Mas nem o costume ou a
situacdo de interesses, nem 0s motivos puramente afetivos ou racionais
referentes a valores da vinculagdo poderiam constituir fundamentos
confiaveis de uma dominacdo. Normalmente, junta-se a esses fatores
outro elemento: a crenga na legitimidade.

(...) Dependendo da natureza da legitimidade pretendida diferem o tipo
de obediéncia e do quadro administrativo destinada a garanti-la, bem
como o caréter do exercicio de dominagdo. (WEBER, 2004, p. 139)
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Weber destaca trés tipos de dominagdo: a burocratico-legal, ou racional, a
tradicional e a carismético, que procuraremos esclarecer a seguir.

A dominagéo racional utiliza como aparato administrativo a burocracia, dessa
forma nas organizacgdes/estruturas burocraticas vigoram os principios e ordenamentos
fundamentados em leis, normas administrativa em que o principio da hierarquia e das
relacOes de poder é claramente identificado em seus niveis de autoridade.

No tipo burocratico de administracdo, 0s cargos, quase em sua totalidade,
passam a ser ocupados por funcionarios independentes, mas vinculados com normas
especificas. O exercicio de um cargo se baseia em documentos escritos e preservados
em arquivos. Um quadro de funcionérios juntamente com seus arquivos constitui uma
reparticdo, que é, por sua vez, totalmente separada do domicilio privado do funcionério.

Para Weber (2004), o tipo mais puro de dominacédo legal é o que se exerce por
meio de um quadro administrativo burocratico, composto por funcionarios individuais
(monocraticos). Sao pessoas livres, que obedecem somente as obrigacBes objetivas do
seu cargo e exercem sua funcdo como profissionais. Na organizagdo burocratica, ha uma
rigorosa hierarquia dos cargos, com competéncias funcionais fixas, devendo se
apresentar qualificacdo profissional — que pode ser verificada mediante prova e
certificada por diploma. Os salérios séo fixos em dinheiro e contam com a perspectiva
de progressao na ‘“carreira” por tempo de servico ou eficiéncia, ou ambas as coisas,
dependendo do critério dos superiores. Frequentemente, sdo submetidos a um sistema
rigoroso e homogéneo de disciplina e controle do servico.

Weber (2004, p. 147) procurou sintetizar o espirito da burocracia racional como
“formalismo, reclamado por todos os interessados na protecdo de oportunidade pessoais de
vida, de qualquer espécie — porque, de outro modo, a consequéncia seria arbitrariedade e
porque o formalismo é a tendéncia que exige menos esforco”.

A dominacéo tradicional, considerando a dominacdo patriarcal o seu tipo mais
puro, € legitimada pela crenca na santidade das ordenacfes e poderes senhoriais.
Partindo desse pressuposto, temos que quem € o0 senhor e os suditos obedecem. Assim,
em organizacOes que o quadro é formado por servidores, em que as pessoas devem estar
ligadas por um vinculo de fidelidade., consolidando um regime de obediéncia, lealdade
e tradicdo ou seja, as ordens sdo fundamentadas na tradicdo, cujo desrespeito pde em

risco a legitimidade do seu dominio. No quadro administrativo,
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As relacBes gerais sdo reguladas pela tradigdo, pelo privilégio, pelas
relacBes de fidelidade feudais ou patrimoniais, pela honra estamental e pela
“boa vontade.” O poder senhorial acha-se pois repartido entre o senhor e o
quadro administrativo com titulo de propriedade e de privilégio, e esta
divisdo de poderes estamental imprime um carater altamente estereotipado
ao tipo de administracdo. (COHN, 1984, p. 133)

Nesta situagdo, o conceito burocratico de “competéncia” torna-se ausente. Toda
dominacdo tradicional tende ao patrimonialismo. Weber (2004, p.152) denomina de
patrimonial toda “dominagdo que, originariamente orientada pela tradigdo, é exercida
em virtude de pleno direito pessoal”. O servidor patrimonial pode obter seu sustento por
alimentacdo na mesa do senhor, por lucros derivados dos bens ou dinheiros do senhor,
por terras funcionais, por apropriacfes de rendas, taxas ou impostos ou por feudos.
Weber considera a ocorréncia de prebendalismo quando existir um quadro
administrativo mantido principalmente dentro da segunda forma acima citada.

A dominacdo carismatica advém dos dotes sobrenaturais (carisma), atribuidos a
uma pessoa com poderes ou qualidades sobrenaturais, enviados por Deus, personificado
na figura de um lider, representado por um profeta, um herodi guerreiro ou por um
grande demagogo. E obedecido devido a suas qualidades sobrenaturais e ndo em virtude
de suas qualificacbes profissionais.

Assim, o quadro administrativo é escolhido segundo o carisma e vocacdo,
faltando o conceito racional de competéncia. A administracdo carece de qualquer
orientacdo dada por regras estatuidas ou tradicionais. A dominacdo carismatica,
entendida como algo que extrapola o cotidiano, opde-se estritamente tanto a dominacgéo

racional-burocratica, quanto a tradicional-patriarcal e patrimonial ou estamental.

A dominagdo burocrética é especificamente racional no sentido da
vinculagdo a regras discursivamente analisaveis; a carismatica é
especificamente irracional no sentido de ndo conhecer regras. A
dominacéo tradicional estd vinculada aos precedentes do passado e,
nesse sentido, é também orientada por regras; a carismatica derruba o
passado (dentro de seu ambito) e, nesse sentido, é especificamente
revolucionéria. Esta ndo conhece a apropriagdo do poder senhorial ao
modo de uma propriedade de bens, seja pelo senhor seja por poderes
estamentais. SO se “legitima” enquanto ¢ na medida em que “vale”,
isto €, encontra reconhecimento, o carisma pessoal, em virtude de
provas; e 0s homens de confianga, discipulos ou sequazes s6 Ihe sdo
“Uteis” enquanto tem vigéncia sua confirmagdo carismatica.
(WEBER, 2004, p. 160)

Quando a dominagédo carismatica se propde a assumir uma relagdo permanente,

principalmente quando desaparece a pessoa portadora do carisma e surge a questdo da
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sucessao, sua esséncia € modificada, tornando-se rotineira, cotidiana, podendo assumir
um caréter tradicional ou legal.

E importante que se compreenda que, para Weber, os trés tipos de dominagéo
apresentados ndo existem em lugar algum em sua forma pura. Na realidade, o que
encontraremos sdo tipos mistos, na qual uma ou outra destas formas possa prevalecer.

O que nos interessa mais nessa andlise de Weber sdo as implicacfes da
dominacdo tradicional e do patrimonialismo e sua permanéncia na sociedade brasileira
que teriam dificultado a concretizacdo de praticas mais racionais. Como observamos nas
palavras de Weber (2004), a dominacdo tradicional é legitimada pela tradicao, ou seja,
no poder privado do senhor, que esta no centro das decisBes e que age sem a distin¢ao
do publico e do privado, caracterizando uma rede de relagGes calcadas em interesses
pessoais.

Essa pratica € denominada de patrimonialismo, que, em suma, € a dominagdo
exercida tradicionalmente por um poder individual que governa segundo um aparato
administrativo calcado em critérios exclusivamente pessoais em um territorio
especifico. Nesse tipo de governo, as esferas publica e privada ndo possuem distingéo e
a administracdo politica é tida como algo pessoal, visando a expansdo do poder
individual e de bens particulares. Nesse sentido, cabe ressaltar que o individuo concebe
as deliberacBes politicas e administrativas como um bem pessoal, como se todas as
questdes publicas integrassem sua esfera privada. Essa acdo é consolidada e mantida
pela legitimidade por meio da tradicdo, isto é, aqueles que obedecem ndo veem as
implicacbes negativas que provém desse tipo de dominagdo e acabam por perpetuar
cada vez mais praticas que infringem o direito de todos ao que é publico.

O patrimonialismo estd arraigado nos campos administrativos e sociais da
sociedade brasileira, que embora se modernize em busca da consolidacdo racional legal
de suas praticas, em seus diversos campos de atuacdo, a dominagdo tradicional se
modifica e continua integrando o cotidiano do Brasil. Assim, aquele que detém o poder
age como se todos os elementos publicos lhe pertencessem, concretizando dessa
maneira relagdes que visam consolidar seus interesses pessoais e politicos, pois cada
acdo ou acordo so e efetivado se cumprir determinadas instancias que favorecem ambos
os interessados. Com isso, a esfera publica passa a servir aos interesses pessoais de um
pequeno grupo.

De acordo com Leal (1976),
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O patrimonialismo das estruturas politicas locais sobreviveu e
manifesta-se de maneira curiosa. Se uma pessoa vem a ocupar um posto
de comando na organizacdo politico-administrativa, ndo é raro
presenciar-se a ascensdo de grande numero de pessoas da ‘terra dele’.
N&o sO parentes de todos os graus, mas também amigos de infancia,
antigos colegas de trabalho, vizinhos, parentes e amigos desses
vizinhos ocupam cargos de ‘responsabilidade’ ou de ‘confianca’ em
torno do novo potentado. O chamado familiarismo e outras formas de
nepotismo podem ser classificados como aspectos do patrimonialismo.
J& que este se baseia em relacGes de lealdade e confianca pessoal, é
Obvia a vantagem que traz a preferéncia dispensada a parentes, amigos
e conhecidos, expostos ao controle da mesma estrutura local. (LEAL,
1976, p. 43)

Essa pratica ndo é resultante da sociedade moderna ou do capitalismo
desenfreado; pelo contréario, estd concretizada na sociedade brasileira desde sua
formacédo. Isso ocorre devido a ordem politico-administrativa do Brasil se constituir de
acordo com o modelo portugués de administracdo, politica e dominagdo, que acarretou a
consolidacdo das praticas patrimonialista, clientelistas e de nepotismos, com a
finalidade de manter o poder e 0s interesses pessoais de grupos especificos da sociedade
portuguesa e brasileira que estavam no topo da cadeia hierarquica.

Tal realidade pode ser analisada e entendida desde o periodo colonial, como por
exemplo, no fato historico de doac¢do das “Capitanias Hereditarias” aqueles que
possuiam algum tipo de relacdo de interesse com o rei e que possuiam o objetivo de
concretizar as relagcdes politicas e sociais do rei de Portugal, obedecendo, assim, a seus
interesses pessoais, pois, com esse acordo, ambos garantiriam relagdes sociais, politicas
e econdmicas favoraveis.

Segundo Holanda (1995), apenas aqueles providos de cargos pubicos detinham a
possibilidade de embarcar para o Brasil, formando assim uma camada social que
convinha aos interesses portugueses, pois era com tais pessoas que as relacdes politico-
financeiras seriam firmadas. Nesse sentido, observamos que o Estado ndo era uma
instituicdo impessoal (racional legal), pois a personificagdo do poder do monarca
legitimava a dominacdo tradicional concedendo cada vez mais poder ao rei e
possibilitando de forma mais abrupta a incorporacdo do publico no ambiente privado.

Assim, torna-se

(...) perfeitamente normal a aquisi¢cdo de certo género de vantagens
pessoais por intermédio de individuos com os quais travaram relacdes
de afeto ou camaradagem, e ndo compreenderem gue uma pessoa, por
exercer determinada funcdo publica, deixe de prestar a amigos e
parentes favores dependentes de tal funcdo. (HOLANDA, 1995, p.134)



65

Tal fato corrobora e exemplifica a conceituacdo weberiana de dominagéo
patrimonial, a qual o direito social estd subordinado e dependente dos interesses
particulares de grupos especificos, segundo uma aceitacdo da sociedade, que ja esta
concretizada tradicionalmente. Isso facilitou para que as acOes sociais se
desenvolvessem segundo a determinacdo e 0s interesses daqueles que detinham ou
detém o poder, tornando-se um modelo para os demais integrantes da sociedade que
buscavam aceitagdo e o privilégio pessoal.

Essa préatica continuou intrinseca no modo administrativo brasileiro que era em
sua totalidade fundamentado no modelo portugués, em que a racionalizagdo burocrética
ndo estava presente e tudo versava sobre os interesses pessoais e a continuidade no
poder. Tal situacdo foi intensificada com a vinda da familia real, bem como da corte,

para o Brasil, pois, como afirma Uricoechea (1978),

Esse repentino e intenso processo de prebendalizacdo dos cargos
publicos, que caracterizou os primeiros momentos do novo Estado
brasileiro, estava destinado a deter temporariamente qualquer processo
significativo de racionalizacdo burocratica. A tipica indistin¢do
patrimonial entre administracdo publica e administragdo do
patriménio real continuou. (URICOECHEA, 1978, p. 91-92)

Tal realidade se manteve presente em todo o processo histérico da formacéo do
Estado brasileiro, como afirma Faoro (2008, p. 819), na seguinte passagem: “de Dom
Jodo | a Getulio Vargas, numa viagem de seis séculos, uma estrutura politico-
social resistiu a todas as transformagdes fundamentais”. A estrutura a que se refere o
autor € o capitalismo politicamente orientado, ou seja, o capitalismo politico. Nesse
caso, refere-se ao estamento burocratico formado por uma elite politica aristocratica
com poderes politicos calcados em praticas patrimonialistas que se transformaram de
acordo com as modificagbes socio-politico-econdémicas da sociedade brasileira,
garantindo assim a manutengdo da dominacéo tradicional ao longo de todo o processo.
Nessas condi¢des, mesmo com a mudanca do capitalismo politico em capitalismo
moderno, a ordem estamental permanece, cuja “maior relevancia econdmica e cultural,
sera 0 do predominio, junto ao foco superior de poder, do quadro administrativo, o
estamento que, de aristocratico, se burocratiza” (FAORO, 2008, p. 823).

Assim, pode-se afirmar que o Estado patrimonial, como expressdo de um

estamento burocratico, detétm o poder por meio de determinados quadros
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administrativos e que resulta em uma representacdo de uma classe social e ndo de uma
nacgdo; isso ocorre devido aos interesses pessoais ou de determinados grupos que
comandam os rumos da sociedade brasileira em seu cenario interno e externo.

As relacGes na sociedade brasileira, desde a formacdo do aparelho de Estado,
foram marcadas pelo patrimonialismo; as relagcdes que se estruturaram a partir da base
da dominacdo patrimonial e foram se legitimando segundo o poder adquirido e a
aceitacdo da sociedade. Dentre essas relagOes, destacamos o clientelismo, o
mandonismos, o coronelismo. Embora cada um apresente suas peculiaridades, possuem
a mesma base de dominacéo tradicional e de usufruto de poder. Essa realidade manteve
0 poder, e consequentemente, a dominacao tradicional em um nucleo muito pequeno da
populacdo brasileira que agia de acordo com o0s interesses pessoais, se moldando as
novas exigéncias sociais e perpetuando-se cada vez mais.

O clientelismo, pratica mais visivel no cenario politico, se concretiza na pratica
de camaradagem, na troca de favores, ou seja, o detentor de poder utiliza pequenos
beneficios e agrados para conseguir algo que possibilita a manutencdo de seu poder e
um maior numero de colaboradores e acumulo de capital. Segundo José Murilo
de Carvalho (1997), clientelismo,

de modo geral, indica um tipo de relacdo entre atores politicos que
envolve concessdo de beneficios publicos, na forma de empregos,
beneficios fiscais, isengdes, em troca de apoio politico, sobretudo na
forma de voto. Este é um dos sentidos em que o0 conceito é usado na
literatura internacional. (CARVALHO, 1997, p. 134)

As préticas clientelistas visam a manutencdo do poder dentro do proprio circulo
de amizades e influéncias, com a finalidade de que a dominacdo seja concretizada e
expandida, possibilitando uma maior legitimidade de seus mandos e desmandos na
sociedade em que atuam. Essa prética é vista em varios cenarios na sociedade brasileira,
0 que acarreta um emaranhado de relacfes em que a dependéncia no outro acaba por
prejudicar a instauracdo de um sistema impessoal de administracao.

O coronelismo, de acordo com Leal (1976, p. 20) ¢ “sobretudo, um
compromisso, uma troca de proveitos entre o poder publico, progressivamente
fortalecido e a decadente influéncia social dos chefes locais”, ou seja, refere-se a
dominacdo e ao poder exercido pelos coronéis. Essa dominacdo, de acordo com Leal
(1976), estd presente na sociedade brasileira desde a formagdo da Guarda Nacional no

periodo colonial, em que os coronéis detinham a autoridade, na maioria das vezes
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militar, em regides afastadas dos grandes centros urbanos, legitimando assim o poder e
a dominac&o de tais coronéis.

Com o advento da Republica, as rela¢des sociais foram modificadas devido a
nova ordem politica. No entanto, as relacdes de poder sofreram modificacdes e se
mantiveram na sociedade brasileira, em suas diversas esferas. Mesmo com a evolucao
no aparelho de Estado, os diversos tipos de dominacdo tradicional continuaram a ter
influéncias nas préaticas sociais e econémicas, ou seja, o poder privado/pessoal, de uma
maneira ou de outra, coexiste com certa representatividade no novo cenario politico,
econdmico e social do Brasil.

O coronelismo ndo se restringiu a autoridade militar, pois foi a maneira pela qual
0s proprietarios de terras e cidaddos com grande poder aquisitivo efetivaram a
manutencdo do poder frente a politica da Republica, garantindo no poder local a sua
representatividade frente a esfera federal. Para isso, eles, lideres locais, se uniam e
buscavam uma maneira de ndo perder o poder, estabelecendo relagdes de interesse e
trocas de favores com lideres estaduais. Essa atitude fez com que o poder se mantivesse
com a minoria que se tornara unida entre si.

Para Leal (1976), o coronelismo consiste na concretizacdo do poder privado de
determinados grupos de minorias que estava atenuado devido a nova ordem politica,
mas que foi conservado devido a estrutura agraria do pais, pois aqueles que possuiam
grandes propriedades de terras efetivavam a troca de favores que visava a reciprocidade
que estava desde a esfera local até a federal, j& que o coronel em seus mandos e
desmandos tinha influéncia sobre os membros das oligarquias estaduais que detinham o
poder e controlavam a politica.

Assim, “desse compromisso fundamenta resulta as caracteristicas secundarias do
sistema ‘coronelista’, como sejam, entre outras, o mandonismo, o filhotismo, 0
falseamento do voto, a desorganizag¢do dos servigos publicos locais” (LEAL, 1976, p.
40). Nessa realidade, o clientelismo ganhou maior forca, visto que os lideres se uniam e
buscavam uma maneira de ndo perder o poder, estabelecendo relagdes de interesse e

trocas de favores com outros lideres. O autor afirma que

O bem e o mal, que os chefes locais estdo em condi¢es de fazer aos
seus jurisdicionados, ndo poderiam assumir as proporc¢des habituais
sem 0 apoio da situacdo politica estadual para uma e outra coisa. Em
primeiro lugar, grande copia de favores pessoais depende
fundamentalmente, quando n&o exclusivamente, das autoridades
estaduais. Com o chefe local - quando amigo- € que se entende o
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governo do Estado em tudo quanto respeite aos interesses do
municipio. Os préprios funcionarios estaduais, que servem no lugar,
séo escolhidos por sua indicagdo. (LEAL. 1976, p.44)

Essa atitude fez com que o poder se mantivesse com uma minoria, cujas relagdes
beneficiavam os dois lados, ao mesmo tempo em que os prendiam a relacGes de
dependéncia. Devido a natureza dessa relacdo, o clientelismo é a pratica com maior
forca na politica brasileira, pois é a partir dela que muitos politicos garantem que sejam
eleitos e que seu poder seja mantido.

Outro elemento importante € a questdo da burocracia, porquanto “a burocracia,
como burocracia, € um aparelhamento neutro, em qualquer tipo de Estado, ou sob
qualquer forma de poder” (FAORO, 2008, p. 825), que garante a racionalizagdo e a
neutralidade de funcionamento da administracdo governamental, caracteristica
importante do Estado moderno. Entretanto, ndo garantiu a exclusdo das a¢des de cunho
patrimonialistas arraigadas nas praticas de inumeros segmentos da sociedade,
principalmente na politica e na economia, que, nesse caso, predominam no poderio

estamental. Com isso, cabe ressaltar que

A autonomia da esfera politica, que se manifesta com objetivos
proprios, organizando a nagédo a partir de uma unidade centralizadora,
desenvolve mecanismos de controle e regulagdo especifica. O
estamento burocratico comanda o ramo civil e militar da
administracdo e, dessa base, com aparelhamento proprio, invade e
dirige a esfera econdmica, politica e financeira. No campo econémico,
as medidas postas em pratica, que ultrapassam a regulamentacéo
formal da ideologia liberal. (FAORO, 2008, p.825-826)

Tem-se que, embora a democracia seja a forma de governo vigente, a acéo
democratica ainda sofre com os impasses decorrentes da dominacdo tradicional
(categoria weberiana), de cunho patrimonial, que estd impregnada na sociedade
brasileira. Esse procedimento acaba por gerar ilusbes como a de democracia e a
equidade social, uma vez que, na verdade, as deliberagdes politico-econdmico-sociais
destas politicas sdo reguladas por aqueles que detém o poder e o utilizam para
consolidar os seus interesses.

Embora a modernizacdo do capitalismo na sociedade brasileira, as praticas
patrimonialistas continuam arraigadas, em menos intensidade, mas ainda existem,
possibilitando que os “donos do poder” continuem a tecer influéncias em diferentes

ambitos da sociedade de acordo com interesses da elite, controlando e moldando os
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rumos da historia brasileira. Por fim, enfatiza-se que o patronato politico constituido no
Brasil seguiu os modelos de Portugal e mesmo ap6s a independéncia seguiu-se este
modelo estamental, em que as praticas de dominacgdo tradicional se arraigaram na
sociedade brasileira e evoluiram de acordo com as transformacgdes ocorridas na
sociedade.

Ao longo do processo de busca e efetivacdo de um sistema administrativo
racional burocratico, as préaticas patrimoniais e clientelistas continuaram presentes e
influenciaram tal processo, o que acarretou empecilho e uma demora maior na
racionalizacdo das relacBes sociais, econdmicos e administrativas, bem como na

impessoalidade de sua atuacéo, pois,

A organizacao administrativa desse periodo fundava-se formalmente no
principio burocratico de obediéncia a um poder pablico abstratamente
definido, legitimado e expresso por normas racionalmente criadas e
legalmente estatuidas. O funcionamento efetivo de tal sistema, em que
pese a eficacia dos condicionamentos exteriores da conduta do servidor
publico, tentados pelo legislador, esharrava com fatores determinantes
do seu comportamento que ndo eram menos poderosos e iam em
sentido contrario as expectativas definidas pelo poder estatal.
(FRANCO. 1998, p.127)

Tal realidade ndo foi extinta da sociedade brasileira, pois, mesmo com o
desenvolvimento, urbanizacéo, industrializacdo e impessoalidades de sistemas, a relagédo
nebulosa entre o pablico e o privado ainda permeia as praticas no aparelho do Estado,
deixando espaco para que a dominacao tradicional (relacbes de carater patrimonialista e
clientelista) se mantivesse viva no cendrio brasileiro. Para Fernando Uricoechea (1978,
p. 302), “é justamente nessa coexisténcia antagonica e conflitante de formas tradicionais
e racionais, de patrimonialismo e burocracia, que repousa um dos tragos mais peculiares
da organizag¢ao institucional da comunidade politica brasileira do século XIX”.

A partir disso, tem-se que a organizacdo burocratica no Brasil sempre sofreu
influéncia das préaticas patrimonialistas e clientelistas que retardaram uma organizacéao
racional, visando os interesses privados. No que se refere a burocracia, especificamente,
Uricoechea (1978) afirma:

Em primeiro lugar, ela é uma burocracia essencialmente — por assim
dizer — pragmatica, isto €, carece de um canon formal e normativo e de
um principio imanente para a sua organizacdo e desenvolvimento.
Nesse pragmatismo é que se reflete 0 seu aspecto mais caracteristico,
qual seja, a irracionalidade — entendida como caréncia de uso
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sistematico e economicamente (tecnicamente) eficiente dos recursos a
sua disposicao. (URICOECHEA, 1978, p. 95)

Essa conceituacdo corrobora para uma analise pontual do tipo de burocracia que
se desenvolveu no ambito administrativo da sociedade brasieleira. Nesse sentido, as
reflexdes de Weber (2004) colaboram para a reflexdo e o esclarecimento acerca da

burocracia. Para o autor,

O tipo mais puro de dominacdo legal é aquele que se exerce por meio
de um quadro administrativo burocratico. Somente o dirigente da
associagdo possui sua posicdo de senhor, em virtude ou de apropriacdo
ou de elei¢do ou de designacdo da sucessdo. Mas suas competéncias
senhoriais sdo também competéncias legais. O conjunto do quadro
administrativo se compde, no tipo mais puro, de funcionarios
individuais. (WEBER. 2004, p. 144)

()

A administragdo puramente burocréatica, portanto, a administragéo
burocrética-monocréatica mediante documentacao, considerada do ponto
de vista formal, é segundo toda experiéncia, a forma mais racional do
exercicio de dominagéo, porque nela se alcanga tecnicamente 0 maximo
de rendimento de precisdo, continuidade, disciplina, rigor e
confiabilidade -, intensidade e extensibilidade dos servigos, e
aplicabilidade formalmente universal a todas a espécies de tarefas.
(WEBER. 2004, p. 144)

(..)

Administracéo burocratica significa em virtude de conhecimento; este é
seu carater fundamental especificamente racional. (WEBER. 2004,
p.147)

No que concerne a tal fato, podemos afirmar que um empecilho a mais para a
demora e, consequentemente, a consolidacdo de um sistema racional burocrético, foi a
falta de profissionais com qualificacdo e aptos para implementar as acdes que
estruturassem o aparelho estatal de acordo com as exigéncias legais. Esses obstaculos
denotam as praticas arraigadas na sociedade brasileira, ou seja, o interesse privado.

Para Raymundo Faoro (2008), a estrutura patrimonial esta presente de forma
marcante na sociedade brasileira devido a consolidagdo do tradicionalismo na
construcdo e concretizagdo das instituicdes do pais. Embora inumeras modificacdes
tenham se efetivado durando a histdria politica-administrativa-social do Brasil, as
praticas tradicionais se adaptaram e garantiram a persisténcia das estruturas que
proporcionavam a determinados grupos e/ou individuos a manutencéo do poder privado,

garantindo, assim, a perpetuacdo das praticas patrimoniais e clientelistas na formagéo da



71

sociedade brasileira e nas suas instituicdes. No entanto, ndo podemos esquecer que esse
fato ndo excluiu a busca pela racionalizacéo e instaura¢do de um sistema burocrético.

Especificamente na esfera da administracdo educacional, que é o foco deste
trabalho, temos a questdo da obtencdo de cargos de gestor, que ainda realiza-se, em
muitos municipios, pela indicacdo do prefeito ou dos secretarios municipais de
educacdo (estes, por sua vez, também sdo indicados pelo prefeito). Essa situacdo
acarreta inameras implicacdes para a gestdo educacional, pois o gestor fica subordinado
ainda mais pelo poder local, sem garantia da impessoalidade que deveria ser garantida
por um sistema racional burocratico de obtencdo de cargo. Um exemplo simples das
consequéncias da obtencdo de cargos por meio da indicacdo foi o grande nimero de
desistentes do curso de formacdo do Programa Nacional Escola de Gestores da
Educacao Basica em razdo da eleicdo para prefeito, que ocorreu durante o curso. Onde
ocorreu a mudanca de prefeito ou de partido politico, ocorreram mudancas nas direcdes
das escolas devido a pratica de indicacdo. Como tal pratica é ainda muito utilizada na
escolha de nomes para ocupar a funcdo de diretor de escola, muitos diretores foram
substituidos por outros profissionais, que, por sua vez, correrdio 0 mesmo risco na
préxima eleicéo.

Relacdes patrimonialistas e clientelistas estdo arraigadas nas estruturas politicas
brasileiras e convivem com o0 processo de racionalizacdo burocratica dos sistemas
administrativos. Uma das mais comuns praticas clientelistas e patrimonialistas é

precisamente o provimento de cargos publicos. Nesse sentido,

A escolha dos homens que irdo exercer funcdes publicas faz-se de
acordo com a confianca pessoal que merecam os candidatos, e muito
menos de acordo com suas capacidades préprias. Falta a tudo a
ordenacdo impessoal que caracteriza a vida no Estado burocrético.
(HOLANDA. 1995, p.146)

Partindo desse pressuposto podemos afirmar que as praticas relacionadas a
dominacdo tradicional, especificamente o patrimonialismo, o clientelismo e o
nepotismo, sdo perceptiveis na administragdo educacional, no que tange ao acesso, 0
ingresso e a manutencdo dos cargos, bem como na relagdo e no posicionamento dos
gestores junto a Secretaria Municipal de Educacdo. Essas praticas foram enunciadas
pelos gestores durante as entrevistas, sobretudo a questdo do acesso ao cargo de dire¢do
por meio da politica de indicacdo, cujos critérios de escolha pautam-se em interesses

pessoais e particulares, ndo concretizando um sistema racional-burocratico no qual o
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individuo ascende ao cargo segundo a sua qualificacdo ou mediante o estabelecido em
plano de carreira.

Dentro desta perspectiva, o entrevistado E2 aponta claramente este fato quando
afirma que o motivo da indicagdo se deva mais ao “Por que vocé vai mais pelo lado
amigo e ndo é, na verdade o secretario tem de ser técnico, ele tem de saber o que esta
fazendo. Dai vocé escolhe um professor que ndo tem a bagagem necesséaria para ser
secretario, vocé vai ver que a coisa ndo vai caminhar.” (Resposta da entrevista de E2 —
segunda entrevista). Tal situacdo, segundo E2, & muito presente na atribuicdo de cargos
de diretor do municipio e, na maioria das vezes, as relac@es e as influéncias partidarias
definem os profissionais que ascenderdo ao cargo. O entrevistado também salienta a
indicacdo, também, do cargo de secretdrio municipal da educacdo, evidenciando o
aprofundamento das préaticas patrimonialistas e clientelistas, cuja troca de mandato e
mudanca do partido da situacdo, alteram, também, o secretario da educacdo. Embora E2
aponte que a maioria dos que ascendem ao cargo de secretdrio sdo professores
concursados na rede municipal de ensino, a indicacdo decorre de aliancas partidarias,
exemplificando com o caso de uma indicacdo de um secretario que residia na capital, e
ndo no municipio, e que o custo deste secretario ndo viabilizou sua permanéncia no

cargo; sobre esse fato o entrevistado E2 afirma:

Eles tinham que busca-lo em Sdo Paulo, buscar o assessor dele em
Sdo Paulo, entdo o gasto era maior com transporte do secretario do
gue com o salario dele. Entdo foi uma coisa muito politica mesmo, foi
uma coisa de deputados, daquelas coisas todas, umas indicagdes meio
estranhas, mas ele ndo durou muito tempo, em si, 0 quadro de
professores, de diretores, entdo deu muito trabalho, foi uma questéo
com a camara municipal, esse gasto enorme e ele teve de sair.
(Resposta da entrevista de E2 — segunda entrevista).

Outro bom exemplo das relacBes patrimonialistas, e neste caso de nepotismo,
apresentado por um dos entrevistados é que em um dos municipios onde o0s
entrevistados exerciam a funcao de diretores, a secretaria municipal de educacédo era a
esposa do prefeito. E interessante observar, entretanto, que embora esta forma de
nomeacao seja reconhecida por todos os entrevistados como nao ética, ndo demonstram
espanto ou repulsa, apenas comentam com certa recriminacdo, demonstrando que estas
praticas ja estdo incorporadas no cotidiano politico nacional.

Partindo dessa perspectiva, podemos afirmar que as influéncias das elites

politicas locais sdo fortes e seu entrelagcamento nas relagcdes cotidianas ja fazem parte
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das representacfes sociais dos entrevistados e acabam legitimando as praticas de
dominacdo tradicional no interior do sistema educacional

As relagdes patrimonialistas e clientelistas entre dirigentes escolares e dirigentes
municipais sdo reproduzidas no interior da escola. Veja-se, por exemplo, 0 processo de
avaliacdo dos professores exercida pelo diretor. Frequentemente, as relagdes pessoais
entre os professores e o diretor interferem na avaliagdo, mesmo que o diretor seja
instruido para pautar-se nas competéncias e resultados de agdes desenvolvidas durante a
atuacdo do profissional; ao final, sdo 0s interesses pessoais, a empatia, que determina o
resultado da avaliacdo. A fala do entrevistado E2 corrobora tal realidade, uma vez que,

segundo ele,

Tem o0 Puxa-saco, que sabe que tem uma avaliagdo no final do ano,
mas isso requer uma porcdo de coisas, assiduidade, pontualidade,
compromisso, entdo tem coisas que ndo tem como fugir, por exemplo
assiduidade, 1a se o professor tiver mais que trés faltas mesmo ja zera,
mas dos outros até pode ocorrer. (Resposta da Entrevista de E2 —
segunda entrevista).

As interferéncias partidarias nao se restringem a atribuicdo de cargos por meio
da indicacdo. Os partidos politicos tém estabelecido influéncias em diversos setores da
area educacional, colaborando para que o patrimonialismo, o clientelismo e até mesmo
0 nepotismo permanecam como praticas politicas. Para demonstrar tal fato, utilizaremos
0 caso ocorrido com a entrevistada E3, que possui um processo judicial de reintegracédo
de cargo de direcdo. Segundo a entrevistada, embora concursada, teria sido exonerada
por motivos politico-partidarios.

A entrevistada E3 afirma que “dificultou por ser de um partido que me rejeita,
entendeu, assim, que me persegue, isso foi ruim” (Resposta da Entrevista de E3 —
entrevista Unica; grifos meus). Este fato teria ocorrido em razdo de seu posicionamento
como professora da rede estadual de ensino. Segundo a entrevistada, ela proibia e
questionava os alunos quando esses queriam se ausentar das aulas para participar de
reunides e eventos partidarios organizados por uma pessoa que, mais tarde, se tornou
prefeito da cidade e iniciou sua persegui¢cdo contra a entrevistada que acabara de
ingressar, por concurso, como diretora do sistema municipal de ensino. Note-se, ainda,
que agora a funcéo de direcdo de escola é preenchida por indicacdo neste municipio,

tendo sido os concursos cancelados.
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Como ocorre na maioria dos municipios, ndo existe uma legislacdo local que
discipline e norteie o preenchimento do cargo de diretor de escola. Embora na
Constituicdo esteja previsto que todos os cargos publicos devam ser preenchidos por
meio de concurso, 0 entendimento que se tem é que na auséncia de regulamentacao
local dos cargos publicos, podem-se realizar nomeac0es, a titulo precario, para funcao
de diretor, sem que isso seja considerado inconstitucional.

Para a entrevistada E8, o discurso da Secretaria Municipal, a campanha da
secretaria municipal em torno da gestdo democratica, € guiado por interesses, com o

intuito de garantir votos e consequentemente, poder no sistema hierarquico. Para ela,

Sao interesses, mesmo porque, VOCé em muitos momentos usa 0 seu
cargo atual como um trampolim pra um outro melhor. E é uma
caracteristica aquela coisa de ajudar pobre. Venhamos e
convenhamos, quem gosta de pobre na minha opinido é Jesus Cristo.
Vocé me desculpe. Pobre s6 serve na hora de dar voto. Porque sendo
ndo ia existir. (Resposta da Entrevista de E8 — entrevista Unica).

Para a entrevistada E6, nos cargos de confianga, o respeito a hierarquia é grande
e ressalta que a indicacdo, em seu municipio, ndo tem como base apenas critérios
politico-partidarios, mas considera-se também aspectos técnicos, ou seja, a indicacdo é
efetivada atraves da indicacdo de nomes de superiores a Secretaria, que sdo analisados e

aprovados ou ndo para a nomeacgao. A entrevistada afirma que

A cobranga é maior pelo fato de vocé ter sido indicado, mas ndo sdo
cargos politicos, a maioria ndo € por indicagdo politica, € por uma
supervisora que conhece o trabalho daquela pessoa, que nem, eu fui
indicada por uma supervisora, na época foi minha diretora, ela me
conhecia como professora e ela passou pra supervisora, entdo sdo
indicagdes assim: eu enquanto diretora, se eu ndo tenho uma assistente
eu posso indicar uma assistente, eu posso escolher minha assistente, ai
a secretaria vai analisar o caso, se estiver dentro das normas que
existem dentro do plano de carreira, a secretaria aceita sua indicagéo.
(Resposta da Entrevista de E6 — entrevista Unica)

A entrevistada afirma que a maioria das indicagdes no municipio ndo esta
relacionada & politica, o que ndo exclui as relacbes pessoais e 0s lagos sociais
estabelecidos entre o0s sujeitos que compdem o quadro administrativo pautado na
fidelidade. Para E6, partimos do pressuposto de que qualquer individuo que cumpra 0s
requisitos da Secretaria Municipal de Educacdo estd apto a ascender ao cargo de

direcdo, o0 que estabelece elementos impessoais. No entanto, quando a indicagdo é feita



75

por um supervisor: as impressdes e relacdes pessoais sdo levadas em conta,
caracterizando um sistema de provimento de cargo mais pessoal que impessoal.

Diante dessa fala, a representacdo que a entrevistada possui € que a préatica de
indicacdo acarreta outros entraves, pois, muitas vezes, o profissional que é indicado para
determinado cargo ndo tem comprometimento e s6 esta ali para obter um cargo melhor.
As vezes, essa ambicdo faz com que o individuo realize um trabalho exemplar para
poder ascender a outro cargo; em outras, 0 que ele realiza naquele cargo sdo contatos
pessoais para ser indicado a outro cargo superior aquele em que estava alocado. Além
disso, ha o desvio de funcdo, ou seja, o individuo ingressa na rede municipal através de
concurso para professor e quando ele é indicado ao cargo de diretor ele efetiva o desvio
de funcdo que dificulta a consolidagdo de um sistema racional na administragio
educacional. E isso ndo acontece somente em cargos vinculados apenas a prefeitura,
pois, com a municipalizacdo, muitos professores estaduais passaram a prestar servico
para a prefeitura. Eles ingressaram na rede estadual de ensino em uma fungéo e
desempenham outra na rede municipal de ensino, como notamos nesta afirmacao do

entrevistado E2:

(...) por causa do meu trabalho na comunidade, entdo eu estou ha dez
anos, passei por trés gestdes e ninguém me tirou de 14, entdo assim,
mesmo sendo comissionado, mesmo estando aqui por, pela
municipalizagdo, eu sou professor do estado e estou afastado ha dez
anos do estado prestando servicos a prefeitura. (Resposta da Entrevista
de E2 — primeira entrevista)

Ou, ainda, na afirmacéo da entrevistada E9, quando ela afirma que tem “um bom
nome aqui na secretaria. Tenho, tanto que vocé vé, eu nao tenho concurso pra diretor, ja
estou na terceira...ja tenho 4 gestdes. Ja entrou situacdo, oposicdo e eu continuo. Entdo
isso ¢ um indicador”. (Resposta a entrevista de E9 — entrevista Unica).

As influéncias partidarias ndo se restringem ao ambiente escolar, visto que a
comunidade esta cercada de elementos que evidenciam a pratica clientelista, como
salienta a entrevistada E3, quando afirma que com o processo de municipalizagéo, a

comunidade se beneficiou mais,

Com esse negécio de bolsa isso, bolsa aquilo, bolsa ndo sei que la a
populacdo de Embu é muito pobre, muita gente ganha bolsa, entdo
eles ficam de boca calada sendo perde a bolsa. A gente sabe que a
bolsa € colocada de acordo com quem eles querem, entendeu? N&o é
sO quem precisa. (Resposta da Entrevista de E3 — entrevista Unica)
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Neste trecho da entrevista com E3, fica evidente a troca de favores entre o poder
local e a comunidade, pratica que corrompe um sistema que deveria cumprir requisitos
impessoais e de necessidade. Assim, a representacdo que a entrevistada possui sobre a
questdo de como os beneficios sdo utilizados para garantir a manutencdo do poder e
outros beneficios esta de acordo com as praticas locais, que utilizam desses artificios
como moeda politica de troca, o que dificulta a instauracdo de um sistema efetivo de
direitos legais.

Outro fator utilizado como moeda de troca é o voto, que esta presente em toda a
historia do Brasil. Segundo a entrevistada E8, “o problema do municipio € a
politicagem, é o voto. Entdo, quem me da voto? A comunidade, porque a maioria dos
educadores ndo votam no municipio de Embu, ndo sdo residentes de Embu. Séo de
cidades vizinhas. Entdo, a contradigdo, ela acontece ali o tempo todo” (Resposta da
Entrevistada 8 — entrevista Unica).

Nessa perspectiva, a secretaria municipal e a prefeitura garantem o
posicionamento favoravel da comunidade frente as diretrizes que desenvolvem, ou seja,
com a troca de interesses, a comunidade cala-se frente as aces implementadas e acaba
aceitando o que vem do poder local, sem lutar de fato por uma sociedade mais justa e
uma educacao de qualidade.

Nessa perspectiva, a entrevistada E8 reitera a obtencdo de votos através do
atendimento a comunidade, o que muitas vezes acaba ocupando destaque nas
deliberacdes do gestor escolar, dada a ordem de atender e tratar bem a comunidade.
Porém, segundo ES8, esse atendimento

E muito assistencialista e paternalista pro meu gosto. Eu acredito que
a pessoa, vocé tem que dar sim oportunidade pra pessoa, mas ela tem
gue aprender a valorizar aquilo. Entdo as escolas de Embu séo, por
causa dessa administracdo, da, da, da, da. Porque as pessoas acabam
ndo valorizando. Poucos sdo os que valorizam. (Resposta da
Entrevista de E8 — entrevista Unica).

Como podemos notar, a entrevistada critica o atendimento priorizado pela
Secretaria, que obedece a deliberacBes superiores e possui um carater assistencialista,
como muitas a¢Bes do governo central, o que dificulta, segundo ela, a atuacdo do

diretor. Isso denota a possibilidade de

(...) acompanhar ao longo de nossa histdria, o predominio constante
das vontades particulares que encontram seu ambiente proprio em
circulos fechados e pouco acessiveis a uma ordenacdo impessoal.
Dentre esses circulos, foi sem davida o da familia aquele que se
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exprimiu com mais forca e desenvoltura em nossa sociedade
(HOLANDA. 1995, p. 146).

Para a entrevistada,

a populacdo...ela quer beneficios préprios. Entdo, sempre tem conflito
e a gente procura esclarecer, falo muito, mas nem sempre é facil.
Nesses anos todos de gestdo escolar eu ja comprei muita briga porque
é...epoca de campanha politica vocé sofre imensamente, é...vocé tenta
conversar na escola com a comunidade sobre o valor da democracia,
da liberdade do voto, da escolha livre, sem vincular a nenhum favor. E
tudo isso é muito dificil, porque o povo gosta disso. Entdo, foge um
pouco daquelas diretrizes tracadas, do ideal de trabalho que a gente
gostaria que fosse. (Resposta a entrevista de E9 — entrevista Unica).

E9 afirma, ainda, que os beneficios oferecidos sdo ilusorios e que muitas pessoas
vendem o voto por muito pouco, o que se assemelha com o controle/obtencdo dos votos
exercidos pelos coronéis. LEAL (1976, p. 23) assegura que o poder local “comanda
discricionariamente um lote consideravel de votos de cabresto”. E, embora o controle
ndo esteja tdo claro na sociedade atual, os partidos politicos e os candidatos assumem
posturas semelhantes com o objetivo de conseguir 0 maior nimero de votos possiveis

para atingir a candidatura e, consequentemente, o poder. Assim, E9 afirma:

Ah, é porgue o povo ja é acostumado com isso. A politica tem um
rumo de favoritismo e essas coisas todas ta (entranhada) na
populacdo. Entdo, eu conhego, conheci pais |a na outra escola que eu
trabalhei, escola Altamiro, e eles falavam. Ah eu ndo vejo a hora de
chegar a eleicdo pra mim ndo andar mais a pé. Porque sabia que era
candidato trancando pela estrada e dando carona o dia inteiro porque
dai a pouco ia ser a elei¢do, entdo aquele que ele desse carona ia, com
certeza, votar nele. Entdo, todo mundo gosta, ndo existe nada que ndo
tenha um interesse. (Resposta a entrevista de E9 — entrevista Unica).

Apos essa reflexdo, fica evidente que o gestor lida cada vez mais com as praticas
patrimonialistas e clientelistas, seja no interior do sistema educacional ou em sua
atuacdo com a comunidade. E claro que aquele que obteve o cargo por meio de
indicacdo possui uma atuacdo mais dependente. Essa realidade foi observada na maioria
das escolas em que os entrevistados comissionados estao inseridos.

A implementacdo de um sistema legal burocratico visa a diminuicdo de praticas
de dominacdo tradicional, com a finalidade de que a competéncia e as qualidades

profissionais sejam priorizadas e consolidem o sistema racional burocratico legal. Nesse
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sentido, Tragtenberg (1974, p. 16) salienta que “a burocracia constitui um sistema de
condutas significativas e ndo s6 um sistema de organizagdo formal”. Em outros termos,
substituindo a empatia e o interesse pessoal das praticas de dominagdo e garantindo
maior comprometimento com a educacdo e com a comunidade que tem direito a uma
educacdo capaz de proporcionar ao individuo uma formacao critica e emancipatoria,
para que ele possa atuar na sociedade e ser ouvido sem menosprezar sua opinido, o voto
pode tornar-se valorizado e constituir-se cada vez menos uma moeda de troca.

Nesse sentido, Motta (2007) afirma que

O termo “burocracia” tem sido utilizado em varios sentidos. Tem sido
usado para designar uma administracdo racional e eficiente, para
designar o seu contrario, para designar o governo de altos
funcionarios, para designar organizacdo. Na realidade burocracia é
tudo isto, na medida que burocracia é poder, controle e alienag&o.
(MOTTA, 2007, p. 07)

Ao tratarmos da burocracia, encontramos algumas questdes que permearam as
entrevistas, que sdo: a questdo da burocracia como politica publica imposta de cima para
baixo; a burocracia deficiente na unidade escolar; a burocracia entre as relagdes de
poder entre os gestores e a Secretaria Municipal de Educacdo. Tais questbes
demonstram a fragilidade de um sistema, cujo processo de municipaliza¢do se tornou
ainda mais pessoal e ndo garantiu as escolas nem a burocracia bésica para um
funcionamento racional, nem tdo pouco uma maior autonomia para 0s gestores, que
enfrentam o adestramento da secretaria municipal de educacgéo o tempo todo.

A burocracia é, na Gtica weberiana, a representacdo da dominacéo racional legal

e é legitimada por meios legais e impessoais. Para Weber (2004), as

(...) categorias fundamentais da dominacéo racional, portanto,

1. um exercicio continuo, vinculado a determinadas regras, de
fungdes oficiais, dentro de.

2. determinada competéncia, o que significa:

a) um ambito objetivamente limitado, em virtude da distribuicdo dos

servicos obrigatdrios,

b) com atribuicdo de poderes de mando eventualmente requeridos e,

c) limitacdo fixa dos meios coercivos eventualmente admissiveis e das

condicdes de sua aplicagao.

3. o principio da hierarquia oficial, isto ¢, de organizac&o de instancias

fixas de controle e supervisdo para cada autoridade institucional, com

o direito de apelagdo ou reclamacdo das subordinadas as superiores.

Regula-se de forma diversa a questdo de se e quando a propria

instancia de reclamagdo repde a disposicdo a ser alterada por outra

‘correta’ ou da respectivas instrugdes a instancia subordinada a qual se

refere a reclamagéo. (WEBER, 2004, p. 143-144)
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Com base no exposto, tem-se que a burocratizacdo do sistema visa a eficiéncia e
a racionalidade das implementacdes e sO € possivel por ser amparada em um sistema
administrativo fundamentado em leis, regras e elementos racionais, sem a intervengéo
de interesseis puramente pessoais. No entanto, notamos que a burocracia € vista pelo
gestor como uma hierarquizagdo imposta, e isso €& encontrado também no
desenvolvimento estabelecimento de politicas pablicas.

Nesse sentido, a entrevistada E1 apresentou os aspectos gerais que focalizam as
politicas publicas, as relacbes entre o gestor/unidade escolar e a secretaria municipal de
educacéo e entre estas esferas de poder e a comunidade. Assim, observa-se fortemente
nas expressoes de E1 a imposi¢do de “cima para baixo” das politicas publicas, que nem
sempre atendem exatamente as demandas da comunidade, uma vez que estdo distantes
da realidade local, alegando que quanto mais distante se esta do local, menos se atende a
demanda especifica. A relacdo entre a Secretaria da Educacdo e a Unidade Escolar é
apontada por E1 como uma exigéncia que atribui diferentes tarefas, as vezes ao mesmo
tempo, com problemas na comunicacdo entre as esferas, sem pessoal especifico para
realiza-las, tanto nos aspectos burocréaticos quanto na qualidade de ensino.

Contudo, podemos observar que o principal entrave para a gestdo escolar se deve
principalmente pela institucionalizacdo burocrética deficiente na Unidade Escolar. Isto
é, de acordo com E1, a escola ndo possui um secretario para atender e divulgar as
questdes burocraticas do servico escolar. Nesse sentido, destacamos que a estrutura
burocréatica nem sempre é eficiente, mas ela existe, pois em alguns casos ela parece
inexistente. Segundo alguns entrevistados, a burocracia educacional é aprendida sem
padrdes e funcionarios, tornando-se assim o trabalho pragmaético, um aprendizado
tacito, de acordo com o dia-a-dia. A resposta da entrevista é reveladora e traz uma série
de implicacOes que serdo posteriormente analisadas. Segue abaixo o trecho transcrito da

entrevista;

Outra coisa que é complicada na rede é que assim, como a gente nao
tem secretario, como a gente ndo tem, a gente ndo tem nem muitas
normativas, de como as coisas devem ser, funcionar, cada escola
organiza a burocracia do jeito que quer, entdo a gente ndo sabe, eles
definem, por exemplo, como deve ser o histérico, mandam por e-mail,
a gente recebe 0 e-mail e ai cada um se vira pra fazer o histérico, nao
ha um momento de sentar, de organizar, de fazer ou de ensinar as
pessoas a fazer, ndo tem secretéria, ndo tem curso, ndo tem nada, a
pessoa aprende no dia a dia. Tirando o pessoal da cozinha todas as
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outras funcBes funcionam assim, inclusive os inspetores, monitores
funcionam assim. (Resposta da Entrevista de E1 — segunda entrevista)

O entrevistado E2 alega que as tarefas burocraticas (administracdo material)
existem e, de uma forma ou de outra, ttm que ser executadas, porém as questdes
pedagogicas estdo em primeiro plano em sua gestdo, ja que esta se apresenta como uma
necessidade que tem que ser atendida. Ainda de acordo com suas respostas ao
questionario, vé-se que as exigéncias burocraticas se devem as informacdes legais para
elaboracdo da folha de pagamento, das atas das reunifes e relatérios, das informacdes
sobre 0 andamento do Conselho de Escola, da APM, etc. Os professores necessitam do
auxilio em relacdo aos problemas e dificuldade de aprendizagem dos alunos, porém, o
municipio ndo consegue o auxilio fonoaudidlogo e psicoldgico. Os pais se preocupam
mais com as questdes da infraestrutura e ndo tanto com as questdes da aprendizagem
dos filhos, para eles (pais) a escola é boa, o diretor é presente, se garante a permanéncia
do aluno por, no minimo, doze horas.

A entrevistada E3 traz dados fundamentais para observar como a burocracia
com falhas cria entraves para a organizacdo e administracdo do sistema e estrutura da
educacdo municipal. De acordo com E3, ao iniciar o processo de municipalizacdo
observou-se a falta de documentacdo referente a educacdo infantil, sendo necessario
passarem por um processo de construcdo da Secretaria Municipal de Educacdo e a
implantacdo de uma série de instrumentos burocraticos. Esse aspecto pode ser

evidenciado na passagem significativa da entrevista de E3:

Entdo, 14 ndo existia uma, um ensino assim... até o infantil, entdo eu
falava que “aqui em Embu vocés estavam brincando de escolinha" por
que eles ndo tinham nada formal, tinham as escolas construidas e tal,
mas por exemplo: ndo tinha arquivo, entdo vocé ndo sabia quantas
criangas passaram, por que no final do ano a crianga levava seu
prontuario embora. Entdo a dificuldade foi trazer todo o sistema
educacional pra I4, ai mudou o secretério de educacéo e foi pra 14 uma
secretaria que ja tinha sido, comegou como professora do Estado,
depois subiu pra supervisdo e chegou aos cargos altos dentro da
Secretaria de Educacdo Estadual, entdo ela tinha essa visdo de
estrutura e secretaria e comecou a estruturar a Secretaria Municipal de
Educacdo. (Resposta da Entrevista de E3 — entrevista Unica)

Por sua vez, as tarefas burocraticas relativas a administragdo material, segundo
E3, estio na ordem do dia: material escolar de primeira qualidade,

alimentacdo/merenda, transporte escolar. N&o deixa de ser curiosa a alegacdo da
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entrevistada ao revelar que estas ag¢des se realizam porque “Essa parte do que aparece,
do dinheiro é o que eles fazem mais.” (Resposta da Entrevista de E3 — entrevista Gnica);
e se por um lado € revelador como essa questdo pode servir aos interesses do
patrimonialismo e do clientelismo, do uso do poder publico e dos seus instrumentos,
como mecanismo de favorecimento pessoal, por outro ndo podemos deixar de observar
0 cunho opositor da entrevistada em relacdo a gestéo atual.

Os dados relativos a burocracia podem ser verificados pelas exigéncias da
Secretaria da Educacdo para a gestdo escolar; de acordo com a entrevista, sdo muitas as

tarefas solicitadas, referentes principalmente aos documentos e relatorios de

Alunos, notas, saber se vem, se ndo vem, se vem por que deixa de vir,
se aluno foi transferido, se tem vaga ou ndo, se tem vaga, coisa desse
tipo. Ah, idas 14, office-boy, office-girl a gente é mesmo, tem de ir l&
para pegar, inclusive, muitas vezes material de limpeza, também eu
acho que é muito feito, acho que ndo é bacana. (Resposta da
Entrevista de E4 — entrevista Unica).

A entrevistada E8 demonstra que a sua acdo prima pela formacdo do ser
humano, pela demanda da comunidade, ficando para segundo plano as tarefas
burocraticas exigidas pela Secretaria da Educacao: “[...] eu tenho que atender primeiro o
ser humano, o papel pode esperar um pouco.” (Resposta da Entrevista de E8 —
entrevista Unica). De acordo com E8, a principal tarefa exigida pela Secretaria da
Educacdo € o atendimento a comunidade, porém, é um atendimento que extrapola o
aspecto legal-burocratico, uma vez que assume o cunho “assistencialista ¢ paternalista”,
do qual a entrevistada discorda. J& as exigéncias da comunidade escolar assumem 0s
aspectos mais corriqueiros do dia-a-dia: (a) os pais e o0s alunos solicitam declarac6es de
frequéncia escolar para garantir o recebimento da “bolsa familia”, por exemplo; (b) os
professores pedem solugdes para conciliar o trabalho e os horéarios de trabalho
pedagdgico coletivo com a outra rede que venham a trabalhar ou mesmo relativas as
medidas para conter os alunos em sala de aula, auxiliar o processo de ensino
aprendizagem deles.

Ademais, segundo E9, ha exigéncias burocraticas e questdes ligadas ao
financiamento, referentes a documentacdo, além do projeto politico pedagogico e do
plano gestor. As exigéncias pedagogicas ocorrem em menor frequéncia, bimestralmente,

juntamente com professores e coordenadores. Ha reuniBes frequentes com o0s
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coordenadores pedagogicos e a gestao/direcdo; entre os professores € mais comum do
que com a gestdo, geralmente participam de cursos de formacao em servico.

Ainda, nesse sentido, E2 apresenta que todas as decisdes legais, que integram a
gestdo escolar, por meio de instrumentos como o Conselho Escolar, a APM, o Projeto
Politico Pedagogico, envolvem as deliberacbes e os anseios da comunidade, isto &, para
o entrevistado, algumas das questbes burocraticas ndo se constituem apenas uma
Imposicdo abstrata da Secretaria, por serem importantes e estarem de acordo com a
necessidade da comunidade. Essa questdo também pode ser melhor visualizada

mediante a transcri¢do da resposta do entrevistado:

Eu acho que faz parte. Na verdade assim, toda burocracia que existe
hoje, entdo assim, ela faz parte de um contexto, eles tem que ta isso
documentado, ent&o quer dizer, é uma burocracia o PPP da escola? E.
Uma coisa burocratica? E. Mas ela tem que ir de encontro com o
que... deve ser feito, é... estar planejando, estar sendo executado,
todos junto, mas ndo deixa de ser uma coisa burocratica, mas ela tem
gue estar de acordo com os afazeres da escola, com o que o pai quer,
do que o aluno quer, do que o professor exige. (Resposta da entrevista
de E2 — primeira entrevista)

Essa fala demonstra a representacdo da burocracia como apenas algo técnico. No
entanto, como afirma Motta (2007, p.7) “de modo amplo podemos dizer que a
burocracia € uma estrutura social na qual a direcdo das atividades coletivas fica a cargo
de um aparelho impessoal hierarquicamente organizado, que deve agir segundo critérios
impessoais € métodos racionais.” Assim, a compreensdo do que realmente ¢ a
burocracia é de crucial importancia para que haja a possibilidade do gestor utiliza-la a
seu favor, e ndo como mais um entrave na cadeia de poder no qual ele se insere.

Neste capitulo, pudemos verificar como as relacdes de carater patrimonialista se
perpetuam e continuam, mesmo que se adotem procedimentos legais, a racionar e a
dominar as relacGes de poder locais. Nas entrevistas, pudemos constatar que muitos dos
diretores embora apresentem um tom critico ao tratar destas questdes, abordam o
problema em tom de confidencialidade, com certo medo, ou como se abordassem um
tema proibido. Este comportamento deve-se ao fato de, na maioria dos casos, deverem
seus postos a nomeacOes e temerem represalias. De uma forma geral, ainda que
considerem o clientelismo e patrimonialismo agdes eticamente repreensiveis, tratam do
assunto com certa naturalidade, considerando essas atitudes como normais.

Acrescentam certa sensacdo de ndo ter como impedir que isso que denominam de
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politicagem ocorra. Outros diretores, como se pode constatar nas entrevistas, aceitam a
situacdo com naturalidade e afirmam que as coisas caminham melhor assim. Em geral,
os diretores reclamaram da atitude de colegas “puxa-saco” ou das agdes de privilégios.
Interessante observar que consideram o0s recursos obtidos pela populacdo mais pobre,
por meio de bolsas, uma espécie de privilégio que os politicos oferecem aos pobres.
Acrescentam que se trata de assistencialismo, mas ndo apresentam nenhuma critica
politica mais fundamentada sobre isso. Pode-se concluir, de uma forma geral
(excluindo-se aqui as excecOes), que os diretores entrevistados podem ser divididos
entre aqueles que ocupam cargos junto a secretaria municipal de educacédo, e que por
isso aderem aos principios por ela veiculados, e aqueles que sdo criticos, sem, contudo,
apresentar esta critica como uma posicao publica que chegue a colocar em risco sua
posicao.

Podemos concluir que as representacfes sociais, bem como as visdes de mundo,
que detectamos ao longo das entrevistas sdo, muitas vezes, contraditorias e
determinadas por praticas patrimonialistas e clientelistas que continuam presentes nas
acOes e no contexto social dos gestores. Isso demonstra, que embora em determinadas
situacbes o gestor desenvolva uma percepcdo mais critica acerca de determinadas
questdes, de uma forma geral continua preso a uma “visdo de mundo” tradicional que
ainda esta consolidada em suas percepcOes. Pode-se observar ainda, que muitos
gestores, que tinham um posicionamento mais autbnomo e critico em relacdo as
relacbes de poder local, ao serem indicados para alguma funcdo na burocracia da
educacdo municipal, reestruturaram sua visdo de mundo em fungdo da sua nova
condicdo e contexto. As relacbes de compadrio exigem uma nova estratégia de

conciliacdo com a nova relacdo de poder.
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CAPITULO V

RELACOES DE PODER, AUTONOMIA, COOPTACAO E GESTAO
DEMOCRATICA

Neste capitulo discutiremos as questdes que permeiam a atuacdo do gestor
escolar e os entraves relativos a autonomia em suas ac¢6es, bem como os elementos que
concretizam, na opinido dos gestores, efetivamente uma gestdo democratica.
Inicialmente, abordaremos as questdes referentes a gestdo democrética e, em seguida, a
sua concretizacdo no espacgo escolar, apresentando as representacfes dos gestores sobre
essa matéria, refletindo sobre as consequéncias dessas representacdes na concep¢ao e na
atuacdo do gestor.

A gestdo democréatica na administracdo educacional brasileira € uma conquista
recente. Os principios de participacdo e autonomia sdo fundamentais na gestdo
democratica, ou seja, a participacdo de todos nas decisdes relativas a escola, em um
espaco em que todos os individuos tenham o direito de falar e ser ouvidos, constituem-
se como ferramentas para que tomem sua prépria decisdo. Para que isso se efetive, €
primordial que um 6rgéo colegiado, o Conselho Escolar, se constitua e seja atuante, para
que a escola se torne um espaco democratico em que todos possuam o direito de
participar — comunidade, alunos, professores, equipe gestora e funcionarios -,
construindo um espaco publico no qual o respeito e a valorizacdo da educagdo estejam
presentes. Para Riscal (2009),

A concepcdo de gestdo democratica da educagdo estd
indissociavelmente vinculada ao estabelecimento de mecanismos
legais e institucionais de participacdo politica e a organizacdo de agdes
voltadas para a participacdo social. A concepgdo segundo a qual a
participacdo politica da populagdo tem papel fundamental na
formulacdo das politicas educacionais, que no seu no planejamento
como na tomada de decisdes, quanto ao que diz respeito a definicdo de
onde, quando e como utilizar os recursos publicos com o objetivo que
implementar as deliberacGes coletivas. Neste sentido, a participacdo
da comunidade da escola na sua gestdo constitui um mecanismo que
tem como finalidade ndo apenas a garantia da democratizacdo do
acesso e da permanéncia na escola com vista & universalizacdo do
ensino a toda a populacdo, como também a propagacao de estratégias
democratizantes e participativas que valorizem e reconhegcam a
importancia da diversidade politica, social ou cultural na vida local,
regional ou nacional. (RISCAL, 2009, p. 24)
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A gestdo democratica so foi incorporada a legislacéo brasileira na Constituicéo
de 1988, e isso se efetivo apds inimeras lutas dos movimentos sociais que defendiam e
reivindicavam uma maior participacdo politica e organizagdes capazes de serem geridas
pela coletividade sem as estruturas hierarquicas que tinhamos até entdo. Estas
concepcdes sdo baseadas na autogestdo que para Motta (1981) tem Proudhon como
fundador — embora esse termo ndo tenha sido usado pelo autor, mas sua significacéo
corresponderia ao que utilizamos atualmente — e defendia a possibilidade de um Estado
autogestionario através de grupos/organizacbes com a mesma ideologia. Nessa
concepcdo de gestdo, ou melhor, autogestdo, “a sociedade autogestionaria, em
Proudhon, é a sociedade organicamente autbnoma, constituida de um feixe de
autonomias de grupos se auto-administrando, cuja vida exige a coordenagdo, mas nao

a hierarquizag@o” (Motta, 1981, p. 133). No entanto, segundo Riscal (2009),

O sentido que hoje é adotado no campo do trabalho para o conceito de
gestdo constituiria uma ressignificacdo do conceito de autogestdo.
Teria sido adotado para traduzir o termo inglés management em
substituicio ao de gerenciamento para atenuar o caréater
hierarquizante e centralizador que este termo parecia possuir. O termo
gerente, na cultura brasileira, tem, no senso comum forte significado
de poder pessoal e individual, inibindo a possibilidade de cooperacéo
e participacdo coletiva. O termo gestdo admitiria assim uma certa
ambiguidade, o que permitiu o desenraizamento de sua origem . Seu
novo significado foi cristalizando pelo seu uso no proprio campo da
administracdo e do trabalho. (RISCAL, 2009, p. 36)

Com a analise das entrevistas, notamos que a gestdo democréatica ndo é algo
efetivado na préatica e nem faz parte da préatica politica cotidiana, embora os gestores
procurem efetiva-la. Alegam, porém, a falta de interesse e participacdo da comunidade,
0 que, juntamente com as exigéncias normativas da secretaria municipal de educacao,
resultam em préticas que tendem mais para o autoritarismo do que a participacdo
democratica. Nesse sentido, percebemos que a gestdo democratica, como prevista na Lei
de Diretrizes e Bases (LDB), ndo € concretizada e, muitas vezes, em que pese o discurso
democrético, a participa¢do da comunidade ainda se restringe a arrecadagéo financeira e
a participacdo na Associacio de Pais e Mestres (APM). E bem restrita ainda a
participacdo efetiva da comunidade na composi¢cdo do Conselho Escolar, um o6rgao
colegiado de extrema importancia para a concretiza¢do da participacdo democratica na
instituicdo escolar. A Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — Lei 9394/96 —

trata da gestdo democratica nos seguintes artigos:
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Art. 3°. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

I - igualdade de condi¢des para 0 acesso e permanéncia ha escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar a cultura, o
pensamento, a arte e o saber;

111 - pluralismo de idéias e de concepg¢des pedagogicas;

IV - respeito a liberdade e apreco a tolerancia;

V - coexisténcia de institui¢des publicas e privadas de ensino;

VI - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

VII - valorizacao do profissional da educacéo escolar;

VIII - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislacdo dos

sistemas de ensino;

IX - garantia de padrdo de qualidade;

X - valorizagéo da experiéncia extra-escolar;

X1 - vinculagdo entre a educacdo escolar, o trabalho e as praticas
sociais.

Art. 14, Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestéo
democrética do ensino publico na educacdo basica, de acordo com as
suas peculiaridades e conforme os seguintes principios:

| - participacéo dos profissionais da educacao na elaboragdo do projeto
pedagdgico da escola;

Il - participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes.

A partir desta premissa, observou-se que 0s gestores se empenham em efetivar a
participacdo coletiva e buscam levar para este coletivo as discussoes, as reflexdes e as
tomadas de decisbes. Entretanto, isso ndo lhes tem parecido muito facil, pois a cultura
escolar ainda esta permeada por concepcOes autoritarias em que as a¢des individuais e a
hierarquia predominam sobre as agdes do coletivo. A prdpria concepcdo de acdo
democratica tem exigido uma mudanca na concepcao que o gestor faz de sua propria
acao. A entrevistada E1 expde algumas de suas reflexdes referentes ao ato democratico,

indagando:

Porgue eu estava me questionando esses dias: Ser& que eu consigo ser
democratica? Até que ponto eu consigo ser democratica também? Que
é muito f4cil exigir do outro, mas até que ponto vocé consegue exercer
a democracia? Que eu tive muita dificuldade. (...) Assim, e ai,
democracia é o que? Eu abrir e falar assim: "tudo bem rapaziada, vai
ai, manda!" ou é eu comegar a pesar com eles prés e contras, pensar
porque assim, a gente, a gente ndo tinha essa préatica, de falar assim:
“E o fulano? E o aluno? Como ¢é que a gente faz?" E como ¢ que a
gente discute a questdo da qualidade? E como é que a gente faz
intervencdo? Entdo essa pratica a gente foi aprendendo. Eu fui
aprendendo muito com o grupo porque eles me exigiam isso. Quer
dizer, deixa eu participar mais. (Resposta de E1 — primeira entrevista)
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Desse modo, podemos verificar que a gestdo democratica, embora represente um
avanco e tenha resultado das reivindicagOes dos profissionais da educacgdo, ndo se
tornou uma pratica comum, pois o gestor ndo esta habituado a participacdo do coletivo
em suas acOes e decisOes. A acdo democratica exige um processo de aprendizado que
pode ser longo, porque depende da colaboracdo dos outros agentes sociais de maneira
clara e consciente, para que a participa¢do nao se resuma a organizagdo de eventos para
arrecadar fundos, nas entregas de boletins ou em festas comemorativas voltadas a
comunidade. A entrevistada E1 aponta, ainda, que a gestdo democréatica deve ser vista
como um ideal a ser seguido, embora ndo seja alcancado de forma plena na atividade de

gestdo, uma vez que

Por mais que vocé caminhe em dire¢do ao horizonte, ele ta sempre Ia.
Porque ele é um, é um ideal. Ele é um ideal. Ele é concretizavel em
alguns momentos, mas em... talvez se a gente conseguisse visualizar
todas as situacBes em seus pormenores, a gente possa compreender
gue tem determinadas forcas, determinados momentos, que ndo fazem
daquela situacdo ou daquela decisdo tdo democréatica quanto a gente
imagina. [...JPorque sendo, se eu ndo tiver o ideal da gestdo
democrética, nem que ela ndo seja com a participacdo de cem por
cento dos pais, ou de cem por cento das pessoas, ou, que se a gente
ndo abre esse espago, ou que a gente tenha essa idéia de pelo menos
ter esse espaco aberto, é... o trabalho vai meio que, vai ficando meio
perdido, quer dizer, ele tem os momentos de soliddo, mas ele fica
completamente solitario. (Resposta de E1 — primeira entrevista)

Diante disso, notamos que a pratica do gestor busca que a comunidade escolar se
conscientize dos meios para efetivar a sua participacdo na gestdo e, para que em
conjunto, possam delinear uma nova realidade na instituicdo. A possibilidade de
democratizacdo de uma institui¢do esta diretamente ligada a criacdo de instrumentos de
gestdo democratica e de estruturas administrativas que ndo funcionem sem a
participacdo da comunidade. Nao é apenas por meio de ideias e vontade que se constroi
a democracia, mas pela criacdo de dispositivos que levem a participacéo coletiva, que,
no inicio, pode ser incipiente, mas, passo a passo, pode vir a se fortalecer a partir dos
primeiros sucessos obtidos.

O entrevistado E2 afirma que a gestdo democratica é

(...) realizavel, certo, s6 que assim, vocé tem que saber a que... que
horas, porque sendo... D4 pra ser feito, s6 que tem que ter um diretor
articulador, porque ele tem que saber aquilo que ele ta fazendo, sendo
ele vai ficar assim, uma vaquinha de presépio, faz tudo o que a
comunidade manda, faz tudo que a prefeitura manda, entdo vocé tem
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que saber qual é a sua funcdo ali, porque que vocé esta ali. Entdo ele
tem que saber isso. Entdo sabendo isso ele vai saber como articular
essas duas partes. (Resposta da entrevista de E2 — primeira entrevista)

Em consondncia com isso, destacamos a opinido da entrevistada E9, no que
tange a gestdo democratica, para quem ela ¢ “mais ou menos” realizavel. Os maiores
obstaculos seriam a cultura do “povo” que ndo esta adaptado a essa realidade e ndo
pensa na melhoria de todos, mas em beneficios proprios. Segundo a entrevistada,
embora a equipe gestora tente explicar as coisas, muitos entraves ainda impedem a
participacdo, e afirma “minha arma é o dialogo, converso muito, explico muito, sou
muito explicadinha. Porque eu acho que tem coisa que ndo adianta muito VOCE,
perguntar, tentar dividir.[...]. Eu penso que tem coisas que tem que determinar, ndo
adianta conversar.” (Resposta da Entrevista de E9 — entrevista Gnica). Em outro trecho
da entrevista, E9 da margem para que se compreenda a gestdo democratica como um
instrumento muito importante: “Uma gestdo democratica vem de longe, do governo
federal, e eu acho que existe claro, um valor nessa participacdo da comunidade na
gestao da escola, eles pode contribuir muito.” (Resposta da Entrevista de E9 — entrevista
unica).

No entanto, a entrevistada E8 acredita que a gestdo democratica € apenas um

discurso e ressalta varios pontos importantes.

No momento ela é uma farsa.

()

Porque vocé corre varios riscos, vocé...existe aquela repressédo velada.
Né&o é: Eu vou te matar! Nao é nada disso, mas tem toda uma pressdo
e é a que mais te detona, a pressao psicoldgica. E aquela pessoa, é mée
te ligando, é secretaria de educacdo te ligando pra saber como que ta
isso, como é que ta aquilo, porque que vocé fez aquilo. Olha o tal de
denuncia anénima. Olha ligaram aqui é uma denuncia andnima,
ligaram aqui! Bom ndo atendo denuncia anénima, comigo ou é ou ndo

é.

(...)

Ai é um conjunto, ai € o seguinte, eu acredito que os professores sdo
muito desunidos. O certo, assim, infelizmente no Brasil ta chegando a
um ponto que eu sou um pouco radical. Vai ter que ter uma guerra
civil, infelizmente. Por qué?! Vocé...haja a vista o que t& acontecendo
no congresso certo!? (...) Eu sei que violéncia gera violéncia. Eu sei de
tudo isso. Mas, assim, ndo é que o professor vai 14, vai bater, mas eu
até j& sugeri: vamos fazer umas faixas como de um evento turistico
mesmo, de domingo. Faz umas faixas assim de protesto, pde no
centro em 3 idiomas, sabe?! Portugués, inglés, alem&o ou espanhol
também, pronto! Mas tem que comecar esse protesto, ndo pode ficar
s0 na figura de alguns professores ou de algum diretor, entende!? As
pessoas deveriam se unir e bater mais o pé, mas saber bater o pé. Por
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exemplo, 7 de Setembro, na lei a gente ndo tem que comemorar, a
gente tem que trabalhar, mas em Embu tem. Se todo mundo entrar
com recurso a gente ganha. Vai demorar um pouco!? Vai, mas nao
tem essa unido. As pessoas ndo sabem o que querem. Tem medo.
(Resposta a Entrevista de E8 — entrevista Unica)

Destacamos, ainda, as dificuldades encontradas por E1 na gestdo escolar, para
quem a falta de estrutura inviabiliza o processo de gestdo. De acordo com a
entrevistada, a auséncia dos concursos publicos gera complicagcBes para o cotidiano
escolar, uma vez que a rotatividade dos funcionarios ndo permite criar uma identidade
com a escola e a luta pela sua melhoria, da mesma forma em que o aprendizado das
atribuices e funcbes, quando se completa, ja esta prestes a terminar o contrato.

Podemos destacar, dessa maneira, que a concretizacdo de um sistema racional e
burocratico auxiliaria a efetivacdo da gestdo democratica, pois, através da
impessoalidade conseguida por meio de concursos, ndo apenas para gestores, mas para
todas as fungdes da instituicdo escolar, auxiliaria na construcdo de identidade local e, a
partir disso, a busca pela democratizacdo do ambiente de trabalho seria mais eficiente e
consistente.

Essa unido seria decisiva também para incentivar e ampliar a participacdo dos
pais nas decisdes da escola. Tornar a instituicdo escolar um espaco coletivo e
democratico é uma tarefa que exige determinacdo e comprometimento da comunidade

escolar. Segundo Gadotti e Romao (1997),

A gestdo democratica deve estar impregnada de uma certa atmosfera
que se respira na escola, na circulagdo das informagdes, na divisdo do
trabalho, no estabelecimento do calendario escolar, na distribuicdo das
aulas, no processo de elaboragdo ou de criacdo de novos cursos ou
novas disciplinas, na formacdo de grupos de trabalho, na capacitacdo
dos recursos humanos, etc. A gestdo democrética é, portanto, atitude e
método. A atitude democratica é necessaria, mas ndo suficiente.
Precisamos de métodos democraticos que atendam ao efetivo
exercicio da democracia. Ela também é um aprendizado, demanda
tempo, atencéo e trabalho. (GADOTTI e ROMAO, 1997, p. 36)

Outra dificuldade enfrentada pelos gestores se refere a relacdo existente entre a
unidade escolar e a secretaria municipal de educagdo. Sob este aspecto, a entrevistada

E4 afirma:

Olha, a maior é em relacdo a falta de credibilidade. Nosso problema,
em relacdo a secretaria é falta de credibilidade, tudo véo 14, védo fazer
uma reclamac&o, até chamam, sabe aquele que escuta, mas nao ouve?
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Entdo, isso € um ponto negativo e na escola a dificuldade é em
questdo a falta de pessoal.

(.)

Nosso problema, em relacéo a secretaria é falta de credibilidade, tudo
vao 14, vdo fazer uma reclamacdo, até chamam, sabe aquele que
escuta, mas ndo ouve?. (Resposta da Entrevista de E4 — entrevista
Unica).

Para que a comunidade se envolva e participe da gestdo democratica da escola é
necessario que o gestor abra espaco para a participacdo e esclareca a sua importancia,
além de alertar para a sua forma e os meios de estabelecer-se como uma ferramenta
importante na unidade escolar e na gestdo como um todo. Participar ndo significa estar
presente e concordar, mas questionar, refletir e proporcionar elementos que visem uma
educacéo de qualidade.

Como destaca E1 na entrevista, a participacdo da comunidade ocorre de uma
forma diferenciada, uma vez que a comunidade/pais dos alunos estd cotidianamente
presente, na porta da escola, véem se falta professor, se o aluno est4d com problemas,
entre outras questbes, mas ndo propriamente na participacdo direta da gestdo
democratica, no conselho da escola, na APM, etc. Ou seja, conforme as palavras da
entrevistada: “[...] eles estdo ali no cotidiano, mas pra participar das discussdes € dificil
que eles participem, né, entdo é uma participacdo diferente daquela que a gente gostaria
que eles de fato participassem” (Resposta da entrevista com E1 — segunda entrevista).

Quando questionada sobre a forma como via as possiveis participacdes da
comunidade nos instrumentos da gestdo democratica — Conselho Escolar e APM —, a
entrevistada retomou sua fala inicial apontando para as diferentes visdes que 0s agentes
escolares possuem, destacando que o olhar do pai vé a escola diferentemente do filho e
destaca questbes em relacdo ao ensino, a seguranca, a alimentacdo, que nem sempre
estdo em primeiro plano na visdo de totalidade do diretor. A E1 afirma que a
contribuicdo dos pais € importante para observar as relacBes da participacdo cotidiana
da comunidade, mas a sua recusa em integrar 0s espacos da gestdo democratica ainda é

uma dificuldade:

Conselho de escola, a gente gostaria que eles participassem, mas eu
até acho positivo, em algumas situacGes a gente estar discutindo
coisas no Conselho, reunido de Conselho que a gente levanta algum
tema pra discutir, a problemética da escola, normalmente sdo visdes
gue a gente ndo tem, sdo concepcBes que a gente ndo tem, quando a
gente olha pra escola, quando o diretor olha pra escola, a gente olha
como um todo e o pai do aluno olha pra escola como a escola pro filho
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dele, entdo ele olha o particular, ele olha a crianca, e as vezes ele traz
mais contribuicdo que a gente pensa com aquela visdo que ele tem que
é particular. Eu tinha um pai que os filhos dele estudaram na escola,
eram dois, desde o prezinho até a 4° série, e todos os dias ele levava as
criancas na escola e depois vinha buscar e todos os dias ele
acompanhava a entrada, a saida e ele dava algumas dicas assim e o
pessoal falava "Ah, ele é um chato" mas ele dava assim, ele falava "O
portdo t& ficando aberto, alguma crianca pode sair", entdo a gente
comegava a prestar atencdo e de fato o portdo tava aberto, a gente ia e
fechava o portdo " olha se fizesse tal coisa..", mas ele nunca
participou do conselho, cansei de convidar, ele nunca participou do
conselho, mas ele sempre teve dando algumas dicas ou reclamando de
algumas situacOes, e sdo situacOes que de fato, quando a gente vai
parar e prestar atencdo, sdo situacfes que tem que mudar, algumas
situacBes a gente muda mesmo. (Resposta da Entrevistada 1 — segunda
entrevista)

Partindo dessa constatacdo da entrevistada E1, podemos afirmar que a
comunidade ainda tem receio de efetivar sua participacdo no conselho escolar e, muitas
vezes, restringe-se a fatos e elementos do cotidiano, inviabilizando a concretizacdo da
gestdo democratica. Ndo que os problemas que surgem no dia a dia ndo sejam
importantes, mas a participacdo de todos deve ir além dos problemas do dia a dia e se
fundamentar na busca por uma educacdo de qualidade e, auxiliando a equipe como um
todo, alcancar e tornar esses objetivos acessiveis.

Em outro aspecto, a entrevistada E1 sinaliza o carater assistencialista encontrado
na relagdo entre a comunidade e a secretaria municipal de educacdo, além de salientar
que a unidade escolar procura ir além, pensando no aluno e no direito a educacdo e na
qualidade da educacéo que esse aluno tera na instituicao.

No que diz respeito a participacdo da comunidade, a entrevistada E3 afirma:

A comunidade nd&o se manifesta muito ndo, eles ndo estdo
acostumados com isso e o nivel cultural deles é bem baixo, entdo eles
ficam assim, eu faco uma reunido, eu falo, eu peco, “ah, o jeito que a
senhora falar esta bom”, sabe, assim, eles tem medo de dar opinido,
ainda ndo consegui que se manifestassem. Entdo pra falar a verdade s6
serve 0 que a secretaria vem. Quando a gente pode reformular alguma
coisa a gente tenta. (Resposta da Entrevista de E3 — entrevista Unica).

No cotidiano enfrentado por muitos gestores, estd a ndo participacao efetiva dos
membros da  comunidade nos drgaos colegiados, resultado do
habito/costume/mentalidade que o individuo tem em néo falar, ndo exigir, ndo participar

ativamente das decisdes importantes.
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ApOls essas consideragfes, focaremos as questfes intrinsecas as relacdes de
poder e suas consequéncias nas estruturas hierarquicas. E importante destacar que as
relagbes de poder estdo presentes por toda sociedade e ndo seria diferente no sistema
educacional. A hierarquia tem como intuito organizar e estabelecer prioridades em cada
nivel, porém, sem afirmar que um é melhor ou pior que outro, pois todos formam uma
cadeia que é dependente entre si. Assim, cada um exerce uma fungdo dentro do sistema
para que ele possa ser eficiente e transparente. Esse objetivo, muitas vezes, ndo é
atingido por causa de a¢Ges que corrompem a estrutura, acdes que caracterizam o abuso
de poder e que acabam por desestruturar o sistema.

As relagdes de poder devem estar bem claras dentro do sistema escolar para que
as Secretarias Municipais e as instituiches escolares estabelecam relagdes claras que
garantam o funcionamento correto de ambas. No entanto, na realidade estudada,
verificamos, na maioria das vezes, na afirmacdo do gestor educacional, que as suas
decisdes sdo cerceadas pelas ordens e exigéncias da Secretaria Municipal, impedindo
que estes atuem de forma autdnoma.

Neste momento, introduziremos a categoria de cooptacdo, que juntamente com a
conciliacdo, sdo responsaveis pela aceitacdo da perda de autonomia da escola. A
cooptacdo € uma das estratégias mais tradicionais de dominacédo das elites brasileiras e
caracterizou, em diversos momentos de nossa historia, as préaticas politicas brasileiras.
A cooptacdo é, no Brasil, vista como uma forma de conciliacdo. Segundo Sani (1986), a
cooptacdo é o acolhimento, por parte de um grupo dirigente, em funcoes, ideias,
orientacBes e programas politicos de elementos que Ihe s&o opostos com a finalidade de
eliminar seus ataques.

Segundo Debrun (1983), a cooptacdo seria uma das formas de conciliacédo
politica, nos moldes brasileiros. E concebida como um acordo entre grupos ou
individuos de poder politico desigual. Seu desenvolvimento ndo teve como propdsito
evitar lutas ou tensdes entre opositores de igual nivel de forga, mas “regular a relagdo
entre atores desiguais, uns ja dominantes e outros ja dominados. E para permitir que os
primeiros explorassem em seu proveito a transformacdo dos segundos em sOcios
caudatarios” (DEBRUN, 1983, p. 15).

Debrun (1983) observa que a conciliacdo € um investimento de refor¢o do poder
desmobilizador, cooptando e reduzindo o poder de fogo de possiveis criticos
dissidentes, de forma passiva. A conciliagdo reveste-se, frequentemente, de uma

vestimenta que assume elementos de apelo popular, como se fossem o resultado de um
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clamor publico que, na verdade, nunca se concretiza, porque é convertido em bandeira e
assumido pelos poderes publicos e gradualmente esvaziado de seu conteudo.

Em organizagbes como a escola, a cooptagdo pode encontrar-se presente nas
diferentes formas que podem assumir as relacdes entre dirigentes, funcionarios,
professores, alunos e pais. Mas a forma mais evidente da cooptacdo € a mediacao entre
os dirigentes escolares e as secretarias municipais de educacdo. Seu papel é, neste caso,
legitimador das acdes das secretarias e colaboram para homogeneizar as opinides de
pais, agentes escolares e secretarias, reduzindo a capacidade reivindicatoria destas
categorias.

A cooptagdo constitui um forte elemento desmobilizador e desaglutinador das
reivindicagdes dos agentes escolares e reduz a possibilidade de autonomia da escola a
medida que faz com que a escola se torne um instrumento de realizacdo das politicas
impostas pelas secretarias municipais, sem gue estas sejam de fato debatidas.

Outra questdo que possui papel fundamental nesta pesquisa refere-se a
autonomia do gestor escolar, pois o discurso efetivado pela municipalizacdo visava e
buscava instaurar uma atuacdo mais autbnoma da gestdo escolar, que seria possivel por
meio das relacGes de poder, pois o poder exercido pelo responsavel pela instituicao
escolar se encontrar mais préoximo das prefeituras. No entanto, o que notamos foi que
isso pressionou ainda mais o gestor ao invés de proporciona-lhe autonomia de decisdes,
pois agora a relacdo hierarquica de poder se condensava a nivel municipal, o que

fortalecia os mandos e desmandos do poder local. Segundo Riscal (2009),

A palavra autonomia tem origem nas palavras gregas autds que
significa eu mesmo ou si mesmo e nomos que significa lei. Logo,
autonomia significa dar a lei a si mesmo, ou seja, seguir sua propria
lei, o resultado de sua reflexdo ou consciéncia. Autonomia se opde a
heteronomia, do grego heteros, o outro, o diferente. Heteronomia
significa receber a lei de um outro, de fora de sua préopria consciéncia.
Autonomia significa autogoverno, isto € a independéncia da vontade
que se autodetermina. Isto significa que a vontade ndo é determinada
por nada exterior que ndo seja a sua propria lei determinada por sua
prépria consciéncia. (RISCAL, 2009, p. 52)

Nesse sentido, ndo sé o gestor deveria ser dotado de autonomia, mas todos 0s
individuos, e é atraves da educagdo que conseguimos obter subsidios para termos critica
e reflexd@o e efetivarmos realmente nossa propria autonomia. Assim, uma educacgédo de
qualidade que priorize o conhecimento, a emancipacdo e a autonomia se torna

extremamente necessaria para que a sociedade se torne mais democratica e justa. Essa
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realidade deve ser concretizada em todos 0s espacos sociais, pois a autonomia é algo
construido socialmente, ou seja, na relacdo que o individuo estabelece com os outros e,
principalmente, na institui¢éo escolar.

Podemos ainda nos referir a autonomia como

a capacidade de uma determinada institui¢cdo, governo, grupos sociais
e afins para estabelecer suas proprias regras de funcionamento e para
assumir o processo decisério, tanto do ponto de vista politico-
administrativo, quanto financeiro, e a auséncia de algum desses
elementos descaracteriza seu principio e objetivo. (MARTINS;
SANTOS. 2001, p.239)

Dentro dessa perspectiva, percebemos que a autonomia é primordial para que a
atuacdo do gestor escolar seja mais eficiente e possa contemplar os inimeros aspectos
presentes na unidade escolar em que atua; porém, o que notamos é a autonomia limitada
a pequenas decisdes do cotidiano da sala de aula, bem como da escola.

Diante desses fatores, relacionados entre si, notamos a busca de alguns gestores
por uma atuacdo mais democratica dentro da instituicdo escolar, nem sempre efetivada
pela falta de participagdo da comunidade e pelas imposi¢cOes que a Secretaria de
Educacdo, que faz exigéncias legais ao responsavel, e ndo ao coletivo, principalmente
no que tange a questdo financeira. Assim, ressaltamos que a gestdo democratica e a

autonomia estdo intimamente ligadas, e ndo sé a autonomia do individuo, mas também a

Autonomia administrativa consiste no poder de praticar atos
administrativos definitivos, isto é, ndao dependentes de aprovacao
superior. Tais atos ndo sdo dependentes do controle hierarquico e s6
S30 revogaveis por recursos aos tribunais administrativos;

Autonomia financeira existe quando a pessoa coletiva possui receitas
préprias e pode aplica-las livremente segundo orcamento que
livremente elabora;

Autonomia cientifica consiste na liberdade institucional de criar 0s
curriculos que a organizacdo considere adequados para 0S cursos que
ministra, na liberdade docente dos professores de ensinar conteudos
que entenderam dentro da sua area disciplinar e na liberdade de
investigar tudo isto dentro de certos limites genéricos;

Autonomia pedagdgica consiste na autoridade para criar livremente as
estruturas de gestdo escolar pedagodgica que a organizagdo considere
mais adequadas a ser livre na definicdo das finalidades da escola
dentro de certos limites genéricos. (FORMOSINHO, 1986, p.66; In:
BOTH, 1997, p.87)

Partindo desses esclarecimentos acerca dos diversos desdobramentos da

autonomia citados acima, observamos que quanto maior a cooptagdo, menor a autonomia e
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que as determinacdes da Secretaria Municipal de Educacdo muitas vezes restringem a esfera
de acdo do gestor escolar em setores distintos e que, embora priorize a qualidade da
educacdo, muitas vezes se vé dentro de um sistema em que a sua propria autonomia é
ilusoria, bem como a autonomia do professor. Diante dessa realidade, a consolidacdo de
uma gestdo democratica € dificultada, pois se nem a equipe escolar possui o direito de dar a
sua opinido e ser ouvida, quem dera a comunidade do entorno da escola. Esses fatos
apresentam uma grande contradicdo no ambito educacional: o discurso democratico e as
praticas autoritarias que fundamentam a relacdo entre a Secretaria Municipal de Educacéo,
0 gestor e a comunidade.

A entrevistada E1 salienta esse impasse quando afirma que “na escola ainda vocé
€ um agente que estimula, que participa, que tem um processo mais ativo na escola. Na
secretaria ndo, assim: vai, faz, ¢ ndo me cause muito problema” (Resposta da Entrevista de
E1 — primeira entrevista). Segundo os entrevistados, inimeras sdo as dificuldades que o
gestor tem em sua funcdo de agente ativo, buscando a participacdo da comunidade nos
6rgdos colegiados por um lado e, em contrapartida, tendo a propria passividade perante a
Secretaria municipal de Educacdo mediante o aceite dos comandos recebidos, sem, muitas
vezes, ter o direito ou o espago de questionar e buscar uma alternativa melhor para a
comunidade e a unidade escolar que ele participa. Em meio a essas impressoes, a
entrevistada E1 afirma, ainda, que mesmo optando por estabelecer uma gestdo mais
democratica, no seio da coletividade, “Em algumas situagdes eu sinto a solidao da gestao.
Que tem uma coisa assim que ela é meio sé. Por mais que a gente defina e faca as coisas
juntas tem uma coisa assim, meio, meio s6 de solitario.” (Entrevista de E1 — primeira
entrevista).

Sob essa Otica, pode-se afirmar que o gestor ocupa o importante papel de
mediador entre os anseios da comunidade e as orientacGes legais feitas pela Secretaria
Municipal de Educacdo. Porém, é cooptado algumas vezes e acaba por reproduzir o
discurso da Secretaria Municipal de Educacdo. Nessa atribuicdo do cargo, sua posi¢do na
hierarquia acaba, muitas vezes, sendo fragilizada pelas relacbes de poder que se
concretizam entre essas duas funcdes, ou, de outra forma, a atividade de mediagdo e o
trabalho que é feito em conjunto com a comunidade garante a permanéncia no cargo,

mesmo quando este é comissionado, como o entrevistado E2 afirma na seguinte passagem:

No municipal, entdo assim, claro, eles tém algum interesse por que
como vocé é comissionado, entdo assim, ele tem uma forca, na
verdade ele quer sua forca, entre aspas, politica, 1&. Na verdade o meu
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ultrapassou por causa do meu trabalho na comunidade, entdo eu estou
ha dez anos, passei por trés gestdes e ninguém me tirou de la, entdo
assim, mesmo sendo comissionado, mesmo estando aqui por, pela
municipalizagdo, eu sou professor do estado e estou afastado ha dez
anos do estado prestando servicos a prefeitura. (Resposta da Entrevista
de E2 — primeira entrevista)

Notamos que o diretor exerce inimeras func¢Bes, ndo se restringindo apenas a
dirigir, pois ele também orienta, incentiva e media as diretrizes legais e 0s anseios
coletivos, mesmo a comunidade participando pouco do cotidiano da escola. Nesse sentido,
0 entrevistado E2 apresenta, ao longo de sua fala, essa realidade, ressaltando que a
hierarquia dos cargos que existem entre a escola e a Secretaria Municipal de Educacao,
principalmente apds o processo de municipalizacdo, se tornou mais concreta e o poder de

controle também fora aumentado. Em outras palavras, o entrevistado E2 afirma:

Quando municipaliza o seu patrdo, vamos dizer assim, esta mais
préximo de vocé, entdo a cobranga é maior mesmo. Mas isso depende
muito da diregdo da escola, se o diretor ndo tiver nenhuma cobranca
na questdo pedagdgica a coisa é mais dificil mesmo, a gente entende
gue 0 governante é quem esta |4, mas o trabalho, propriamente dito, s6
se realiza com a questdo da direcdo e com os professores, essa
mudanca sO ocorre se a propria equipe escolar quiser a mudanca, ai
funciona. (Resposta da Entrevista de E2 — primeira entrevista)

Esse, porém, ndo é o Unico resultado da municipalizacdo, pois, mesmo a
cobranca, as relacdes de poder e o controle sendo maiores, 0 gestor possui um aspecto
positivo com essa proximidade que é a interlocucdo maior e mais efetiva com os 6rgaos
superiores. A partir disso, notamos que a cooptacdo vai além da exercida pela Secretaria,
pois 0 poder local coopta 0s gestores com interesses politicos, situacdo que € fortificada

pela pratica de indicacdo. Por esse motivo, o entrevistado ressalta ainda que:

(...) mesmo da cobranga estar mais préxima, eu acho que o trabalho
gue eu realizava antes... quando era uma escola estadual qualquer tipo
dessa mudanca que eu fiz, fisica, era muito mais complicada, quando
ela é municipalizada o engenheiro esta mais préoximo, o prefeito esta
mais préximo, vocé pode argumentar essas mudancas, € muito mais
dificil isso ocorrer numa escola estadual, é muito mais complicado,
porque eles ndo aceitam este tipo de ajuda para mudar o espaco fisico,
eles preferem muito mais aquela ajuda do dia a dia, da limpeza, da
ajuda com os alunos, ndo propriamente a questdo fisica, isso é mais
dificil conseguir. (Resposta da Entrevista de E2 — primeira entrevista)
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Além disso, com o centro de decisdes no municipio, notamos que, além do
controle efetivado pela Secretaria Municipal de Educacéo e a possibilidade de contato com
0 poder local, houve, uma tentativa padronizacdo no que se refere ao atendimento de todas
as unidades escolares, resultante do processo de municipalizagdo. Como afirma o
entrevistado, 0 estabelecimento de uniformidade entre as escolas do municipio,
proporcionando as mesmas possibilidades para todas e, também, ao gestor de cada
unidade, condig¢des semelhantes de trabalho. I1sso demonstra a unido estabelecida em toda a

rede municipal, conforme E2 relata no seguinte trecho:

Na escola municipal a gente sente que é tudo em rede que acontece
"olha, isso pode, isso ndo pode", nds vamos fazer uma coisa, nao tem
como fazer para uma escola e ndo fazer pra outra, entdo todo mundo
tem um atendimento mais ou menos igual na questdo de material,
entdo o material ja teve épocas que passamos dificuldades, mas tem
material para todos os alunos, ja houve época que teve uniforme para
todos, entdo a gente passou por varias fases. (Resposta da Entrevista
de E2 — segunda entrevista)

Entretanto, esses reflexos ndao foram iguais para todos os municipios dentro do
processo de municipalizacdo do ensino, uma vez que cada um deles apresenta suas
especificidades e sua maneira de lidar com as mudancas sofridas com a nova politica de
provimento das escolas. Tais mudancas foram responsaveis tanto pela aproximacdo do
poder local ao gestor, quanto pela padronizacdo frente as deliberagdes que recebem dos
Orgdos superiores, 0 que comprometeu ainda mais a autonomia do gestor. A entrevistada

E3 evidencia a seguinte situacao:

(...) na outra gestdo a gente sabia exatamente como funcionava e a
gente tinha mais autonomia, agora a gente ndo tem autonomia, em
reunides, por exemplo, é tudo muito aberto, é tudo muito assim, mas a
pratica ndo corresponde ao que é falado, entendeu? Entdo, por
exemplo, a gente tem o suporte “o diretor sabe que isso € assim,
assim, assim” s0 que vocé€ ndo pode aplicar, pra qualquer coisa, eu
chamei o conselho, ganhamos tinta “vamos pintar?” o pai se
prontificou “eu sou pintor eu posso vir pintar pra vocés” dai vocé tem
que ligar na secretaria pra saber se pode, vocé ndo pode permitir que o
pai pinte dentro da escola, ndo é fora que é padrdo, é dentro. Entéo
minha sala que era branca e estava cinza e eu queria pintar e ela falou
assim: “s6 se vocé falar que foi a prefeitura que pintou”, entdo como
que eu vou chamar o pai, pedir pra ele fazer o servico e “ah, mas o
senhor fala que foi a prefeitura que fez” eu ndo pintei. Nao pode.
(Resposta da Entrevista de E3 — entrevista Unica)
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Neste caso, nota-se que além da falta de autonomia do gestor frente a Secretaria
Municipal de Educacdo, as contradi¢cbes e o controle sofridos pelo gestor em busca da
participacdo e do apoio da comunidade tornam a sua atividade mais complexa, pois, neste
caso, a imposicdo é fortalecida e essas situacdes demonstram uma ampliacdo do controle
externo sobre o gestor, pois, alem da falta de autonomia, é exigido que lide com
ocorréncias que sdo de responsabilidade da secretaria municipal de educacdo, sem que lhe
seja concedido o devido crédito.

A falta de autonomia em relacdo a Secretaria Municipal de Educacdo ndo € o
unico problema enfrentado pelo gestor. Um segundo problema ¢ a falta de credibilidade,
que dificulta uma melhor atuacdo do gestor, como salienta a entrevistada E4: “a maior ¢
em relacdo a falta de credibilidade. Nosso problema, em relacdo a secretaria é falta de
credibilidade, tudo vao 14, vao fazer uma reclamacéo, até chamam, sabe aquele que escuta,
mas ndo ouve? Entdo, isso ¢ um ponto negativo” (Resposta da Entrevista de E4 —
entrevista unica).

A partir das entrevistas, observa-se que o gestor esta cada vez mais limitado em
suas acdes. Percebemos que, segundo os entrevistados, o discurso da municipalizacdo nédo
foi efetivado pelas secretarias municipais de educacdo, que estdo cada vez mais
delimitando o que o gestor escolar deve/pode fazer. As secretarias ndo tém oferecido
possibilidades para o didlogo com gestores ou comunidade e veem como sua funcéo a
determinacdo de tarefas para implementacdo nas escolas, concretizando cada vez mais a
cooptacdo dos subordinados na cadeia de poder. A entrevistada E4 aponta que, nessa

relacdo, a autonomia é

Muito pouca, muito pouca, entdo, ndo vou dizer que ndo exista, por
qgue eu acho que fica muito forte, mas eu acho que tinha que ter,
realmente, ndo vou dizer total, mas tinha que ser bem maior a
autonomia, por exemplo, se a gente define que, por exemplo, As vezes
vocé ndo concorda com alguma coisa, chama, até, pede opinido, mas
esta decidido, ndo é?(pela secretaria) Entdo assim, tudo o que vocé vai
fazer, vocé tem que perguntar. Agora, eu acho assim, entdo o que é
gue vocé tem que perguntar, o que vocé acha que tem autonomia? em
projetos, com professores e coordenadores a gente pensa junto, entdo
realmente acontece, entdo acho que isso é uma coisa bacana.
(Resposta da Entrevista de E4 — entrevista Gnica)

A autonomia que lhes resta é, segundo a diretora, aquela que pode garantir entre
os individuos da escola, quando eles se reinem e discutem alguns assuntos relativos ao

andamento da escola e da educacdo. Outra questdo que essa entrevista evidencia é a
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importancia dessa unido entre os diferentes agentes que compdem a unidade escolar e
como tal integracdo auxilia na resolugdo de problemas e no desenvolvimento da pratica
educativa, seja através de projetos implementados, seja pela reflexdo que a discussdo
coletiva proporciona.

Para a entrevistada E5, as relacbes de poder constituem um “jogo” de submissao
e participacdo, pois 0 gestor se submete a Secretaria a0 mesmo tempo em que assume uma
postura mais democratica e estimula a participacdo no ambiente escolar. Essa € a
contradicdo da gestdo escolar: a oscilacdo do poder. Em um espaco, 0 gestor € apenas mais
um obedecendo sem pestanejar e, em outro, simultaneamente, é o responsavel e
incentivador da participacdo e da pratica social mais democratica; ou seja, o gestor tem de
ponderar as exigéncias de ambos os lados de modo a atingir a melhor solugdo. Nesse
sentido, a entrevistada E5 afirma, “eu tento levar o da comunidade, mas quando se percebe
que € irredutivel, que tem que ser o da secretaria eu tento convencer a comunidade.”
(Resposta da Entrevista de E5 — entrevista tnica).

Para a entrevistada E5, as relacbes de poder existem, mas a hierarquia é
respeitada, o que facilita a gestdo escolar trabalhar com liberdade e autonomia, integrando
0s agentes escolares nas deliberacdes da unidade escolar baseando-se na legislacdo vigente.
Segundo a entrevistada, “a gente fica bem a vontade para trabalhar na escola. Reline todo
esse conselho, pessoal da escola e a postura ja é essa de estar agindo de acordo com a
decisdo do grupo e sendo respeitados”. (Resposta da Entrevista de E5 — entrevista Unica).

A entrevistada E6, embora corrobore com as constatacfes apresentadas
anteriormente, cita a questdo da cobranca e da reciprocidade existente entre 0s cargos e
argumenta que quando estes sdo comissionados a pressao € maior, mas que isso ndo €

problema, j& que as relagdes, inclusive de poder, sdo baseadas na confianca. Para ela,

Existe uma cobranga maior por ser um cargo de confianga, vocé passa
a ser de confianca do prefeito, de confianca da secretaria, por que se
vocé foi indicado por alguém tem que ter uma reciprocidade. Existe
um respeito muito grande em relacdo a hierarquia e a gente ndo tem
problema nenhum quanto a isso. (Resposta da Entrevista de E6 —
entrevista Unica).

Observa-se que uma de nossas entrevistadas, inicialmente, apresentava um
posicionamento critico sobre as relacdes de poder entre o gestor escolar e a Secretaria de
Educacdo. Posteriormente, ao assumir um cargo de confianca dentro da Secretaria
Municipal de Educacdo, notamos que seu discurso apresentou outra &nfase. A mudanca foi

notdria em dois momentos: (1) entrevista e (2) discussdo durante o encontro presencial e
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iSso concretiza a institucionalizacdo do individuo, que antes estava em um nivel menor na
hierarquia educacional e que agora ocupa uma posicao privilegiada.

Observamos ao longo dos encontros presenciais, que ocorriam durante as
orientagcdes do curso de Especializacdo no qual participavam os gestores referidos, uma
mudancga no posicionamento dessa entrevistada, pois seu discurso, antes de ocupar um
cargo comissionado, era mais critico sobre as relacdes de poder entre o gestor escolar e a
Secretaria de Educacéo, levando em conta a comunidade e seus anseios. Posteriormente, ao
assumir um cargo de confianca dentro da Secretaria Municipal de Educacao, notamos que
seu discurso apresentou outra énfase, mais cooptada, em que o interesse dos superiores
possuia uma importancia maior aos da comunidade. Diante dessa situacdo solicitamos uma
nova entrevista, mas, a E5 néo aceitou.

Em entrevista com E8, observaram-se claramente as implicacbes do poder nas
relacGes estabelecidas entre as diretrizes da secretaria e as necessidades da comunidade.
Para E8, as relacbes de poder se realizam pelo voto, principalmente, em relacdo a
comunidade, ja que os professores e diretores, na maioria das vezes, sdo eleitores em
outros municipios/regides. Esse fator propicia que o gestor perca um pouco mais sua
autonomia, pois ele ndo é eleitor na cidade em que trabalha, causando um desinteresse por
parte do poder partidario local, e quando comissionado se torna dispensavel.

Segundo a entrevistada E8, fica claro que as diretrizes da Secretaria prevalecem
sobre as necessidades da comunidade e as relacGes de poder sdo baseadas no poder que o
voto proporciona a comunidade. Esse fato acaba determinando e dificultando algumas das
acOes do gestor escolar, porque para a prefeitura quem vota é que possui a razdo. A
entrevistada E8 declara:

Porque, assim, 0 pai sempre tem razdo, porque 0 pai que da voto.
Entdo, tem o habito de qualquer coisa, vai ligar pro prefeito. Liga a
cobrar pro celular do prefeito e se puder ele atende. Néo é a assim que
a coisa funciona. Sabe vocé tenta fazer alguma coisa, ninguém vem te
questionar, tirar assim sua razdo. Nao é que pesa as coisas, mas assim
na frente do pai e da mée, acaba com vocé. N&o € assim que a coisa
funciona. N&o é acabar com o pai, ndo € isso, mas ouca, tente manter a
sua imparcialidade, tente a0 menos. E ndo € a assim que a coisa
funciona.(Resposta da Entrevistada 8 — entrevista Unica).

Essa situacdo muitas vezes dificulta a mediag&o entre a Secretaria e a comunidade,
pois, o gestor deve articular os anseios de cada uma e optar pela melhor solugéo e justificar

0 motivo. Quanto a isso, a entrevistada afirma:
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Eu tento conversar junto com a, colocar frente a frente a secretaria de
educacdo mais a comunidade pra gente chegar num acordo. Porque
ndo da pra vocé bater de frente com um ou com outro, defender um a
outro, vocé tem que pensar nos dois lados, e ver o é melhor. Ou menos
pior. (Resposta da Entrevista de E8 — entrevista Unica).

E acrescenta, ainda, quanto as diretrizes da Secretaria Municipal de Educacao: “as
vezes elas tem que ser burladas. Eu penso assim. Faz umas adaptagbes aqui, umas
adaptagdes ali, ai vocé se ampara em outros artigos ¢ manda ver” (Resposta da Entrevista
de E8 — entrevista Gnica).Quanto a hierarquia, a entrevistada E9 expde que possui boas

relagbes com a Secretaria:

[...] eu acho que eu tenho um bom direcionamento, eu sou uma boa
cabeca pensante, me coloco bem na hierarquia. Sou respeitada
também! E...sim!! tenho um bom nome aqui na secretaria. Tenho,
tanto que vocé vé, eu ndo tenho concurso pra diretor, ja estou na
terceira...jd tenho 4 gestBes. Ja entrou situacdo, oposicdo e eu
continuo. Entdo isso € um indicador. (Resposta a entrevista de E9 —
entrevista Unica).

E salienta ainda que acredita

(...) que a comunidade ela ndo tem todo esse polimento que as
diretrizes da educacdo pregam. Entdo ela é mais simples, ela é mais
direta, normalmente, pensa-se mais individualmente. Porque as
diretrizes da educacdo municipal de Juquitiba s@o maravilhosas, mas
eu ndo acredito que a gente consiga realizar tudo aquilo. Até porque a
cultura do povo desvia um pouco das intengfes da secretaria.
(Resposta a Entrevista de E9 — entrevista Gnica).

Nesse trecho, pode-se identificar o tipo de discurso e o posicionamento que 0
gestor assume em relacdo a Secretaria Municipal e a comunidade, que evidencia o seu
posicionamento idéntico ao da secretaria, atribuindo a comunidade os empecilhos da ndo
implementacdo de determinadas agdes. A entrevistada E9 garante que ndo ha contradicbes
entre as demandas da comunidade e as diretrizes que recebe da Secretaria, embora deixe
transparecer que ha diferencas entre o ideal sugerido pela Secretaria e os beneficios

almejados pela comunidade, pois

Nesses anos todos de gestdo escolar eu ja comprei muita briga porque
é...época de campanha politica vocé sofre imensamente, €...vocé tenta
conversar na escola com a comunidade sobre o valor da democracia,
da liberdade do voto, da escolha livre, sem vincular a nenhum favor.
E tudo isso é muito dificil, porque o povo gosta disso. Entéo, foge um
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pouco daquelas diretrizes tracadas, do ideal de trabalho que a gente
gostaria que fosse. (Resposta a Entrevista de E9 — entrevista Gnica).

Mais uma vez, a questdo da autonomia permeia essa discussdo. A autonomia,
que deveria ser efetivada cada vez mais na gestdo escolar, acaba restringindo a acdo do
gestor escolar devido as politicas de municipalizacdo. Para a entrevistada E8, isso ocorre
devido “A falta de autonomia e a pratica, porque € dito uma coisa, mas pratica-se outra.”
(Resposta da Entrevista de E8 — entrevista unica). E exemplifica esse posicionamento com

0 seguinte trecho:

(...) aiincluséo: seu filho vai ter uma pessoa na escola junto, sabe!? No
caso da pessoa com deficiéncia. Olha pode ficar sossegado que seu
filho vai pra escola. S6 que chega I4, ele realmente vai ter outra
pessoa, mas uma outra pessoa que hdo tem sequer nogdo de como
lidar com essa pessoa. Vocé ta entendendo!? Entdo, assim, quando
tem um professor que tem nocdo, trabalha pra auxiliar essa pessoa,
que vai te ajudar a cuidar dessa crianga, tudo bem. Mas, caso
contrério... Entdo, foge muito. Ah, tem atendimento! Realmente, daqui
3, 4 meses e ai!? (Resposta da Entrevista de E8 — entrevista Unica).

No que se refere a tal questdo, a entrevistada E8 declara que a autonomia nao
existe, é apenas algo que ndo € real para o gestor escolar, uma vez que nao ha autonomia
para desenvolver atividades diferentes ou com especificidades diferentes daquelas
sugeridas e nem respaldo da Secretaria para realiza-las de maneira diferente, ou seja, de
acordo com a entrevistada, a autonomia “¢ velada, ¢ tudo de baixo pra cima. Quando vocé
tem alguma postura, tudo o que vocé quer fazer, vocé tem que passar pelo crivo da
secretaria da educagdo” (Resposta da Entrevista de E8 — entrevista Unica).

Ainda em relacdo a entrevistada E9, podemos salientar que, em sua opinido, a
pouca autonomia que o gestor possui pode ser modificada quando se dribla as diretrizes
impostas pela Secretaria Municipal de Educacéo, pois, para a entrevistada, a secretaria ndo
tem conhecimento especifico da realidade escolar, tdo pouco da comunidade que a
compde, de modo que alega que “as vezes elas [diretrizes] tem que ser burladas. Eu penso
assim. Faz umas adaptacgdes aqui, umas adaptacdes ali, ai vocé se ampara em outros artigos
e manda ver.” (Resposta da Entrevista de E8 — entrevista Unica).

No gue tange a hierarquia administrativa, a entrevistada E8 enaltece:

Vocé ndo pode pensar por si, mas quando eu conclui mesmo isso, eu
sai. Porque, inclusive o seguinte, teve uma avaliacdo diretor, no meu
relatdrio estava la. Nem sempre segue as orientacOes da secretaria de
educacdo. E ndo sigo mesmo, porque nem sempre a orientagcdo que
me é dada condiz com a minha realidade. Porque eu sei 0 que ta
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rolando 14, a secretaria da educacdo ndo. Fico muito além. Alem ndo,
aquém (Resposta da Entrevista de E8 — entrevista Unica)

Nesse sentido, de acordo com o0s entrevistados, notamos que quanto menor a
autonomia, maior € a cooptacao exercida pela Secretaria Municipal de Educagdo ou mesmo
pelo poder local, isto é, as relacbes de poder nas quais 0s gestores estdo inseridos além das
préticas patrimonialistas e clientelistas contam com a coopta¢do, 0 que destitui ainda mais o
gestor da autonomia que lhes seria de direito ao ocupar a funcdo de diretor. Assim, nos
diversos relatos apresentados anteriormente no que se refere as relacbes de poder, a
auséncia de autonomia e a cooptacgéo estdo presentes e,muitas vezes, o gestor acredita estar
negociando, mas, na realidade, ele esta sendo cooptado a exercer as diretrizes da Secretaria,
concretizando, assim, a perda de autonomia do gestor e da unidade escolar, pois, ha
inimeras dificuldade se consequéncias quando se desafia o poder da Secretaria Municipal
de Educacdo ou mesmo o poder local, dado que as relagdes ndo sédo impessoais e 0 gestor
aceita, mesmo sem querer, ser cooptado, devido ao receio de possiveis retaliagdes e possivel
perda da funcdo exercida na gestdo educacional.

Podemos constatar, a partir das entrevistas com os gestores, que, em geral, todos
0s entrevistados concordam que existem muitas dificuldades para a implementacdo da
gestdo democratica nas escolas. Eles identificam a auséncia de uma cultura de participacao
por parte da comunidade como a maior responsavel por esse fendmeno. E interessante
perceber que embora reconhecam que também eles, gestores, ndo tenham experiéncia neste
tipo de gestdo e que ainda estdo aprendendo, boa parte da responsabilidade sobre o fracasso
da gestdo é creditada ao desinteresse da comunidade. Em sua maioria, os diretores de escola
nédo parecem se questionar sobre 0s motivos deste desinteresse.

Em referéncia as relacbes de poder com a secretaria municipal de educacdo, em
sua maioria, 0s gestores reconhecem as dificuldades entre implementar o que é deliberado
no interior da escola e a obediéncia as condicbes impostas pelas secretarias. E elevada a
quantidade de reclamacdes contra a excessiva interferéncia da secretaria na vida escolar e
em relacdo ao grande numero de tarefas que os 6rgaos externos exigem das escolas. Em um
caso particular, chama a atengdo a cooptacdo explicita de um gestor entrevistado, mas pode-
se concluir que, ao final, as aces dos gestores, em sua maioria, parecem apontar para uma

conformidade em relacéo as exigéncias das secretarias municipais.
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CONSIDERACOES FINAIS

Pudemos compreender e elencar, a partir das representacfes sociais dos gestores
municipais de educacdo da regido sul do estado de S&o Paulo, questdes que nos
permitiram identificar mudancas nas relagdes de poder entre os gestores e a Secretaria
Municipal de Educacéo apds o processo de municipalizacdo e como fatores intrinsecos a
hierarquizacdo e ao poder foram consolidados com essas mudancas. Nesse contexto, a
escolha e utilizacdo das categorias de dominacéo tradicional e dominacdo racional
burocratica, autonomia, cooptacdo e gestdo democratica, possibilitou maior
entendimento e organizacdo das representacdes das estruturas de poder e do
posicionamento do gestor em relacdo a nova organizacao implementada.

Com base nas discussdes feitas neste trabalho, faz-se necessario discutirmos, por
fim, de maneira sintética, como o objetivo inicial do trabalho foi desenvolvido. Para
tanto, retomamos a indagacdo inicial referente a mudanca das representagdes sociais dos
gestores municipais de educacdo em relacdo as instancias superiores de poder, no caso,
as Secretarias Municipais de Educacdo e ao seu proprio posicionamento dentro da
hierarquia educacional. Além disso, permeiam nossa discussdo as praticas
patrimonialistas, clientelistas e de nepotismo, ainda presentes na sociedade brasileira, as
quais, mesmo com mudancas significativas, ainda se moldam e continuam assumindo
destaque nas instituicfes do Brasil.

Percebe-se, a partir disso, que o poder local assumiu maior relevancia no cenario
nacional com o processo de municipalizagéo, intensificado a partir de 1995, pois com o
processo de descentralizacdo, que engendrou a municipalizacdo, as oligarquias locais
ganharam forca e se mantiveram no topo das relac@es hierarquicas dos municipios. Esta
realidade acaba por afetar ndo somente a administracdo publica, como expomos neste
trabalho, mas também a instituicdo escolar, que lida com situacfes semelhantes.

Neste sentido, destacamos o processo de municipalizagdo engendrou maior
controle sobre os profissionais de educacgdo ao poder local, principalmente pela auséncia
de estruturas racionais nos municipios para o atendimento do ensino fundamental. Esse
fator colaborou para a intensificacdo das relacbes patrimoniais e clientelistas, pois,
devido a delegacéo dessa responsabilidade e maior autonomia dada aos municipios, 0s
gestores que anteriormente ascendiam ao cargo por meio de concursos publicos (em sua

maioria), agora se submetem a préaticas de indicacdo. Estas praticas, geralmente, visam a
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manutencdo do poder, ou seja, sdo conservadoras, permitindo que os profissionais que
trabalham sob indicacdo permeiem uma teia de relacGes pessoais em que os favores e a
dependéncia séo fortes aspectos do trabalho.

Como vimos, o objetivo do processo de municipalizacdo, segundo seus
idealizadores, foi de efetivar uma maior autonomia para 0S gestores e,
consequentemente, uma melhor administracdo da rede escolar pelas prefeituras. No
entanto, com base nas falas dos participantes deste estudo, nota-se que essa proximidade
com o orgdo central de deliberacdo, a prefeitura, ndo propiciou tal autonomia; pelo
contrario, engendrou um aumento do controle e direcionamento do trabalho por meio de
uma maior cobranca. A partir das questdes apresentadas acima poderemos compreender
as mudancas ocorridas na administracdo da escola e os efeitos em sua vida cotidiana. Os
diretores de escola passaram a conviver com a ideia de que deveriam implementar a
gestdo democratica da escola, mas esta gestio ndo era concebida como a
democratizagdo da participagdo nas estruturas escolares como se podia esperar. De
acordo com o que estava previsto na reforma da educacéo paulista, a nova gestéo que se
propunha para a escola e para o sistema educacional deveria se pautar pela eficiéncia e a
participacdo social, ocorrendo na forma de parcerias para a implementacdo de uma
politica ndo pensada nem elaborada no interior da escola com a participacdo das
comunidades, mas nas altas esferas do Estado. A comunidade é chamada para atingir 0s
objetivos e ajudar a alcancar os resultados e metas impostas por uma politica que busca
levar o pais a atingir indicadores internacionais.

Percebemos, entdo, que os gestores lidam com as questbes intrinsecas a
burocratizacédo, hierarquia e poder segundo a logica e os padrdes disponibilizados a eles
e também segundo a prépria representacdo que possuem acerca dessas questdes, pois,
muitas vezes, o controle € aceito pelo gestor com naturalidade ou sem um
posicionamento critico dado o exercicio da Secretaria Municipal de Educacgdo dentro do
sistema hierarquico de tomadas de decisdes, o que inviabiliza ou dificulta acOes
autdbnomas por parte dos gestores.

Além disso, ressaltamos que as representacGes sociais apresentadas pelos
gestores sobre o sistema de ensino, a hierarquizacdo e a burocratizacdo s&o
representacdes das praticas de dominacgéo tradicional e racional, as quais emaranhadas
nas relacOes sociais e profissionais que integram a realidade de cada instituicdo escolar.
Dessa maneira, 0 gestor acaba legitimando o poder e reproduzindo, consciente ou

inconscientemente, em suas concepgoes, percepgdes e agdes as praticas que vivencia.
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A constituicdo dessas representacbes ndo Se restringe apenas ao campo
simbdlico, dado que determinam e orientam as acGes dos individuos, ou seja,
fundamentam seu campo de atuacdo nos sistemas escolares, pois é a partir de suas
concepcdes de gestdo democratica e autonomia que o gestor elabora e executa
estratégias, ou apenas as camufla dentro de um sistema marcado pelo autoritarismo.

Podemos salientar, entdo, que o processo de municipalizacdo desencadeou
diversas mudangas, no que diz respeito ao provimento das unidades escolares e,
principalmente, as relacdes estruturadas em seu interior. Este reestruturado contexto
politico, econdmico e social proporcionou nova realidade na administragcdo educacional,
que reflete os contornos da nova concepcao de gestdo pablica instaurada no Aparelho de
Estado.

A descentralizacdo do poder com o intuito de atingir a eficacia do sistema de
ensino, ndo efetivou, segundo os gestores participantes de nosso estudo, parte
consideravel de seus objetivos, pois a municipalizacdo ndo contribuiu, ao contrario do
esperado, para a diminuicdo e extin¢do das praticas patrimonialistas, clientelistas e de
nepotismo que vigoram de forma evidente em meio as esferas administrativas e sociais.
Tal impedimento deu-se dadas as influéncias que as oligarquias e os partidos politicos
obtiveram a nivel local, e que, com a municipalizacdo, se intensificaram, dificultando,
segundo 0s gestores, praticas mais democraticas e autbnomas na unidade escolar e na
comunidade.

Percebemos em nossas analises que a nova concepcao de centralizacdo de poder
no municipio fez com que os gestores passassem a lidar com uma realidade mais
diversificada, na qual deveriam implementar a gestdo democratica. No entanto, essa
nova concepcao de gestdo carecia, na pratica, de democratizacdo e de participacao
social, elementos importantes que compunham o ideal de gestdo, mas que ficaram em
segundo plano na busca pela eficiéncia e pelo aumento de indicadores. Diante disso, a
comunidade é convidada a participar de algumas acbes nas escolas para atingir os
objetivos da politica proposta, ou seja, ocorre uma desintegracdo, muitas vezes, ao
processo democratico da gestao.

Por consequéncia, apresentam-se dificuldades e arbitrariedades com as quais o
gestor trabalha diariamente, pois diante de uma proposta de gestdo com vista a
participacdo democratica, a participacdo da comunidade restringe-se a questdes técnicas
e financeiras que cumprirem requisitos burocraticos, ou seja, ndo ha real

posicionamento politico e democratico, o que enfraquece a proposta. O gestor, por sua
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vez, por ser o responsavel legal da unidade escolar, mantém, por vezes, relagdes mais
autoritarias devido a centralizacdo do poder e & sua permanéncia no cargo.

Assim, destaca-se que, embora uma nova proposta de gestdo educacional tenha
sido pensada e inserida de modo a atingir e construir maior participacdo politica da
comunidade, as diretrizes tracadas para as escolas continuam definidas pelos 6rgaos
nacionais e estatais, e cabe ao gestor apenas seguir essas orientacbes e buscar a
participacdo da comunidade, com o intuito de fortalecimento dos indicadores, o
atingimento das metas e outros meios que a Unido e o Estado utilizam para mensurar a
eficacia e a qualidade da educacgéo nas unidades escolares.

Além disso, percebe-se que ap6s a Reforma do Estado e o processo de
municipalizacdo, as representacOes sociais dos gestores, que fundamentaram esse
estudo, constituiram formas de atuacdo que voltadas mais para a gestdo de resultados
que para a gestdo democréatica. As representacfes sociais, no entanto, ndo se restringem
apenas a postura entre esse dois tipos de gestdo, mas vai além, pois € a partir da
representacdo que o gestor constroi sua pratica e posicionamento.

Podemos afirmar, entdo, que a partir das representacfes sociais que 0s gestores
possuem das relacdes de poder, verificou-se que as relacdes de carater patrimonialista e
clientelista ainda s&o presentes nas relaces que perpassam a gestdo educacional e que
embora as representacGes dos gestores sejam criticas em relacdo a essas praticas, ndo
evidenciaram claramente seu posicionamento politico perante tal dominacéo observada;
parece que o receio se deve a possiveis retaliacbes que possam ocorrer por ocuparem
cargos adquiridos por meio do patrimonialismo e clientelismo. Esta realidade afeta as
representacdes dos gestores frente as esferas de poder nas quais esta inserido, pois essas
relacGes embasadas nos interesses pessoais ou de determinados grupos e corroboram
para a manutencdo e consolidacdo da dominacdo tradicional na estrutura da gestdo
educacional.

A naturalidade com que a préatica de dominacdo tradicional é abordada pelos
gestores participantes deste estudo nos permite afirmar que, embora tenham uma
representacdo consciente e contréria a essas praticas, ndo vislumbram a possibilidade de
impedi-las. Essa representacdo assemelha-se tambeém as intervencdes politicas
partidarias, denominadas pelos entrevistados de “politicagem”, pois, embora exista a
critica, ha também a participacdo nessas relagcdes. Nesse contexto, temos que enquanto

alguns dos entrevistados se posicionam com naturalidade frente a estrutura de poder
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baseada em préaticas patrimoniais, outros a criticam, porém de maneira inativa, ou seja,
sem acdes que representem ou indiquem suas reivindicagoes.

As relagBes que visam aos interesses pessoais dos gestores tambeém dizem
respeito a comunidade, que muitas vezes acaba por aceitar determinados beneficios em
troca de seus votos e/ou apoio politico. Esse fator, associado ao assistencialismo, integra
as constatagdes dos gestores, como vimos, mas ndo demonstra nenhuma critica politica
mais estruturada ou acgBes que visem a diminuicdo das préaticas clientelistas e do
assistencialismo.

Nessa perspectiva, concluimos que as praticas patrimonialistas e clientelistas
presentes na sociedade brasileira interferem diretamente na atuagdo e posicionamento
dos gestores entrevistados frente as relagdes de poder e as implicacOes referentes a
funcdo na gestdo educacional e nas parcerias e acordos que realizam, de modo a
perpetuarem seus ganhos nas rela¢6es obtidos por meio da troca de interesses.

Assim, a partir do posicionamento que os entrevistados apresentaram durante a
coleta de dados, podemos concluir com nossas analises que, em geral, salvo as
excecdes, 0s gestores se dividem em dois grupos: (i) 0s que corroboram com o discurso
oficial difundido pela Secretaria Municipal de Educacéo, e (ii) os que, embora busquem
a autonomia em meio as relacbes de poder e apresentem uma posi¢do mais critica a sua
existéncia, ndo se arriscam publicamente, devido a possibilidade de perda de cargo ou
de problemas na estrutura hierarquica. Em consonancia a isso, percebemos que essas
condicdes sdo de grande importancia nas questbes que envolvem a autonomia, a
cooptacdo e a gestdo democratica. Essas concepgdes integram o contexto da gestdo
educacional e dependem da representacdo que 0S gestores possuem sobre essas
questoes.

Assim, podemos concluir com base nos relatos dos entrevistados, que a
implantacdo da gestdo democratica mostra-se complexa e exige a superacdo de
inimeras dificuldades que os gestores encontram no processo de democratizagcdo do
espaco escolar. Uma das dificuldades apresentadas refere-se & auséncia de participacéo
politica na cultura da comunidade. Entretanto, os gestores, mesmo admitindo a
inexperiéncia democratica e a tradicdo do autoritarismo na gestdo educacional,
continuam a culpabilizar a ndo participacdo da comunidade, sem, no entanto, indagarem
0S motivos desse desinteresse e tomarem a iniciativa dessa criagdo em falta.

Assim, as relagOes entre os gestores e a comunidade, bem como a adogéo da

gestdo democratica, permanecem estagnadas e intricadas, pois a postura dos diretores
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ndo foi modificada, ou seja, a mudanga ndo ocorreu para 0s que deveriam proporcionar
a mudanca. Um dos motivos dessa realidade que podemos salientar é que, dado o poder
local instaurado nos municipios, 0s gestores perderam a seguranca garantida pela
impessoalidade e, consequentemente, a autonomia que possuiam enquanto funcionarios
do Estado. As praticas autdbnomas sdo, dessa forma, comprometidas pelas relacbes de
poder estabelecidas com a Secretaria Municipal de Educagdo, pois, segundo 0s
entrevistados, ha grandes dificuldades e impasses em propiciar e implementar decisdes
coletivas tomadas no interior da escola e manter a submisséo a imposicOes da secretaria.
Embora ocorram tais divergéncias, além da cooptacdo exercida pela Secretaria
Municipal de Educacdo ou mesmo pelo prefeito ou partido politico do municipio, vimos
que a maioria dos entrevistados agem de acordo com as deliberacdes da Secretaria.

Finalmente, pudemos constatar a partir das entrevistas que ocorreram
modificagdes nas representacbes sociais dos gestores, mas modificacbes que
intensificaram o carater pessoal das relacBes profissionais. Esse carater acarreta
inimeras dificuldades e impasses para a atuacdao dos profissionais, que ndo estdo mais
protegidos pela impessoalidade de uma selecdo legal burocratica, que,
consequentemente, lhes proporcionaria maior autonomia dado o aparato legal que
garantiria a divergéncia de opinido. Dentro desse contexto, o poder de deciséo foi
diluido nas imposic¢des das instituicbes superiores.

As “visdes de mundo” dos gestores participantes desta pesquisa mostraram-se,
muitas vezes, divergentes ou mesmo contraditorias; no entanto, a percep¢ao acerca das
dificuldades de implantagdo de uma gestdo democratica é praticamente unanime.

Percebemos que os entrevistados identificam inlmeras causas para 0s impasses
de consolidacdo de uma gestdo democratica. Entretanto, elegem a auséncia de
participacdo por parte da comunidade como um dos fatores mais importantes e
causadores dessas dificuldades. No entanto, cabe ressaltar que a maioria dos gestores
ndo questionou os motivos do tdo evidente desinteresse e da ndo participacdo da
comunidade. Além disso, os gestores afirmam estar em um processo de aprendizagem
do novo modelo de gestdo e, por isso, ndo terem tido anteriormente a experiéncia de
democratizar as decisdes e abrir realmente a escola para a participacdo da comunidade.

As representacOes sociais dos gestores em relacdo diante dessas constatacdes e
reflexdes sofrem processos de mudanca, pois alguns deles passam a questionar a propria
prética e a “visdo de mundo” que possuiram anteriormente, agregando novos elementos

para que uma gestdo pautada na democracia possa ser efetivada.
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Portanto, os gestores reconhecem dificuldades no que tange as relac6es de poder
com a secretaria municipal de educacdo, mas é nesse momento da reflexdo que
identificamos visbes de mundo contraditérias entre os gestores, pois, embora todos
relatem dificuldades em conciliar as deliberacdes da secretaria e as necessidades da
comunidade/escola, verificamos que alguns gestores se colocam como representantes da
escola na secretaria e outros como representantes da secretaria na escola, o que sinaliza
uma modificagdo do posicionamento e das agdes na efetivagdo de suas

responsabilidades como gestores escolares.
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