Relagdes de poder nas organizagdes educativas e modelos de gestdo 65

Relagdes de poder nas organizacdes
educativas e modelos de gesto’

1. A Escola: Cenario de Poderes

A escola é tio presente na vida daqueles que partici-
pam do processo escolar que geralmente néo a percebemos
como organizacio formal normativa; tornando-se um es-
pago educacional tio costumeiro aos nossos olhos que nio
conseguimos ver seus varios angulos.

Isto talvez ocorra, pelo fato da escola constituir-se em
um meio vivenciado, pot nds, desde a infincia, como alunos
- tecebedores de conhecimentos histoticamente acumulados
ou participes no processo de construcao de seus proprios
conhecimentos; ou como professores - coordenadores do
processo de vivéncia e construcao do conhecimento junto
aos alunos; sem, no entanto uma avaliacio do poder
institucional presente em nossas salas de aula, e, conseqtiente-
mente, nas relagdes que se estabelecem em seu interior.

Relagdes estas que, em um pais de enorme diversidade
cultural e grande extenséo territorial, como o Brasil, certa-
mente apresenta praticas bastantes heterogéneas no contexto
educacional.

Considerando esse contexto, buscamos discutir as re-
lagSes de poder nas organizagdes educativas, através do pro-
cesso gestionario; constatando que, quanto mais tradicional
for a educagio, mais as atividades serdo centralizadas pelos
dirigentes dessas organizacdes educativas, desde o planeja-
mento até a avaliagio do processo; responsabilidade geral-
mente atribuida aos especialistas e administradores, respon-
sdveis pelas tomadas de decisGes relativas ao conjunto das
praticas educativas, configurando-se, assim, a nao participa-
¢do efetiva e democritica dos varios atores que compdem o
cotidiano escolar.

Nesse sistema hierarquico, no interior das escolas, mui-
tas vezes o poder é concentrado nas mdos do diretor, o qual
convive com contradi¢bes que podem ser evidenciadas, prin-
cipalmente, nas institui¢des mantidas pelo governo.

O diretot, enquanto “autoridade mdxima’, localiza-se em
um patamar superior 20s demais membros da escola, pres-
supondo grande mobilidade e autonomia, no entanto, pos-
sui um poder localizado e limitado diante do poder do Es-
tado, constituindo-se, na verdade, em mais uma pe¢a que
compde 2 maquina administrativa estatal.
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Outro ponto a ser levado em consideragao sao as ati-
vidades especificas, deste profissional, que exigem um co-
nhecimento técnico que o possibilite administrar racional-
mente os recursos para a conquista de alguns objetivos, vi-
sando a obtencio de determinados fins; recutsos, estes, cada
Vvez mals €scassos € precarios, ocasionando entraves e difi-
culdades no cumprimento de suas tarefas, prejudicando, as-
sim, a relacdo com o conjunto dos envolvidos no processo.

A escassez de recursos tem prejudicado consideravel-
mente o desenvolvimento das atividades, concorrendo para
o mau funcionamento da escola, conduzindo ao descrédito
o trabalho desenvolvido na e pela instituicao.

Paro (1997: 24) comenta:

(...) ter o diretor como responsavel tltimo por esse
tipo de escola tem servido ao Estado como um mecanismo
petverso que coloca o diretor como ‘culpado primeiro’ pela |
ineficiéncia e mau funcionamento da escola, bem como pela
centralizacio das decisdes que ai se dao. Isto leva o diretor
de escola a ser alvo dos 6dios e acusagbes de pais, alunos,
professores, funcionirios e da opiniao publica em geral, que
se voltam contra a pessoa do diretor e nao contra a natureza
de seu cargo, que € o que o tem levado a agir necessariamen-
te contra os interesses da populagao.

Os especialistas e administradores, estigmatizados pelo
proprio rotulo, exibem posturas fortemente marcadas pelo
burocratismo, ativismo ou democratismo entre os educadores.

O burocratismo instala-se na influéncia abusiva da bu-
rocracia, caracterizada pelas agGes pautadas na hierarquia, na
rotina inflexivel, complicando e tornando moroso o desem-
penho dos servios administrativos; ou, pot outro lado, o
cotidiano é permeado pelo ativismo e a ptimazia da agdo,
sem reflexdo, pelo exercicio efetivo de fungdes, sem uma
avaliacdo das atividades desenvolvidas, fazendo destas a es-
séncia da realidade educacional, desvinculada de um plane-
jamento participativo.

' Texto apresentado no Seminirio Educagio Para o Ano 2.000 da Associagao
Nacional de Politica e Administragio da Educagio- ANPAE/Sudeste; Piracicaba ,1998.
Professora Auxiliar na Universidade do Estado do Pari — UEPa e Mestranda
no PPGE, Universidade Metodista de Piracicaba — Sao Paulo.
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O democratismo aparece quando os dirigentes pro-
curam dissimular os conflitos, aparentemente valorizando
o consenso enquanto produto final, diferenciando-se do
processo democritico que se concretiza através da distri-
buicio eqiiitativa do poder, pela liberdade de participagao
dos vérios segmentos envolvidos, pela valorizagio das re-
Jagbes sociais e pelo respeito ao0s varios atores na convi-
véncia. Convivéncia esta que nem sempre se efetiva de for-
ma harmoniosa.

A verdadeira democracia tende a efetivar-se, na prati-
ca, em uma realidade concreta, através das agoes que se esta-
belecem entte os individuos, sejam elas pacificas ou nao.

Geralmente a falta de aproximagdo da escola com o
contexto no qual esta inserida, faz com que esta se utilize do
discurso do falar e do fazer em nome da comunidade
educativa, faltando-lhe a postura do ouvir, do refletir e do
realizar atividades de acordo com as necessidades e interes-
ses da comunidade. O democratismo busca, assim, uma
aparente harmonia, camuflando os conflitos, nio valorizan-
do o processo enriquecedor dos diversos pontos de vistas.

Lima (1994:132) assim se expressa sobre esta questao:

(...) restringe-se de facto os usos potenciais da antononia, para além de
se acentuar as perspectivas unanimistas, homogéneas e funcionais da
escola como organizagao. Os actores organigacionais sao um pressuposto
que, como tal, é dispensavel referir o, referindo-se, pressupie-se que
comungario dos mesmos objectivos e interesses, adotarao a mesma ‘cul-
tura’, conviverdo harmoniosamente no mesmo ‘chima’, constituir-se-ao
naturalmente, como uma ‘comunidade educativa’(...).

Na busca de um melhor entendimento, nesta atea, re-
fletimos sobre o que direciona as relages de poder nas or-
ganizacoes escolares? Como coordenar o processo
gestionario de modo que possibilite a democratizagao no
cotidiano escolar?

Ao elaborar esta analise, nio estamos desconsiderando
que as instituicdes educativas - entendidas como unidades
socialmente e intencionalmente construidas com um con-
junto de objetivos a atingir - prescindam de atividades ad-
ministrativas; estas, enquanto organizagoes, SA0 COmpostas
de um conjunto de pessoas e recursos articulados, possuin-
do formas peculiares de comunicacio e interagio com o
meio, assim estruturam hierarquias e poderes.

Neste contexto, consideramos que, além de preparo
técnico, estas atividades requerem conhecimento do micro
espaco da sala de aula, o que, na maiori~ das vezes, os admi-
nistradores da educacio, inclusive nas vérias instincias do
sistema educacional, ndo possuem.

As atividades que deveriam distinguir-se em varios as-
pectos da administragio empresarial, devido nio se restrin-
gitem a simples transposicdo de técnicas e métodos admi-
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nistrativos para o setor educacional, muitas vezes se confun-
dem com as pressoes do mercado capitalista misturando
os objetivos que se buscam na escola com os que se eferuam
nas empresas ou no sistema capitalista, estes porém deveri-
am ser diferentes, na realidade sio objetivos antagonicos.

E mesmo diante da singularidade que a escola possuli,
encontramos cada vez mais, no setot educacional, os prin-
cipios da administragdo empresarial, perpassados pelas teo-
rias organizacionais e administrativas, 0s principios do
Taylorismo, o que revela a administra¢io do processo
gestionario por uma otica diferenciada.

2.A Logica das empresas presentes nas escolas

As petspectivas taylorianas encontram €co nas €sco-
las/organizagOes administrativas de forma escamoteada,
buscando cada vez mais racionalizagao, eficacia, eficiéncia,
previsibilidade e controle.

A tentativa de racionalizar os processos de organiza-
cdo nas institui¢bes, visando cada vez mais eficicia e eficién-
cia interna, apresenta a valorizacdo do saber técnico-
gestionario, que responda as exigéncias da chamada “moder-
nizagao” e pressoes do mercado.

O saber técnico aparece assim despolitizado, na medi-
da em que se encontra desarticulado dos movimentos poli-
ticos e sociais, nio os reconhecendo como componentes
importantes no processo de relagdes democraticas, buscan-
do a previsibilidade e controle das situagdes, além do me-
nosprezo pelo espago escolar, enquanto espago contradito-
rio, que se constitui em um meio congregador de valores,
interesses, expectativas e desenvolvimento humano.

Nesse sentido, recorremos a Lima (1994:127), quando
escreve:

A obsessao pela eficdcia, pela eficiéncia e pela qualidade, ainda gue
recente no universo educativo, € uma obsessdo tfiprcamente tayloriana,
presente por diversas formas na teoria da burocracia, na escola das
relagoes humanas, nas perspectivas sistémicas e contingenciais, efc. A
novidade residira, apenas, na insisténcia com que € referida no sector
educativo, ganhande foros de inovagaol...).

A qualidade passa a ser moda no mundo da educacia,
convertendo-se em uma meta compartilhada, em uma in-
tengao mobilizadora, no entanto, isso nao significa uma
melhoria nas relagGes existentes, pois essa perspectiva nao &
neutra, substituindo a légica da igualdade de oportunidades,
pela logica da distingao.

Os registros historicos nos mostram que 2 educacio,
privilégio de poucos que detinham o poder, a0 se expandir
(respondendo 4 problemitica da igualdade de oportunida-
des), permitiu o acesso a uma camada maior da populacio;
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assim, a wmiversalizagio do ensino respondia ao objetivo do
desenvolvimento (lembrando-nos a historia politica, econémica
e social de paises em fase de crescimento, de expansao, pai-
ses pobres, como o Brasil).

Atualmente movido pela competi¢ao internacional, o
enfoque ¢ outro, em lugar da “igualdade”, surge a “qualidade”,
valorizando a diferenga ¢ respondendo aos objetivos da com-
petigao (vinculando-se a histéria politica e econdmica de pai-
ses desenvolvidos, paises do primeiro mundo).

Sobre essa questio, Enguita (1995:105) diz:

(-..) a ‘tgnaldade de oportunidades’ era, por assim diger, a sintese da
ignaldade (no ponto de partida) e a busca da qualidade (em torno da
selegdo, no ponto de chegada). Mas enquanto a palavra de ordem da
‘ignaldade de oportunidades’ coloca énfase no comum, a da ‘qualidade’
enfatiza a diferenga.

A qualidade traz algo que a diferencia dos demais com-
ponentes, que alimenta a necessidade do existente, a necessi-
dade, na légica do mercado, nio significa “wars”, significa
“melhor”, coisas melhores para uns poucos que possam pa-
gar e pagar caro pela exclusividade, pela diferenca.

Nesse contexto, a educacio de qualidade é aquela que
se diferencia, é sinénimo de bons resultados, aliando-se a
produtividade; e, para conquistar os resultados esperados,
surgem as incessantes perseguicoes atras de métodos inova-
dores, de programas capazes de levar a eficiéncia e a efica-
cia, no contexto educativo, ou seja, que comprove a sua
marca, que mostre os bons resultados almejados.

Assim, a obtencio de mecanismos de controle, con-
cordando com a légica produtivista (onde gualidade significa
alguma coisa no mundo do mercado, devendo ser guantificada,
mensurada), requer processos de avaliagao no setor educacio-
nal, comparando-se, deste modo, as avaliacdes do mercado
empresarial, do mundo dos negocios.

Considerando a amplitude do contexto educacional,
onde se desenvolve diversificadas relacbes, muitas vezes
permeadas pela logica das empresas, perguntamos: Quais
critérios sao levados em consideragio para aferir a qualida-
de no meio educativo? Sob a 6tica de quem sio formula-
dos? Como comparar qualidade na educagdo do Brasil, pais
tdo heterogéneo? Qual reflexo de qualidade podemos ter
no setor educacional, compreendendo regides tio diferenciadas?

Em nosso pais, o processo pedagigico pode apresentar estruturas varia-
das na concretizagao das atividades, dentro de um mesmo Estado. Isso
se justifica pelas caracteristicas especificas dos espagos urbanos/ rurais,
campo/ aidades| populagoes ribeirinbas, ao lembrarmos da heterogeneidade
da cultura.

Imaginemos, por exemplo, os fatores diversificados que podem influenci-
ar no processo de alfabetizagao das varias regides do Brasil. Como
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pensar/ compreender a padronigagio do qualitative no contexto educa-
cional nacional? Como avaliar a qualidade em um pais com mlhoes de
analfabetos?

Ao nos reportarmos i afericio dos resultados, lem-
bramos da avaliagdo da “gwalidade” no ensino superior no
Brasil, a qual ja mostrou facetas de modernizacao e da raci-
onalizac¢io, a0 constituir-se em um corpo de idéias que dei-
xa transparecer a necessidade de “pdlos de exceléncia”, da busca
por um ensino que responda a légica do mercado, e na
importacdo de modelos de outros paises, baseados na ma-
xima: “aguilo que se mede alcanga-se mais facilmente’”’.

A administracdo escolar parece confundir-se, assim,
com a administracio empresarial, desvalorizando relagbes e
pratcas que se processam nessa instituicdo social, visando
menores despesas e melhores resultados; resultados tam-
bém conquistados, através de diferentes recursos tecnolégicos,

buscando um patamar de “qualidade”, através da aferigio

,
do produto saido das universidades, como se este fosse uma
coisa, um objeto permedvel (no que diz respeito a absor¢ao
dos conteudos), ou seja, um objeto de facil manipulagio no
mercado.

As relagoes de poder, nas organizagGes escolares, nio
fogem assim desses principios ou perspectivas, apresentan-
do-se com seus diversos personagens, divididos pelo co-
nhecimento técnico e trabalhos especificos (diretor, profes-
sores, supervisores, orientadores - no ensino fundamental
ou nos varios cargos ou escalGes - enquanto nivel superior).
Essas organizacGes encontram-se cada vez mais fragmenta-
das, no que diz respeito as agoes e formagio humana pro-
fissional, distante das necessidades e interesses dos discentes.

Nos ultimos anos, até a linguagem nos setores educa-
cional e empresarial se aproximam, por vezes nos confun-
dindo, por apresentarem 0s mesmos conceitos, em meios
tao diversos. '

3. 0s Conflitos e 0s conceitos travestidos

As duas dltimas décadas, marcadas por lutas em di-
versos setores, visando a democratizacio da educacio, a efe-
tiva participacao das comunidades nas decisoes politicas, o
aumento de verbas para os setores de bem estar, confun-
dem-se contraditoriamente com as idéias de centralizagio
do poder, burocracia, racionalidade técnica, modernizagio,
sociedade de consumo, era da informacao, gerando tensoes
e conflitos.

Lima (1994 : 132) refere-se a essas contradigdes quan-
do afirma:

As tensoes entre democratizagao e modernizagio parecem ficar bem
expressas através da consideragao dos conflitos entre participagao politi-
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ca e integragao, antonomiia e descentralizagao funcional, projecto educativo
e cooperagio consenso, controle da qualidade e sentidos divergentes de
qualidade, racionalidade téenico-burocrdtica ao nivel do sistema global
de controle e (pluri) racionalidade politica dos actores periféricos,
optimizagao e satisfagao.

O descontentamento tende a aumentar quando perce-
bemos uma recontextualizacio, uma reconceitualizagdo de
termos que eram antigamente usados na luta pela conquista
dos direitos dos cidadaos; tornando-se complicado ser con-
tririo aos discursos oficiais, que passam a ser elaborados
incorporando palavras que se encontram travestidas de no-
vos conceitos, dando a impressio de entendimento, com-
preensao, preocupagio e solucoes dos problemas, que sio
divulgados e naturalizados, aparentando 6timas resolugdes,
camuflando, na maioria das vezes, os reais problemas existentes.

Conceitos que deveriam permear as relagbes que se
vivenciam na escola, como awtonomia, participagio,
descentralizagao, sio destituidos de seu sentido politico. Ter-
mos que vém atender aos interesses do mercado, apresen-
tando-se vazios de conteudos. Autonomia revestida de uma
politica de racionalizagdo, na qual todos, através da “partici-
pagdo”, contribuem para a harmonia, para o consenso.

A autonomia, nesse meio, aparece como um instru-
mento, como técnica de gestdo, buscando construir uma
cultura de organizagio, como nas emptesas, articulando o
centro as periferias.

As organizagoes educativas, nesta acep¢ao, acabam sen-
do reificadas, como se tivessem um poder para se auto -
gerir, contribuindo para destituir a vivéncia, as lutas por pro-
jetos diferenciados e o poder dos atores sociais.

Desse modo, a participagio sutge nio como relagio/
acio entre os envolvidos, mas como importante mecanis-
mo de inculcagio dos interesses dominantes, interesses indi-
viduais como sendo coletivos; ela passa a ser considerada
nao como direito de decidir, mas como técnica para criar
um clima de trabalho melhor e mais harmonioso. Assim, a
participagao acaba por reforcar o controle interno e o consenso.

A centralizacio do poder se d4, entio, de forma ca-
muflada, ndo permitindo, aos envolvidos no processo, ob-

servarem com maior clareza a reduzida forma de participa-
¢d0 a qual estio submetidos.

Nesse sentido, Paro (1997:19) nos diz:

() se a participagio depende de alguém que dé abertura ou permite sua
manifestagao, entdo a pritica em que tem luga - essa Dparticipagio nao
pode ser considerada democratica, pois democracia nao se concede, se
realiza: nao pode existir ‘ditador democritico’

A participagio propagada, na maioria das escolas, efe-
tiva-se de forma travestida, escondendo o cariter hierarqui-
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co da distribuicio da autoridade, estabelecendo relagdes de
poder que desfavorecem o envolvimento democratico dos
sujeitos.

A gestdo, permeada por essa légica, aceita contribui-
¢oes dos segmentos da escola na execugdo das atividades,
no entanto, nio assume uma postura realista diante das con-
digdes objetivas em que se desenvolvem as relagdes no es-
paco escolar. Deste maneira, também ndo valotiza as con-
cepgdes € as crengas que movem as priticas € otrientam 0s
interesses que, muitas vezes, sao conflitantes no interior da
instituicao.

As relaches verticais ndo permitem, assim, o
envolvimento do grupo nas tomadas de decisGes, por nio
conceberem a participacdo como partilha do poder; deste
modo minimizam ou ignoram a existéncia dos conflitos,
suas raizes e desdobramentos, o que nido contribui para a
conquista de objetivos coletivos, que permitam um maior
alcance e o oferecimento de um melhor ensino para a po-
pulagao.

Sobre essa questdo, Lima (1994:131) escreve:

(...) particpagao significa, assim, integragao e politica, com vencedores ¢
vencidos, numa luta democratica entre distintos projectos e interesses.

Diante desse contexto e visando entender as teorias
organizacionais e administrativas, recorremos a modelos de
gestdo que possam contribuir com esse espago educativo e
cendrio de poderes, administrado por uma logica interna,
baseada em teorias, principios normativos e/ou a¢ées de-
moctaticas.

4. Modelos de gestdo e a democratizacio no cotidiano
escolar universitario

Tomaremos como parametro trés modelos
institucionais historicamente existentes na realidade educaci-
onal, na tentativa de melhor compreender a conducio do
processo pedagogico; assim recorremos a modelos portu-
gueses de universidades, para que possam nos ajudar a ana-
lisar as formas gestionarias existentes em nosso pais.

Nio queremos com isso menosprezar as questdes es-
pecificas destes dois paises, nem esquecer aspectos como a
enorme extensao tertitotial do Brasil, suas condicdes geo-
graficas, sua heterogeneidade cultural e sua diversidade de
condigbes de trabalho em nossas regides, as quais apresen-
tam inameras diferencas.

O que pretendemos é teconhecer as caracteristicas dos
processos gestionitios de nossas universidades brasileiras,
apresentando, mesmo de maneira breve, os Modelos corporativo,
politico-participativo e modelo gerencialista, como contribuicio 2
analise das relagdes que se configuram no contexto de nos-
sas universidades.
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Encontramos em nosso meio o modelo corporativo - con-
trolado politicamente e administrativamente pelo Estado,
com telacdes conservadoras de carater elitista, sem autono-
mia administrativa, com reitores nomeados pelo Estado, ou
pelo Governo Federal.

Temos tracos, também, do modelo gerencialista - baseado
nas politicas neoconservadora e neoliberal, desvalorizando
o processo de relagdes em detrimento do aumento da qua-
lidade, através da eficiéncia interna, de cortes nas despesas,
na defesa do cariter empresarial, adotando concepgdes ins-
trumentais/ funcionais de autonomia e participagao, adequan-
do-se 4 logica da prestagio de servigos, propondo a flexibi-
lidade adaptativa e contingencial do mercado.

Lutamos por gestdes democraticas e, em algumas ex-
periéncias, vislumbramos timidamente o modelo politico-
participativo - dotado de autonomia, com abertura a partici-
pagio de atores externos, assumindo-se como “Vocus de pro-
dugio”, iniciador de politicas e projetos proprios.

Temos consciéncia de que as instituigdes nio passam
de um modelo para outro ou de um estigio para outro de
forma mecinica, nio mudam apenas, nem por forca de
decretos juridicos-normativos, por mais relevantes que eles
sejam.

Consideramos ainda que nio possuimos um modelo
ou a predominincia de um tnico modelo de gestio nas
nossas instituicoes, eles se encontram mesclados em nosso
cotidiano (sera que isso responde 2 ansia da importagao de
modelos, presentes em nossa sociedade?), dai a necessidade
de entender diferentes perfodos historicos, compreender e
refletir com base nas conquistas e deficiéncias encontradas
em nosso contexto, para a obten¢do de caminhos viaveis
diante da gestao educacional, das agoes e relacdes que pos-
sam traduzir-se em praticas realmente democraticas.

Diante disso, acreditamos que repolitizar democrati-
camente a “arena politica” em que se constitui as universida-
des (enquanto lugar de debates, campo propicio para dis-
cussoes, instituicio de estudo, ensino e pesquisas, que visem
a conservacio e a produgio do conhecimento para a
melhoria das condicées de vida e de trabalho), talvez seja
um dos caminhos vidveis, ndo para uma acio politica parti-
dria, mas para enxetgar meios que nos possibilitem a cons-
trucio de agdes que revalotizem o ser humano, que déem
abertura a novos saberes, respeitando as formas especificas
de organizagio dos espagos educacionais, independente da
l6gica do mercado, assim como nos possibilite o exercicio
da democracia, da participagdo e da busca de autonomia
nas instituigdes educativas.
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Nesse sentido, tomamos como base Lima (1996: 58),
quando afirma:

(...) O exervicio da gestio escolar universitria & também por isso, mais
exigente, sobretudo em termos €ticos, devendo acautelar e potenciar o
capital democritico, de cidadania, de tolerincia e de respeito pelos direi-
tos humanos que nas organizagoes educativas permanece nuito superior

av evidenciado pela maioria das organizagies sociais ¢ formais db 1osso ferpo.

Desta forma, ¢ inegével nosso reconhecimento de que
precisamos, como educadores, conhecer as teorias
organizacionais e administrativas, interpretando esse cenario
de poderes em que se constitui as organizagoes educativas e
as concepgdes que permeiam as estratégias adotadas pelos
administradores educacionais no exercicio de suas fungdes,
pois isso muito contribuiria para identificar a logica presente
no interior das instituicdes escolares, assim como desocultar
as origens dos conceitos que embasam O processo de
ressemantizacio das palavras, operando junto a conceitos
tradicionais, travestidos de “novos sentidos”.

Acreditamos que, deste modo, entenderfamos melhor
“que”” ou “quais” modelos se concretizam nas gestoes que
observamos e das quais participamos, nio com a intengao
de encontrarmos receitas, mas na tentativa de melhor intet-
vir na realidade em que atuamos, buscando vivenciar na
concretude das organizagdes educativas a autonomia, a de-
mocracia € a participagio no cotidiano das nossas salas de aula.
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