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RESUMO

FERREIRA, Paulo Henriqgue da Costa. Gestdo participativa na escola: construindo
relacgbes. 2008, 55 p. Dissertacdo (Mestrado em Educacdo Agricola). Instituto de Agronomia,
Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2008.

Um dos maiores desafios das organizacfes nos dias atuais € criar um ambiente participativo,
isto &, a participacdo de todos da organizacdo na definicdo de prioridades e um ambiente de
satisfacdo entre os trabalhadores da organizagdo. O trabalho foi realizado no Colégio Técnico
da Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, com o objetivo de avaliar a sua gestdo, para
identificar o grau de participacéo da comunidade na definicdo de prioridades administrativas,
pelo confronto entre, de um lado, os critérios técnicos de uma gestdo participativa dos
recursos orcamentarios e, de outro, a percepcao da comunidade sobre a gestéo quanto ao grau
de participagdo. Como metodologia, o trabalho recorreu a analise documental e bibliogréficae
a coleta de evidéncias, por meio de questionérios, em uma populagédo de 144 individuos, dos
quais 45 (31,25%) responderam a pesquisa, sendo 18 (dezoito) docentes, 20 (vinte) discentes
e 7 (sete) técnicos administrativos. Os atores responderam questdes sobre a participacdo na
gestéo da instituicdo, em que ficou constatada falta de participacéo, falta de comunicagdo
entre os atores, falta de um projeto politico-pedagdgico construido pela comunidade e falta de
um plangjamento financeiro. As decisdes e as prioridades sdo definidas pela direcdo e pelos
professores e, na maioria das vezes, somente pelo gestor, deixando os outros atores de fora da
administracdo do colégio. O referencial tedrico abrange os conceitos de gestao participativa,
gestdo comunicativa, competéncias e habilidades do gestor escolar, orcamento publico,
orcamento participativo e fases da despesa publica, além das teorias sistematizadas que
fundamentaram o estudo. Como resultado, a pesquisa detectou uma gestdo autoritéria na
ingtituicdo de ensino. Recomendamos 0 uso da gestdo participativa como estratégia de
superacao do autoritarismo e do individualismo, visando a construcdo de uma escola cidada.

Palavras-chave: Educacdo Agricola, Universidade publica, Gestdo participativa, Gestéo
comunicativa, Or¢amento participativo.



ABSTRACT

FERREIRA, Paulo Henrique da Costa. Participatory management at school: building
relationships. 2008, 55 p. Dissertation (Master Science in Agricultural Educaction). Instituto
de Agronomia, Universidade Federal Rural do Rio de Janeiro, Seropédica, RJ, 2008.

One of the greatest challenges of the institutions nowadays is to create a participatory
environment promoting the participation of everyone in definition of priorities and an
environment of satisfaction among employees of the organization. The work was performed at
the Technical College of the Rural Federal University of Rio de Janeiro, to evaluate the
management of the ingtitution to identify the degree of community participation in defining
administrative priorities, considering the technical criteria of a participatory management of
budgetary resources and community perception on administration as to the degree of
participation. The work consisted of bibliographic and documentary research and a public
opinion poll: from a total of 144 subjects, 45 (31.25%) responded to the poll, 18 (eighteen)
teachers, students 20 (twenty) and 7 (seven) technical administration. The actors answered to
guestions about participation in the management of the institution that has found the lack of
participation, communication between the actors, political project pedagogical built by the
community and financial planning. Decisions and priorities are determined by the Direction
and professors and most of the time only by the manager, leaving the other actors out of the
administration of the college. The rationae focuses on the concept of participative
management, communication management, skills and abilities of the school manager, concept
of the public budget, participatory budget, phases of public spending and rationaes
underlying the study. The result of the research identified an authoritarian management in the
education facility. We recommend the use of participatory management as a strategy for
overcoming the authoritarianism and individualism aimed at building a school citizenship.

Key words. Teaching, Undergraduate school, Participatory management, Communicative

management, Participatory budget, Agricultural Education
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1INTRODUCAO

O valor da educacéo €é ressaltado por diversos autores e instituicdes comprometidas
com o desenvolvimento social do pais. Nunca se falou tanto da urgéncia de termos uma
educacdo de qualidade no pais.

Vivemos em um pais marcado por diversas desigualdades sociais e uma tradicéo de
lideranca autocratica que, por muito tempo, deixou de fora a participacdo de alguns segmentos
da sociedade nas decisdes politicas, econdbmicas e sociais. Nesse contexto, a escola precisa ser
um espaco democrético, onde todos os segmentos devem ter participacdo garantida, isto €,
definir junto as prioridades, de maneira democrética.

A primeira constituicao brasileira, por exemplo, data de 1824. O Brasi| teve, ao todo,
oito constituigdes, mas apenas as constituicoes de 1891, 1934, 1946 e 1988 foram votadas por
representantes populares, com delegacdo constituinte. A de 1988, em particular, contou com a
participacéo da comunidade nacional, mediante a mobilizacdo da sociedade civil, contendo o
seguinte preambul o:

NOs, representantes do povo brasileiro, reunidos en Assembléa Nacional
Congtituinte para instituir um Estado Democrético, destinado a assegurar o
exercicio dos direitos sociais e individuais, a liberdade, a seguranca, o bem-
estar, o desenvolvimento, a igualdade e a justica como valores supremos de
uma sociedade fraterna, pluralista e sem preconceitos, fundada na harmonia
social e comprometida, na ordem interna e internacional, com a solucéo
pacifica das controvérsias, promulgamos, sob a protegdo de Deus, a seguinte
CONSTITUICAO DA REPUBLICA FEDERATIVA DO BRASIL.
(BRASIL, 1988, p. 1)

Foi nesse contexto que surgiu a defesa da escola publica e de uma educagdo de
gualidade no cenério brasileiro.

Foi na congtituicdo de 1988, de fato, que a educacdo alcancou lugar de altissima
relevancia. As emendas populares difundiram a idéia da educacdo como direito de todos
(direito social) e que, portanto, deveria ser universal, gratuita, democrética, comunitéria e de
elevado padrdo de qualidade. A Congtituicdo, além de priorizar alguns principios
fundamentais para o povo brasileiro, destacou a “gestdo democratica do ensino publico...”,
conforme preceitua o art. 206, inciso VI da constituicdo da Republica Federativa do Brasil.
(BRASIL, 1988, p. 48)

Oito anos depois da congtituicdo de 1988, além disso, renasceu a esperanca da
educagdo brasileira participativa, com a nova Lei de Diretrizes e Bases da educagéo(LDB) -
Lei 9394, de 20 de dezembro de 1996, substituindo a Lei 5.692/71. A nova LDB, nos diz o
seguinte no seu Art. 15:

Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de
educacdo basica que os integram progressivos graus de autonomia
pedagogica, administrativa e de gesto financeira, observadas as normas
gerais de direito financeiro publico (Brasil, 1996, p. 4)

Segundo Luck (2001, p.15), esse movimento concentrou-se em trés vertentes basicas
da gestéo escolar:
a) participagdo da comunidade escolar na selecdo dos diretores da escolg;
b) criagdo de um colegiado/conselho escolar que tenha tanto autoridade
deliberativa quanto poder decisorio; e



C) repasse de recursos financeiros as escolas e consequentemente, aumento
de sua autonomia.

Segundo Carneiro (1998), as escolas foram conquistando gradualmente a sua
autonomia. O primeiro passo se deu na area pedagdgica, embora de forma bastante limitada:
as escolas quase se resignaram diante de um projeto pedagogico totalmente
descontextualizado da clientela escolar, mas, diante da presséo da sociedade, foi melhorando
esta &ea, embora ainda tenhamos muito que avancar. O segundo passo foi a autonomia
administrativa e o terceiro passo foi a gestao de recursos financeiros.

A organizacdo da sociedade, no entanto, é fundamental para garantir a concretizacéo
de qualquer processo democratico. A participagdo sO sera possivel com a garartia de
mecanismos de integracéo e envolvimento de todos os atores da escola (professores, alunos,
pais e técnicos administrativos), isto é, das pessoas que compreendam a importancia do
processo. Assim, € preciso refletir sobre a participacdo da comunidade dentro da escola
publica, pois a gestdo democratica exige o empenho de todos, visando o bem comum da
comunidade. Além do envolvimento de cada segmento da escola, ela necessita de gestores
gue tenham habilidades e competéncias nos cargos que ocupam. Assim, cabe perguntar: quais
sd0 as competéncias e as habilidades requeridas dos gestores das escolas técnicas federais?
Eles encorgjam a atitude participativa, em se tratando da gestdo financeira? Os atores estdo
satisfeitos com a administracéo da escola?

Durand (1998), a propdsito, construiu um conceito de competéncia baseado em trés
dimensdes, a saber: conhecimento (saber o que fazer); habilidades (saber como fazer) e
atitudes (querer fazer). Podemos dizer que, para gerir a escola, sdo necessarias a competéncia
dos gerentes e a participacao dos atores.

O termo gestao, por sua vez, tem origem no latim gestione, um substantivo feminino
gue significa o ao de gerir, geréncia, administracdo. Conforme a teoria cléassica
administrativa, pode-se definir cinco elementos constitutivos do ato de gerenciar:
planejamento, organizagdo, coordenacdo, comando e controle (FAYOL,1989). Sdo muitas as
abordagens na tentativa de superar as idéias classicas sobre geréncia. Muitas deram vazéo a
um grande nimero de publicacfes, nas quais a qualidade e os atributos necessarios ao gerente
davam aimpressdo de cogitar-se de um homem gue concentrava grandes poderes gerenciais,
conhecedor e capaz de tudo no universo organizacional (LEITE apud MELLO 2006, p. 54)

Por tratar-se de tema relevante no contexto da administracdo publica e da
democratizagdo dos recursos publicos nas instituigdes de ensino técnico profissional federal,
propusemos uma pesquisa hesta &rea, contemplando uma gestdo financeira de recursos
construida pela participacéo dos atores.

Precisamos contribuir para criar a escola que é aventura, que marcha, que ndo tem
medo de risco e que, por isto, recusa 0 imobilismo. A escola em que se pensa, em gue se atua,
em que se cria, em gue se fala, em gque se ama, se adivinha; a escola que apai xonadamente diz
smavida (FREIRE, 1995)

Isso porque, @0 defender a cidadania ativa, conforme afirma Gadotti & Roméo (1997,
p. 13), a escola cidada pretende incorporar “milhdes de brasileiros a cidadania [...],
aprofundando a participagdo da sociedade civil organizada nas instancias de poder
ingtitucional”. Assim, partindo da concepgdo de cidadania como exercicio pleno, por parte da
sociedade, de seus direitos e deveres, baseado no exercicio da democracia a pensar em
plangar a educacéo deve ser parte essencia da reflexé@o sobre como realizar e organizar todas
as atividades no ambito escolar e educacional, encarando de frente os problemas desta
instituicdo e do sistema educacional como um todo, por meio de uma gestdo que seduza os
demais segmentos para a melhoria da qualidade do trabalho desenvolvido na escola, no intuito
de criar mecanismos e condicOes favoraveis para envolvé-los na elaboracdo do Projeto
politico-pedagdgico da unidade escolar.



Mas, ao falarmos em gestdo participativa, fazse necessario a definicdo do papel de
cada segmento nesta pratica, observando que a participacdo se refere as diferentes dimensdes
do trabalho escolar, passando pelas decisdes orcamentario-financeira (0s recursos a ela
destinados tém sido suficientes, e estdo sendo bem aplicados?) e administrativa (o
acompanhamento dos servigos, compras e contratos podem ser mais eficientes?, e que
parcerias serdo necessarias?). Os atores devem participar das decisdes, assumindo inteira
responsabilidade pelo sucesso ou fracasso da unidade escolar.

Assim, 0 presente estudo tem por objetivo avaliar a gestdo de uma institui¢do publica
de ensino, em nivel de escola técnica federal, para identificar o grau de participacdo da
comunidade na definicdo das prioridades na realizacéo das atividades administrativas, levando
em consideracdo os critérios técnicos de uma gestao participativa dos recursos or¢camentarios,
de um lado e a percepcéo da comunidade sobre a gestdo quanto ao grau de participacdo, de
outro. Podemos, portanto, formular a seguinte hipotese: uma gestéo participativa eficiente €
guando o gestor consegue, ao mesmo tempo, atender aos critérios técnicos de uma boa gestéo
e atingir o grau elevado de satisfagdo da comunidade que é objeto da sua administragéo.
Nesse sentido, 0 estudo da gestdo participativa na escola tem por objetivos especificos:

a) evidenciar a relagdo dos avangos sociais, econdémicos, tecnolégicos e
Pedagogicos com o papel da escola técnica federal na sociedade atual;

b) identificar, através das leituras e dos didogos travados com os diversos
segmentos da escola, a importancia da gestéo participativa, para garantir uma
melhor atuacdo da escola na sociedade;

c) identificar a escola técnica profissional federal como espaco de construcéo de
relacdes e exercicio da cidadania; e

d) evidenciar como a gestdo participativa, numa visao democrética, pode contribuir
para uma melhor atuacdo de cada ator da escola.

A presente dissertacdo esta estruturada em cinco (05) capitulos: Introducdo, Revisdo
Bibliografica, Metodologia, Discussdo dos Resultados e Conclusdes. Para concretiza-la, foi
necessaria leitura sobre gestdo participativa, gestdo comunicativa, habilidades e competéncias
do gestor escolar, conceito de orcamento publico, orcamento participativo, fases da despesa
publica, bem como a resenha das teorias que fundamentam o estudo para a selecdo do marco
de andise e, em um segundo momento, um levantamento de dados para a andise da
problemética



2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo aborda primeiro, os conceitos de gestdo participativa, gestéo
comunicativa, habilidades e competéncias requeridas ao gestor escolar, orcamento publico,
orcamento participativo e fases da despesa publica e, depois, as teorias que fundamentam o
estudo do grau de participacdo em organizactes

2.1 Conceito de Gestéo Participativa

Hoje mais do que nunca, diante dos novos desafios da sociedade mundial, como o
pluralismo politico®, religioso e socia, a globalizagdo da economia e das comunicacdes, a
preocupacdo com a familia e a mobilizagdo de grupos sociais reivindicando seus direitos, a
gestéo participativa € um instrumento importante a ser usado na organizagéo.

Os sistemas educacionais que foram inspirados no centralismo burgués da Revolucéo
Francesa vém se apresentando em diversas partes do mundo como um novo modelo
totalmente descentralizado, despontando para todos a emergéncia do poder local democratico.
A0 mesmo tempo em que cresce a luta pela autonomia, contra a uniformizacéo, cresce
também a mobilizagdo de cada regido local. Apesar de toda influéncia pos- moderna, existem
hoje tendéncias mundiais como a valorizacdo das culturas locais e principamente, das
riquezas naturais locais de cada nagdo. A autonomia da escola é fundamental para acancar a
mel horia da qualidade de ensino e desenvolvimento do Pais.

A gestdo participativa € normalmente entendida como uma forma regular e
significativa de envolvimento dos funcionarios de uma organizacdo no seu processo decisorio
(LUCK et al., 2001). Todos os atores® sdo envolvidos na tomada de decisao nas diversas areas
da escola. Seja ela pedagogica, administrativa ou financeira. H4, na verdade, uma participacéo
de todos os atores no processo. No caso da escola, a participacdo é garantida na construcéo
conjunta do projeto politico- pedagogico da instituicao.

Segundo Luck (1996, 15) “O entendimento do conceito de gestdo ja pressupde, em s,
a idéia de participacéo, isto €, do trabalho associado de pessoas analisando situacOes,
decidindo sobre seu encaminhamento e agindo sobre elas em conjunto”. 1sso porque o éxito
de uma organizacao depende da agao construtiva conjunta de seus componentes, pelo trabalho
associado, mediante reciprocidade, que criaum ‘todo’ orientado por uma vontade coletiva.

Gadotti (1994) diz que a autonomia sempre faz parte da propria natureza da educacéo.
Por isso, a sua conceituacdo encontra-se em diversos autores:

John Locke @pud Gadotti, 1994, p. 2) concebe-a como “autogoverno”’, no sentido
mora de auto-dominio individual. Os educadores soviéticos Makarenko e Pistrak @pud
Gadotti, 1994, p. 2) a entendiam como “auto-organizacdo dos alunos’. A autonomia €
“rea”[...], “mas conquista-la incessantemente é muito menos um dado a constatar do que uma
conquista arealizar” Snyders (apud Gadotti, 1994, p. 2). Snyders insiste que essa “autonomia
relativa’ tem que ser mantida pela luta e “so pode tornar-se realidade se participar no conjunto
das lutas das classes exploradas’ Snyders (apud Gadotti, 1994, p. 2). A escola precisa, em
suma, preparar o individuo para a autonomia pessoal, mas também para a inser¢do na
comunidade e para a emancipacdo social.

2.1.1 Visdo transformadora

I Multiplicidade, sistema baseado na pluralidade de partidos, entidades ou grupos diversos e independentes, tanto
administrativa quanto representativamente
2 Gestor escolar, professores, alunos, técnicos administrativos, especialistas, pais dos alunos e comunidade.



Na visdo transformadora, 0 processo democratico € uma ponte para constituir um
caminho real de melhoria da qualidade do ensino, a gestéo € construida numa “colaboracéo
volunté&ria cidaddo-cidaddo fundadora de uma verdadeira federacdo de esforgos
participativos’ (GOMES, 1996, p. 102), construida com base em um processo coletivo
gestado com aparticipacdo dos atores (professores, alunos, técnicos Administrativos, familia
e demais forcas sociais) e autonomia construida, social e politicamente, pela interacdo de
todos os participantes, como demonstrado no Quadro 1.

Quadro 1- Caracteristicas da gestdo participativa

Compartilhamento de autoridade.

Delegacéo de poder.

Responsabilidades assumidas em conjunto.

Valorizagdo e mobilizagdo da sinergia de equipe.

Canalizacdo de talentos e iniciativas em todos os segmentos da organizaco.

Compartilhamento constante e aberto de informacGes

Os problemas de uma organizacdo devem ser resolvidos pelo esforco dos atores, um
esforco participativo, com o envolvimento das pessoas no encaminhamento da solucéo do
problema

A participagdo, em seu sentido pleno, caracteriza-se por uma forga de
atuacdo consciente, pela qual os membros de uma unidade social
reconhecem e assumem seu poder de exercer influencia na determinacéo da
dinamica dessa unidade social, de sua cultura e de seus resultados, poder este
resultante de sua competéncia e vontade de compreender, decidir e agir em
torno das questdes que |he sdo afetadas. (LUCK,1996, p. 15).

Na gestdo participativa, os atores sdo convidados a sentar em torno da mesa para
buscarem juntos as diretrizes nas diversas &reas educacionais, administrativa e financeira da
escola

2.1.2 Visdo tradicional/empresarial

Na visdo tradicional/empresarial, o problema na escola é assunto somente dos
responsaveis pela instituicao, isto é, de quem ocupa funcdes dentro da comunidade escolar.

A gest@o tem as seguintes caracteristicas: processo autoritério de tomada de decisao,
construido numa obrigacéo politica vertical professores-direcdo-estado; autonomia decretada;

e palavra de ordem vazia de significado, cabendo somente aos responsaveis solucionar o
problema

No entanto, “mudar a cara da escola publica implica também ouvir meninos e
meninas, sociedades de bairro, pais, maes, diretoras, delegados de ensino, professores,
supervisores, comunidade cientificas, zeladores, merendeiras [..]”. E claro que ndo é
fécil!(FREIRE, 1970, p. 36)

2.1.3 Projeto politico-pedagogico da escola



A LDB em seu artigo 12, incisos | a VII, incentiva a construgdo, isto € a elaboracéo
por parte das institui¢cdes de ensino, das suas propostas pedagogicas.
Art. 12 Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e
asdo seu sistemade ensino, terdo aincumbéncia de:
|. elaborar e executar sua proposta pedagégica;
Il. administrar seu pessoa e seus recursos materiais e financeiros;
IIl. assegurar 0 cumprimento dos dias letivos e horas-aula
estabelecidos;
IV. vear pelo cumprimento do plano de trabaho de cada docente;
V. prover meios paraa recuperacdo dos aunos de menor rendimento;
VI. articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integracéo da sociedade com a escolg;
VII. informar os pais e responsaveis sobre a freqiiéncia e o rendimento
dos aunos, bem como sobre a execucdo de sua proposta
pedagogica. (BRASIL, 1966, p. 16)

O artigo 14, fala diretamente na elaboracéo do projeto politico-pedagdgico (PPP) com
participacdo dos profissionais da educacdo, ratificando o inciso VI do artigo 206 da
constitui¢cdo federal j& mencionado, que trata da gestéo demacrética do ensino publico.

Art. 14 Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética do
ensino publico na educacéo basica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios:
l. Participac@o dos profissionais da educacdo na elaboracdo do
projeto pedagdgico da escola;
. Participagdo da comunidade escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes. (BRASIL, 1966, p. 17)

A autonomia da escola é concretizada, quando esta define e atua por um conceito de
sociedade democrética, onde todos os atores participam ativamente de todos 0s processos
tendo a responsabilidade de atuar na transformacdo do individuo como um todo e no
desenvolvimento social.

Esse desenvolvimento pode ser alcangado pela escola, na elaboragdo do projeto
politico-pedagdgico. ]

O projeto politico-pedagogico busca um rumo, uma direcdo. E uma acéo
intencional, com um sentido explicito, com um compromisso definido
coletivamente. Por isso, todo projeto pedagégico da escola é, também, um
projeto politico por estar intimamente articulado a0 compromisso sicio-
politico e com os interesses reais e coletivos da populacdo majoritéria [...].
Na dimensdo pedagbgica reside a possibilidade da efetivacdo da
intencionalidade da escola, que é a formagdo do cidaddo participativo,
responsavel, compromissado, critico e criativo. Pedagogico, no sentido de se
definir as acOes educativas e as caracteristicas necess&rias as escolas de
cumprirem seus propésitos e sua intencionalidade. (VEIGA, 1995, p. 16)

O projeto politico-pedagdgico € um processo construido pelos atores da escola, fruto
da interacdo das prioridades elencados pela coletividade. Todos os atores devem estar
comprometidos com a proposta Pedagdgica, Administrativa e Financeira, visando a sua plena
autonomia.

Assim, torna-se importante reforgar a compreensao cada vez mais ampliada do projeto
educativo como um instrumento de autonomia e dominio do trabalho docente pelos
profissionais da educacdo, com vistas a alteracdo de uma prética conservadora vigente no
sistema publico de ensino. E essa concepcdo de projeto politico-pedagdgico como espago



conquistado, que deve constituir o elemento diferencial para o aparente consenso sobre as
atuais formas de orientacdo da prética pedagogica.

Essa autonomia implica na responsabilidade do gestor escolar em envolver todos os
grupos da instituicéo (conselhos de escola, associacOes de pais e mestres, grémios estudantis,
entre outros) no projeto politico pedagdgico da escola.

A proposta pedagdgica € uma espécie de marca registrada da escola, que
configura a sua identidade e seu diferencia no @mbito de um projeto de
educacdo profissona que se condtitui & luz das diretrizes curriculares
nacionais € de um processo de avaiacdo, nos termos de que dispde a
legisacdo educaciona vigente. O exercicio da autonomia escolar inclui
obrigatoriamente a prestacd de contas dos resultados. (...) a plena
observancia do principio da autonomia da escola na formulacdo e na
execucao de seu projeto pedagogico € indispensavel e requer a criagdo de
sistema de avadiagdo que permitam coleta, comparagdo e difusdo dos
resultados em ambito nacional. (MEC/SEMTEC apud SOARES, 2003, p.
39).

Devemos nos mobilizar para construir coletivamente uma escola madura, que garanta
a efetivacdo de uma gestéo participativa. Assim, a escola estara cumprindo o seu papel social
e investindo na qualidade do ensino.

Segundo Abrucio (2007, p. 48), a educacdo precisa de mais que politica:

Pesguisas no Brasil e no exterior mostram que o desempenho educacional
tem forte relagdo com a familia e a comunidade. Quando pais
acompanham o estudo dos filhos, melhoram as chances de aprendizado.
Se a sociedade loca participa da gestdo das escolas, diretores e
professores serdo mais cobrados e ganhardo parceiros para melhorar o
processo pedagogico. Para ativar os atores de fora da sala de aula, a
politica de educacdo precisa da gjuda de outros setores governamentais e
agir segundo as peculiaridades regionais.

O esforgo deve ser de toda a sociedade, ndo somente iniciativas politicas do Ministério
da Educacdo (MEC), mas dos senhores governadores dos estados federativos, prefeitos
municipais, vereadores, associagdes de moradores, associacOes de pais e alunos, sindicatos,
etc.

O secretério de educagdo bésica do MEC, Francisco das Chagas Fernandes, falando
sobre o desempenho das escolas federais que lideram o novo indice de Desenvolvimento da
Educacdo Bésica (IDEB), onde muitas delas superaram escolas particulares que cobram caro
para oferecer ensino melhor, coloca um conjunto de fatores que contribuiram para 0 sucesso
das escolas federais chamando-as de Ilhas de exceléncia e exemplo no ensino Publico
(WEBER, 2007). Um dos fatores apontados pelo sucesso € a autonomia e também a
participacdo dos profissionais da educacdo, pois grande parte dos profissionais atuam em
tempo integral e dedicacdo exclusiva, o que reforca o vinculo com a instituicdo e o
conhecimento da sua comunidade.

O projeto politico-pedagogico € entendido como um processo de mudanca e de
antecipacdo do futuro, que estabelece principios, diretrizes e propostas de agdo para melhor
organizar, sistematizar e dar significado as atividades desenvolvidas pela escola como um
todo nas suas diversas aress.

Segundo Gadotti (2002, p.37), o projeto politico pedagdgico da escola aplia-se nos
seguintes elementos, conforme quadro 2:



Quadro 2 — Elementos essenciais para a construcdo do projeto politico pedagdgico

Desenvolvimento de uma consciénciacritica
Envolvimento das pessoas: comunidade interna e externa éd escola
Participac&o nas e cooperacdo das vérias esferas de governo

Autonomia, responsabilidade e criatividade como processo e como produto do projeto.

Como elementos facilitadores de éxito de um projeto, Gadotti (2002, p. 32) destaca os
seguintes pontos: (Quadro 3).

Quadro 3 — Elementos facilitadores de éxito

Comunicagéo eficiente

Adesdo voluntaria

Suporte institucional e financeiro
Controle, acompanhamento e avaliagdo
Uma atmosfera, um ambiente favoravel
Credibilidade

Referencial tedrico

O sucesso de uma organizacdo esta intimamente ligado as habilidades e competéncias
dos seus gerentes e as experiéncias das pessoas dainstitui¢do. Segundo Luck (2001, p. 16), os
diretores participativos baseiam se no conceito da autoridade compartilhada, por meio da qual
0 poder € delegado a representantes da comunidade escolar e as responsabilidades séo
assumidas em conjunto e todas estas questbes devem estar no Projeto Politico-Pedagdgico da
instituicao.

2.2 Conceito de Gestdo Comunicativa

Entre as teorias do pensamento sociol6gico, uma boa referéncia é Habermas (1990): a
democracia e a“esferapublica’. A esfera publica é essencialmente a estrutura da democracia.
Os procedimentos democraticos ortodoxos que envolvem parlamentos e partidos, afirma
Habermas (1990), ndo nos fornecem uma base suficiente para tomada de decises coletivas.
Podemos renovar a esfera publica por meio da reforma de procedimentos democraticos e do
envolvimento mais consistente dos organismos comunitarios e dos grupos locais.
Compreender 0 que € dito aalguém, exige participacdo no agir comunicativo.

Habermas (1990) ilustra a dindmica das relagdes humanas por meio de categorias
fundamentais, sendo 0 mundo da vida a categoria basica da sua teoria de sociedade. Para
Habermas (1990), o mundo da vida é o espaco onde se constréi alinguagem, por meio de um
constante exercicio entre falante e ouvinte, em busca da compreensdo e do consenso, para
assm articular as agbes coletivas. “O mundo da vida é o lugar onde ocorre a acdo
comunicativa, quando os participantes perseguem, de comum acordo, seus respectivos planos
de agdo sobre a base de uma definigdo comum da situagdo” Habermas, (1990, p. 180-181).



Quando as pessoas, livres de coercdes buscam, por meio do didlogo, chegar a um
acordo sobre uma determinada situagdo, ocorre a agdo comunicativa; este conceito, no meio
da administracdo de empresas, pode ser comparado ao que se chama de relacbes informais.
Mas, para Habermas (1990, p. 45), a busca do consenso, caracteristica desta acdo
comunicativa, ocorre da seguinte maneira

Dado o conhecimento limitado a respeito do ambiente, e a necessidade para
congtituir uma agdo coletiva de compatibilizar os planos individuais de acéo
de muitas pessoas, SO através do debate entre os envolvidos é possivel
resolver as duas dificuldades essenciais do processo de tomada de deci sdes.
Por um lado, consegue-se abranger 0 maior nimero de informacdes e
perspectivas de andlise distintas, sendo validada a proposta mais convincente
no confronto argumentativo com as demais. Por outro lado, o consenso
construido comunicativamente permite prever a adequacdo dos planos
individuais de agdo em funcdo do convencimento, e ndo da imposicéo ou
manipulacdo. (GUTIERREZ, 1999, p. 56)

2.3 Conceito de Competéncias Requeridas do Gestor Escolar

O saber o0 que fazer, o saber como fazer e 0 querer fazer, engloba aspectos cognitivos,
técnicos, sociais e afetivos relacionados ao trabalho. Competéncia diz respeito ao conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necess&rias a consecucdo de
determinado propdésito. Para Durand (apud Mello, 2006, p. 55), conhecimento corresponde a
uma série de informacBes assimiladas e estruturadas pelo individuo, que |he permitem
“entender 0 mundo”, ou sgja, 0 saber que a pessoa acumulou ao longo da vida. A habilidade,
por suavez, esta relacionada ao saber como fazer algo, ou a capacidade de aplicar e fazer uso
produtivo do conhecimento adquirido Gagné et d (apud Mello, 2006, p. 58), ou sga, de
instaurar informagdes e utiliza&las em uma agdo, com vistas ao atingimento de um proposito
especifico. Finalmente, o querer fazer, que é a atitude, esta relacionado aos aspectos sociais e
afetivos, segundo Gagné et al (apud Mello, 2006, p. 58), que comentam serem as atitudes
estados complexos do ser humano, que afetam o0 comportamento em relagdo a pessoas, Coisas
e eventos, determinando a escolha de um curso de agéo pessoal. Tanto para Durand, quanto
para Gagné, as pessoas tém preferéncia por alguns tipos de atividades e mostram interesse por
certos eventos mais que por outros. Todos séo interdependentes. Durand (apud Mello 2006, p.
55) acrescenta, ainda, que crencas e valores compartilhados pela equipe de trabalho
influenciam muito o comportamento e desempenho de seus componentes, por isto € que o
conceito de competéncia pode ser aplicado a equipe de trabalho e a organizagdo como um
todo.

Vivemos em um mundo em constante processo de mudanca, onde sdo requeridas
habilidades e competéncias para o exercicio de uma funcéo gerencial. ParaKatz e Khan (apud
Mello, 2006, p. 55), a habilidade € a capacidade de transformar conhecimento em acéo e que
resulta em um desempenho desegjado. Para ele existem trés tipos de habilidades: as técnicas, as
humanas e as conceituais, conforme os quadros 4, 5 e 6.

Quadro 4 - Competéncias/habilidades

As competéncias/habilidades sdo insepardveis da acdo, mas exigem dominio de
conhecimentos;
Competéncias se constituem num conjunto de conhecimentos, atitudes, capacidades e aptiddes

que habilitam alguém para vérios desempenhos da vida;




Habilidades se ligam a atributos relacionados ndo apenas ao saber-conhecer, mas ao saber-
fazer, saber-conviver e ao saber-ser;

As competéncias pressupdem operacfes mentais, capacidades de usar as habilidades, emprego

de atitudes adequadas a realizagao de tarefas e conhecimentos.

Quadro 5 - Caracterizacao do perfil do gestor escolar eficaz na area administratival técnica

Visdo de conjunto e estratégia

Conhecimento da politica das | egislagBes vigentes
Competénciaadministrativa

Habilidade de planejamento

Habilidade de manejo e controle de orgamento

Habilidade de acompanhamento e monitoramento das atividades financeiras
Habilidade de usar umagrande variedade de técnicas de solugdo de problemas
Habilidade de tomar decisbes eficazmente

Habilidade de resolver problemas criativamente

Quadro 6 - Caracterizacdo do perfil do gestor da escola eficaz na area de relacionamento
interpessoal/ humana

Habilidade de se comunicar eficazmente
Habilidade de facilitar processos de equipe
Habilidade de negociar e resolver conflitos

Habilidade de mobilizar a equipe escolar

A professora Maria SN.de Mello do Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do
Amazonas (CEFET/AM) desenvolveu uma pesqguisa onde buscava identificar as competéncias
e habilidades consideradas importantes para a formagéo gerencial na ingtituicdo (MELLO,
2006). A pesquisa revelou as seguintes questdes:

-presumia-se que a maioria dos ocupantes de fungdes ndo possuia formagdo na &rea de gestéo,
0 que ficou evidenciado pela investigacéo;

-ficou também evidenciado que o CEFET/AM néo proporcionou curso de formacédo gerencial
e que, na maioria das vezes, a aprendizagem ocorre no dia-a-dia, somada a experiéncia ja
adquirida na instituicdo ou em outras institui¢oes; e

-a falta de comprometimento dos colegas da instituicdo € a principal barreira para o
desempenho da fungdo gerencial.

A pesquisa também apontou as competéncias e habilidades consideradas importantes
para a formagdo gerencial em instituicbes de ensino que satisfazem a esse novo perfil
desgado do gestor moderno. Dentre as identificadas na pesquisa, gostaria de destacar as
seguintes. capacidade de trabalhar em equipe; conhecimento suficiente para fundamentar
suas tomadas de decisdes, comprometimento com emancipacdo e autonomia intelectual dos
funcionarios; resolver problemas e tomar decisdes, conhecer sistemas de informacao,
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organizacdo e apoio administrativo; relacionar e compartilhar informacoes; capacidade de
gerenciar um ambiente cada vez mais complexo; fazer comunicacOes claras e objetivas,
conhecer e compreender as técnicas gerenciais basicas; saber executar e conhecer a
legislacdo vigente na sua area de atuacdo; capacidade de liderar; e conhecer as politicas,
normas e regulamentos na instituigao.

As instituicdes Federais de educacéo profissona necessitam se identificar com
préticas gerenciais modernas da administragdo publica.

Abordagem essa que parte do reconhecimento de que os estados democréticos
contemporéneos ndo se constituem simples instrumentos para garantir propriedade e
contratos, mas formulam e implementam politicas publicas estratégicas para suas respectivas
sociedades, tanto para a area socia quanto para a area cientifica e tecnolégica (PEREIRA,
1988, p. 8)

No Brasil, a ado¢do do modelo de administracdo publica gerencial, no contexto da
reforma do Estado, significa, fundamentalmente, a introducdo na administragdo publica da
cultura e das técnicas gerenciais modernas, onde a eficiéncia- necessidade de reduzir custos e a
eficacia - aumentar qualidade de servicos, tendo como benefici&rio o cidaddo, tornam-se
essenciais. (CARDOSO, 1995, p. 24).

O gestor escolar precisa preencher alguns critérios técnicos, diante de um ambiente
cada vez mais complexo da gestdo publica, que estdo demonstrados na Figura 2.

Segundo Silva (2002, p. 43), 0 or¢gamento, cCOmo um &ato preventivo e autorizativo das
despesas que 0 Estado deve efetuar em um exercicio, € um instrumento da moderna
administracdo publica. O orcamento publico esta intimamente ligado ao desenvolvimento dos
principios democraticos, a idéia da soberania popular e, por conseguinte, ao triunfo dos
sistemas representativos do Governo.

Segundo Aliomar Baleeiro (1990, p. 2), “a atividade financeira consiste em obter,
criar, gerir e despender o dinheiro indispensavel as necessidades, cuja satisfacéo o Estado
assumiu ou acometeu a outras pessoas de direito publico.”

Portanto, podemos dizer que a atividade financeira do Estado € o instrumento utilizado
por ele para atender as necessidades publicas.

Para Rubens Gomes de Souza (1945, p. 17):

A atividade financeira do Estado desenvolveu-se fundamentalmente em trés
campos. areceita, isto €, a obtencéo de recursos patrimonials; a gestéo, que €
a administragdo e conservagdo do patriménio publico, finamente, a
despesas, ou sga, 0 emprego de recursos patrimoniais para realizacéo dos
fins do Estado.

Segundo Silva (2002, p. 99), “a gestdo financeira da fazenda publica deve ser
estruturada no sentido de obter o maximo de recursos financeiros para gue o Governo possa
atingir sua politicamaior, qual sgja, 0 bem-estar da comunidade”.
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Figura 1 - Posi¢éo da Fazenda Publica
Fonte: Silva (1992).

A Fazenda publica, por seu turno, constitui um complexo de subsistemas que objetiva
o atendimento dos fins colimados pelas organizagbes publicas, conforme esgquema da Figura
2, onde sdo detalhados os principais macroprocessos direta ou indiretamente ligados ao

sistema da Fazenda Publica.
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Figura 2 - Estrutura dos principais macroprocessos da Fazenda Publica.
Fonte: Silva (1992)
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2.4 Gestdo de Recur sos Or camentarios

Orcamento Publico é um plangjamento materializado pela Lei Orcamentéria, onde o
Governo, em quaisguer de seus niveis, relaciona, de forma legal, o seu programa de trabal ho,
gue contém planos de custeio, investimentos, inversdes e obtencdo de recursos, tudo para o
preenchimento de suas necessidades funcionais.

O plangamento estd intimamente ligado a um processo temporal, que envolve a
vivéncia ou a experiéncia do que ja se passou, 0 momento presente, conhecido como
diagndstico, onde se tem conhecimento dos recursos e das necessidades existentes e
esperados, e a visdo que, dém do objetivo, trata das diretrizes e das metas que se pretende
alcancar no futuro.

Inimeros sdo 0s conceitos de orcamento com a abordagem prépria de renomados
cultores do pensamento contabil.

“O orcamento € o documento fundamental das financas do Estado, é a expressdo mais
concisa e evidente da boa politica e de um bom governo, bem como do progresso moral e
intelectual de um povo. E finalmente no orcamento onde reflete toda a vida de um Estado”.
(VEIGA FILHO, 1996, p. 225)

Jodo Angélico (1995, p. 19) conceitua orcamento como planejamento de aplicacdo dos
recursos esperados, em programas de custeios, investimentos, inversdes e transferéncias
durante um periodo financeiro.

Para Piscitelli (1997, p. 47),

0 orcamento publico é acdo do Estado, quer na manutencdo de suas
aividades, quer na execucdo de seus projetos, materidiza-se através do
orcamento publico, que € o instrumento que dispde o Poder Publico (em
quaisquer de suas esferas) para expressar, em determinado periodo de tempo,
Seu programa de acdo, discriminando a origem e 0 montante dos recursos a
serem obtidos, bem como a natureza e 0 montante dos dispéndios a serem
efetuados

Lino Martins Silva (2002, p. 43), conceitua orgamerto como um plano de trabalho
governamental expresso em termos monetarios, que evidencia a politica econdémico-financeira
do governo e em cuja elaboracdo foram observados os principios da unidade, universalidade,
anualidade, especificagdo e outros.

Kohama (2001, p. 61), ao abordar o orgamento como um instrumento de planegjamento
e programacdo das acdes do governo, define: “o orcamento, embora sgja anual, ndo pode ser
concebido ou executado isoladamente do periodo imediatamente anterior e do posterior, pois
sofre influéncias condicionantes daquele que o precede, assm como constitui uma base
informativa para os futuros exercicios’.

Segundo estudo elaborado por Kohama (2001, p. 73), o processo de plangamento-
orcamentério desenvolve-se através dos seguintes passos:
determinacdo da situacao;
diagnéstico da situacéo;
apresentacdo de solucdes aternativas,
estabel ecimento de prioridades,
definicdo de objetivos,
determinagdo das atividades para a concretizagdo dos objetivos; e
determinagéo dos recursos humanos, materiais e financeiros.

Q@00 oTo

Giacomoni (1997, p. 147) faz uma comparagéo entre orcamento tradicional, adotado
no Brasil no inicio do Erario publico, e o orcamento-programa, atualmente adotado, conforme
Quadro 2 adaptado.
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2.4.1 Histérico sobre a evolucdo e a origem do orcamento publico

O orcamento é téo antigo quanto a criacdo do Estado. Nos antigos reinados, mesmo
antes de Cristo, 0 orcamento regulava, de forma discriciondria, as funcbes judicidria e
legidlativa, assm como a arrecadacdo dos dizimos.

Com o passar do tempo, todo o0 processo orcamentario dominante sofreu alteractes, a
fim de acompanhar a evolucéo da humanidade.

O orcamento publico e a teoria do or¢camento podem ser analisados de diferentes
perspectivas. como instrumento de plangamento, como aspecto bésico de politica fiscal,
como instrumento de controle politico, como sistema de informag&o, como instrumento de
suporte a gestdo governamental e como instrumento de avaliacéo do gasto publico.

Quanto a origem do orcamento, Aliomar Baleeiro (apud Martins, 2003, p. 98) entende
gue “ndo se prende a elucubracdes de técnicos, nem a preocupacdo de racionalizar a maquina
financeira. Uma penosa e multissecular cadeia de lutas politicas tornou a elaboracéo
orcamentaria indispensavel no equilibrio dos interesses antagdnicos em volta do poder”.

Segundo 0 mesmo o autor, “o Orgamento Publico € um processo continuo, dindmico e
flexivel, que traduz, em termos financeiros, para determinado periodo, os planos e programas
de trabaho, gjustando o ritmo de execucdo ao fluxo de recursos previstos, de modo a
assegurar a liberacdo continua e oportuna destes’. (BALEEIRO apud Martins, 2003, p. 98)

Por Ultimo, o autor destaca que o Orcamento Publico “é o ato pelo qual o Poder
Legidativo prevé e autoriza o Poder Executivo, por certo periodo e em pormenor, as despesas
destinadas ao funcionamento dos servicos publicos e outros fins adotados pela politica
econdmica ou geral do pais, assm como a arrecadacdo das receitas j& criadas em lei”.
(BALEEIRO apud Martins, 2003, p. 98)

Lino Martins Silva (2002, p. 26) menciona que:

O orcamento esta intimamente ligado ao desenvolvimento dos principios
democréticos. A idéia de soberania popular e, por conseguinte, ao triunfo
dos sistemas representativos do Governo, em contraposicdo aos Estados
antigos, quando 0 monarca considerava patrimonio proprio o tesouro publico
e a soberania do principe tinha fundamento divino.

2.4.2 Andlise do processo orcamentério brasileiro

A prerrogativa do Congresso Nacional de criar despesa, emendar a Proposta
Orcamentéria do Executivo e também recuperar para a &rea de decisdo do poder Legidativo
0s assuntos referentes aos orcamentos das entidades descentralizadas, foi uma das
preocupactes da Constituicéo de 1988.(CORE, 1992).

A nova Constituicdo ampliou e modificou a sistematica or¢camentéria, buscando dar
maior clareza as financas publicas e homogeneidade a politica de orcamentacéo, introduzindo
trés instrumentos basicos: um plano plurianual, uma lei de diretrizes orcamentéarias e os
orgamentos anuais, integrados entre g.

Nos dispositivos das congtituicdes anteriores, era notoria a dificuldade de
harmonizagéo entre o plangamento e o0 orcamento, pois muitas despesas ndo estavam
contempladas na peca orcamentaria.

A Constituicao de 1988 em seu artigo 165 § 5° estabelece que a lei orgamentaria anual
compreende:
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1- o orcamento fiscal referente aos Poderes da Unido, seus fundos, 6rgéos e
entidades da administragdo direta e indireta, inclusive fundagdes ingtituidas e
mantidas pelo Poder Publico;

2- 0 orcamento de investimento das empresas em que a Unido, direta ou
indiretamente, detenha a maioria do capital socia com direito a voto; e

3- 0 orcamento da seguridade socia, abrangendo todas as entidades e 6rgéos
a ea vinculada, da administracdo direta ou indireta, bem como os fundos e
fundagBes ingtituidos e mantidos pelo poder Publico. (BRASIL, 1988, p. 87)

A ordem congtitucional anterior dificultava qualquer tentativa de integracdo dos
processos de planejamento e orcamento, uma vez que a maior parte das despesas publicas
ocorria fora do contexto orcamentario. Na ordem constitucional anterior, as entidades que ndo
recebiam subvengdes ou transferéncias a conta do orcamento ndo figuravam na Le
Orcamentéria. Assim, um significativo nimero de autarquias, fundactes e empresas publicas
escapavam do controle Legidativo, tendo, apenas, 0s seus orcamentos aprovados pelo chefe
do poder Executivo.

Agora, com o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orcamentérias (LDO) e a Lel
Orcamentaria Anual ficaram restabelecidas a unidade e universalidade no processo de
alocacéo de recursos.

O plangjamento é o estabelecimento das grandes diretrizes, objetivos e metas da
Administragdo Publica Federal para despesas de capital e outras delas decorrentes, bem como
para as despesas relativas a programas de duragéo continuada. Deve estar contido no Plano
Plurianual que sera quinguienal, tendo vigéncia do segundo exercicio financeiro de cada
mandato presidencial ao primeiro exercicio do mandato subsequente, tendo sido abandonado
o0 antigo Orcamento Plurianual de Investimentos, que tinha um papel meramente formal.

A Lei de Diretrizes Orcamentarias, na pratica, constitui um orgcamento prévio, atuando
como €elo de ligacdo entre os objetivos definidos no Plano Plurianual e as leis or¢camentarias
anuais. Este instrumento, além de fixar prioridades e metas para elaboracéo e ateracdo dos
orcamentos anuais, dispde também sobre ateracbes na legislacdo tributaria, politica de
aplicacdo das agéncias financeiras de fomento, contratacéo de pessoal e politica salarial parao
funcionalismo publico.

A Congtituicdo Federal de 1988 estabelece, de forma clara, uma relacdo de
dependéncia entre o Plano Plurianual, a Lei de Diretrizes Orcamentérias e a lei Orcamentaria
Anud.

A participacdo legidativa na fase de elaboracdo orcamentéria estd materializada na L ei
de Diretrizes Orcamentarias, que conforme estabel ece a Constitui¢do, entre outras atribuicoes,
orientard a elaboracdo da lei orcamentaria anual. Assim, o Poder Executivo, para elaborar a
sua proposta orgamentaria, precisa, antes de uma série de definicdes constantes de uma lei
anterior (LDO). Anteriormente, as proprias prioridades que conformavam o0 processo
orcamentario em sua fase elaborativa eram definidas pelo Poder Executivo, 0 que colocava a
margem o Poder Legidlativo e a propria sociedade. (CORE, 1992, p. 15)

O exercicio das prerrogativas do Congresso Nacional, em matéria de prioridades
orcamentarias, deve subordinar-se ao estabelecido pelo Plano Plurianual. De acordo com o
artigo 167, X1 § 1, da Congtituicdo de 1988: “Nenhum investimento que ultrapasse um
exercicio financeiro podera ser iniciado sem prévia inclusdo no plano plurianual, ou sem lei
gue autorize ainclusdo, sob pena de responsabilidade” .(BRASIL, 1988, p. 92)

Com a Lei de Diretrizes Orcamentérias, aquele vazio metodol 6gico entre os objetivos
e metas do plano e as especificacdes do or¢camento fica coberto, pois cabe a LDO priorizar os
objetivos e metas estabel ecidas no Plano Plurianual parainclusdo na Lei Orcamentéria.

Contudo, um caminho ainda longo tem que ser percorrido no tocante ao
desenvolvimento do instrumental, que na prética ira efetivar essa integracéo, o que depende,
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basicamente, de uma legidacdo complementar. A inexisténcia dessa Lei regulamentada tem
ocasionado sérios transtornos, impedindo, por exemplo, que as Leis de Diretrizes
Orcamentérias cumpram o seu verdadeiro papel. Na verdade, tem-se observado que as LDOs
Se preocupam cada vez menos com as prioridades do governo.

Muito embora a atual Constituicdo tenha propiciado condi¢gbes formais as mais
favoréveis possiveis para uma integracéo planejamento/orgcamento, “€ imperioso ndo esquecer
gue para 0 acance desse objetivo torna-se fundamental que também ocorram mudancgas na
prépria concepcdo do processo orgamentario”. CORE (1992, p. 16).

Uma das mudangas necess&rias na prética de formulagdo do orcamento € a
incorporacdo da dimensdo fisica aos Orcamentos, de forma que os mesmos deixem de
representar meras versdes financeiras de programas de trabalhos, em relacdo aos quais néo
existe a minima convergéncia.

A titulo de ilustracéo, € bom lembrar que somente “a partir do exercicio de 1987 foi
gue o Orcamento da Unido, através da introducdo dos descritores, passou a conter
informacbes sobre dados fisicos, que é uma das exigéncias preconizadas pela teoria do
orcamento-programa’ (CORE, 1992, p. 17).

De acordo com Core (1992, p. 19), em relagcdo a metodologia do orgamento-programa,
observa:

Na realidade, do ponto de vista formal, podemos afirmar que os or¢camentos
da Unido cumprem metodol ogicamente os canones do Orcamento-Programa.
Evidentemente, significativos aperfeicoamentos podem e devem ser feitos
em suas estruturas 0 que néo invalida, entretanto, a sua coeréncia formal
programatica.

2.4.3 Andlise da pratica de elaboracdo do or camento no Brasil

Lesar (1978, p. 104), dfirma que “o orcamento tradicional era voltado
fundamentalmente para o controle dos gastos, divorciado do processo de decisdes’. Numa
segunda fase, apds a depressdo da década de 30, do advento das idéias de Keynes e com a
politicado New Deal nos BUA, “[...]a atividade do governo passa a ser dado um valor como
instrumento anticiclico da economia e de provimento das necessidades sociais basicas, que o
jogo de mercado provou ser incapaz de assegurar”. (LESAR, 1978, p. 104) O orcamento
passa, de um instrumento meramente de controle financeiro para o de geréncia da execucao
dos programas governamentais em expansao.

O orcamento-Programa de um governo constitui, portanto, o programa do governo
orcamentado, ou seja, 0s objetivos, as metas, 0s meios (reais efinanceiros) alocados e a
responsabilidade de cumprimento dos quantitativos aprovados.

Segundo a ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ORCAMENTO PUBLICO (1986), esse
Orcamento-Programa, formalmente, seria elaborado tendo em vista os objetivos setoriais
(funcionais) e suas metas, que se cumpririam, mediante programas, instrumentos principais
para logralos. A responsabilidade do desenvolvimento dos programas caberia,
evidentemente, a organizacdo que operasse o respectivo setor (érgaos, unidades orcamentarias
e administrativas) que, tendo em vista 0s respectivos programas, 0s cumpririam mediante
acao representada pelas atividades e projetos (Figura 3).
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Orgao Objetivos Setoriais Orgao
Setorial > (Funcionais) < Setorial
i ; i

- Programas -

Unidade > < Unidade
Orgamentaria Orgamentaria
Subprogramas
Unidade Atividades Projetos Unidade
Administrativa Administrativa

1 1

Figura 3 — Fluxo do processo de planegjamento e or¢camento.
Fonte: Brasil (2007)

“O que determinaria a vigéncia de um programa e, por via de consequéncia, de suas
metas, em termos de produtos, seriam os objetivos setoriais (funcionais) e a necessidade da
formulacdo do programa, para o acance dos mesmos’ (ASSOCIACAO BRASILEIRA DE
ORCAMENTO PUBLICO, 1986, p. 41), e dai derivariam todas as dimensdes que
corresponderiam a subprogramas e, em Ultima instancia, aos projetos e atividades.

A sistematica orcamentaria vigente, contudo, segue um ordenamento contrario a
seguéncia aludida anteriormente. Em primeiro lugar, o ponto de partida para montagem do
orcamento situa-se no nivel das atividades e dos projetos, isto é, parte-se do preenchimento
dos cadastros orcamentérios de projetos e atividades, e de agregacdo em agregacdo, sobe-se
na piramide que representa orcamento, escalando-se 0s respectivos degraus, subprogramas,
programas e funcles, que se representam tanto pela vertente econdmica, como pela
institucional. Essa tarefa de montagem do orcamento é apoiada na existéncia de pré
impressos, devendo os formuladores dos diversos 6rgdos efetivar o preenchimento dos
guantitativos referentes ao ano a que se refere a proposta.

Na prética, essa metodologia de formulagdo orgcamentéria pode levar a um
mecanismo no preenchimento de quadros, sem a necessaria perspectiva do
contexto, representada pelo campo setorial (funcional) a que se refere e da
realidade geoecondmica e social a que se destina, o que diminui,
sobremaneira, a capacidade de andlise e a possibilidade de melhor apoiar as

decises  governamentais.  (ASSOCIACAO  BRASILEIRA  DE
ORCAMENTO PUBLICO, 1986, p. 41)

O formulador orcamentario poderd, por essas razfes, ter um conhecimento mais
profundo de cada uma das atividades ou projetos, mas, indiscutivelmente, carecera dos
elementos de julgamento necessarios, para sugerir ainsercdo, ou ndo, deste ou daquele projeto
ou atividade, por ndo dispor de informagdes relacionadas a politica setorial, objetivo, etc.
(ASSOCIACAO BRASILEIRA DE ORCAMENTO PUBLICO,1986)

O distanciamento entre a pratica e a teoria, no que se refere a técnica do Orcamento-
programa, implica em que decisdes relativas a politica orcamentaria, nos momentos do
processo em que sd0 demandadas, sgjam tomadas, geralmente, em funcdo de analises
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procedidas com base nas aplicagbes de recursos por grupos de despesa (pessoal e encargos
sociais, juros e encargos da divida, outras despesas correntes, investimentos, inversdes
financeiras, amortizacdo da divida, outras despesas de capital). (ASSOCIACAO
BRASILEIRA DE ORCAMENTO PUBLICO, 1986).

2.5 Conceito de Or camento Participativo

Em vérios municipios brasileiros e até mesmo em outros paises da América e também
da Europa tem sido utilizado um modelo de escolha de prioridades de investimento,
denominado orcamento-participativo, onde as decisdes sdo compartilhadas com uma nova
“instancid’: a comunidade.

Em relacéo a prética inovadora, Giacomoni (1994 p. 47) afirma:

Ao abrir espago para a discussdo, em assembléias comunitarias, dos
problemas que afetam as diversas regides da cidade e que sfo de
responsabilidade do governo local e ao aceitar as prioridades de atendimento
selecionadas por comunidades, a administragdo municipal adota um
modelo decisorio inovador, distante das classicas formas de programagéo e
elaboracdo orcamentérias difundidas por uma aa bastante consagrada da
literatura sobre administracéo e geréncia.

Os elementos bésicos da estrutura e do processo do or¢camento participativo utilizado
na Prefeitura Municipal de Porto Alegre, durante o exercicio de 1994, sdo descritos a seguir,
de acordo com Giacomoni (1994, p. 54):

a) demandas, reivindicagbes e interesses dos moradores si0 propostos,
discutidos e aprovados no ambito de reunides e assembl éas comunitarias,

b) as demandas aprovadas no nivel de cada entidade e hierarquizadas por
prioridades sdo trazidas e defendidas em reunides e assembléias de
federacOes de entidades;

c) eleigdes dos representantes no conselho e dos delegados junto ao férum
do orcamento participativo sdo procedidos em assembléas anuais realizadas
em cadaregiéo; e

d) as reunides do conselho do orcamento participativo sdo realizadas para
que o0s representantes comunitarios tomem conhecimento das finangas
municipais e das projecdes orcamentérias, defendendo as prioridades de cada
regido.

Essa sistematica combina a adocdo de critérios gerais com 0s respectivos pesos e
critérios especificos com notas. A técnica adota uma metodologia que leva em conta a
populagdo das regides, utilizando critérios de avaliagdo das caréncias, respeitando as
prioridades el eitas previamente em processos participativos.

Segundo Andriolli (2004),

na Europa, a proposta do OP - Orcamento Participativo - de Porto Alegre
estd sendo muito bem recebida como exemplo de ampliacéo e radicalizacéo
da democracia. Com base na experiéncia de um pais do sul, também o ‘velho
continente’ vem desenvolvendo exemplos que demonstram a possibilidade
de aplicacdo dos principios universais deste modelo, mesmo reconhecendo
gque ele ndo pode ser smplesmente transferido. Mas, ab mesmo tempo,
também surgem os ja conhecidos preconceitos contra formas de democracia
direta como: a) elas SO seriam possiveis em pequenos municipios; b) elas
seriam muito lentas; ¢) seria necessario dar mais valor a critérios técnicos,
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sobre 0s quais a populagdo ndo teria conhecimento; d) elas estariam em
contradicdo com as leis e reduziriam afungdo do parlamento.

Andriolli (2004, p. 1) ainda afirma que

Através do Orgcamento Participativo, desenvolvido durante 16 anos, a cidade
de Porto Alegre é considerada internacional mente um exemplo de oposi¢éo
a0 modelo neoliberal. Uma parcela significativa do seu orcamento é
subordinada a um intenso processo de discussdo e deliberacéo, no qua a
populacdo participa e decide sobre os projetos de investimento publico da
cidade. Se em 1988, em funcdo do ato endividamento, apenas 2% do
orcamento estavam disponivels para investimentos, em 2003 estes passaram
a somar 20% dos recursos, cuja destinacéo foi decidida diretamente pela
populacdo, cuja participacdo vem crescendo progressivamente e constitui um
processo de construgdo da consciéncia politica. Os cidadaos portoalegrenses,
entretanto, ndo se limitaram a decidir sobre a distribuicdo de recursos
disponiveis pela arrecadacdo do municipio. O grande capital foi taxado de
impostos, de forma que o orgamento foi, gradativamente, aumentando sem
gue houvesse um maior endividamento e sem o abandono por parte das
grandes empresas e investimentos — como constantemente vem sendo
apregoado mundo afora. H4 mais de dez anos Porto Alegre &, entre as
capitais brasileiras, a cidade com a nelhor qualidade de vida e ocupa o
segundo lugar entre as que mais araem investimentos. A ressonancia
internacional da experiéncia de democracia diretafez de Porto Alegre a sede
do Férum Sociad Mundia em 2001, 2002, 2003 e 2005, como referéncia
mundial dos movimentos criticos a globalizagdo neoliberal e contraponto ao
Férum Econémico Mundia de Davos.

Também Venancio (2007, p. 1) diz o seguinte:

Na verdade, em uma explicacdo mais smples, 0 OP é uma das formas atuais
de inclusdo do povo na gestéo publica. Ele permite que a sociedade, antes
mera receptora das decisdes acerca do orcamento, defina pautas de gastos
nas areas que considera prioritarias. Internacionamente, ele € uma das
bandeiras de muitos partidos socialistas, sendo aplicado extensamente na
Venezuela e fez parte do projeto da candidata derrotada ao governo francés,
Ségoléne Royal.

No nivel nacional, como a pesquisa citada acima afirma,

o Brasil tornou-se referéncia do debate internacional acerca do aprofundamento da
reforma da democracia, precisamente, gracas a onda de novas experiéncias
participativas na definicdo de prioridades ou no desenho de politicas publicas,
enquadradas inicialmente na Constituicdo de 1988 ou em administragbes municipais
sob o comando do Partido dos Trabalhadores, notadamente conselhos gestores e
orgamento participativo. (VENANCIO, 2007, p. 1)

2.6 Fases da Despesa Publica

Segundo Silva (2002, p. 41), ‘a despesa orcamentéria compreende o conjunto dos
créditos ou autorizagdes consignadas na Lei de Orcamento e se readliza por meio da
denominada administracéo de créditos’.

A administracdo de créditos corresponde, em sentido amplo, a propria realizacdo da
despesa e, em sentido explicito, acompeténcia para baixar o Quadro de Detalhamentos da
Despesa, empenhar, liquidar, requisitar adiantamentos e ordenar pagamentos, ou sgja, praticar
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todos os atos necessarios & realizacdo da despesa. A despesa publica percorre 0s seguintes
estagios:

fixacao;

empenho;

liquidacéo; e

pagamento.

2.6.1 Fixacdo

A fixac8o é a primeira etapa que se congtitui obrigatéria da despesa publica e esta
consubstanciada em varios dispositivos Constitucionais:

A Constituicdo Federal veda, expressamente, a realizacdo, por qualquer dos Poderes,
de despesas que excedam os créditos or¢camentarios ou adicionais.

Por outro lado, 0 mesmo dispositivo reforga o principio de que a despesa é fixa,
guando impde restricdo ao proprio Poder Legidativo, vedando a concessdo sem prévia
autorizacdo legislativa e a transposicéo de recursos de uma categoria de programacéo para
outra.

O estégio da fixacdo pode ser subdividido nas seguintes etapas.

- organizagdo das estimativas,

- conversao da proposta em orcamento publico (autorizagdo legidlativa e sancéo
do Executivo); e

- programacao das despesas.

2.6.2 - Empenho
Os créditos serdo utilizados mediante empenho.
Este € o0 segundo estégio da despesa; de acordo com o Art. 58, dalel n° 4.320/64, o
empenho é o ato emanado de autoridade competente que cria para o Estado obrigacdo de
pagamento.

Quadro 7 - Como empenhar

O vaor do Empenho ndo podera exceder o saldo da dotagdo, precedendo sempre a realizacéo
da despesa.

As despesas relativas a Convénios, Acordos e outros gjustes de vigéncia plurianual serdo
empenhadas em cada exercicio financeiro pela parte nele a ser executada.

A despesa devera ser classificada de acordo com sua natureza.

O empenho devera ser refor¢ado, quando seu valor for insuficiente para atender a despesa a ser
realizada.

O empenho sera formalizado mediante a emissdo de documento denominado ‘Nota de
Empenho’, do qual constardo o nome do credor, a especificagdo e a importancia da despesa e
modalidade de Licitagdo, bem como os demais dados necessarios ao controle da execucéo
orcamentéria e acompanhamento da programagéo financeira, quando a entrega da sua primeira
via ao fornecedor for indispensavel.

2.6.2.1 Anulacéo ou Reforco do Empenho
A anulacgo do Empenho se dara de 02 (duas) formas, conforme alegisiacao vigente:
1- ANULACAO PARCIAL: quando o seu valor exceder o montante da despesa
realizada; e

20



2- ANULACAO TOTAL: quando o servico contratado ndo tiver sido prestado; o
material encomendado n&o tiver sido entregue; a obra tenha sido executada; ou se o empenho
foi emitido incorretamente.

2.6.2.2 Modalidades de Empenho

De acordo com a sua natureza e modalidade, os empenhos classificamse em:
Ordinério, Estimativo e Global.

EMPENHO ORDINARIO: para atender despesas com o valor previamente conhecido
€ Ccujo pagamento deva ocorrer de uma sb vez.

EMPENHO POR ESTIMATIVA: para atender despesas cujo valor ndo se possa

determinar, previamente, como: agua, luz, telefone, reproducdo de documentos, aquisicdo de
combustivel, etc.

EMPENHO GLOBAL: para aender despesas contratuais e outras de valor
determinado, sujeitas a parcelamento como: auguéis de equipamentos, imoveis, servicos de
terceiros, salarios, proventos e pensdes, inclusive as obrigagdes patronais decorrentes.

2.6.2.3 Utilizagdo do Empenho como Substituto do Contrato

O empenho podera ser utilizado como substituicdo do contrato, quando se trata de
entrega imediata de nercadoria, observando as clausulas obrigatérias do contrato. (BRASIL,
1993)

E obrigatorio para a Administrago firmar contratos nos casos de Tomada de Pregos,
Concorréncia, Dispensa e Inexigibilidade, cujos precos estejam compreendidos nos limites
destas duas modalidades de licitacdo e quando a entrega for parcelada.

Nos demais casos, é facultado a administracdo substituir o contrato por outros
instrumentos, citados abaixo, devendo ser aplicado, no que couber, o art. 55 (clausulas
necessarias):

Carta Contrato;

Nota de Empenho de Despesg;

Autorizagdo de Compra;

Ordem de Execucéo de Servico; e

Compra com entrega imediata e integral, que ndo val resultar em obrigacOes
futuras, inclusive assisténcia técnica; nesta também é dispensavel o contrato e
facultada a substituicdo pelos outros instrumentos citados, ficando a critério
da administracéo, independentemente do seu valor.

Todo contrato deve mencionar:
0 nome das partes e 0 de seus representantes,
afinalidade;
0 ato que autorizou a sua lavratura;
0 nimero do processo licitatorio, da dispensa ou inexigibilidade;
sujeicdo as normas da Lei n° 8.666/93 e demais legidacdo correlata; e
sujeicdo as clausulas do Contrato.

Segundo Silva (2002, p. 41), o empenho compreende trés fases:
alicitagdo ou sua dispensa;
aautorizagéo; e
aformalizagao.
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Dentre essas fases, a licitagdo ou dispensa precede ao empenho da despesa e tem por
objetivo verificar, entre varios fornecedores, quem oferece condices mais vantgosas a
administracéo.

A licitacdo, em primeiro lugar, destina-se a garantir a observancia do principio
constitucional daisonomia e da selegdo da proposta mais vantajosa para a administracéo. Para
garantir essas premissas, € necessario que a licitacdo segja processada e julgada em estrita
conformidade com os principios basicos da legalidade, impessoalidade, moralidade,
igualdade, publicidade, probidade administrativa, vinculagdo ao instrumento convocatério,
julgamento objetivo e outros que Ihe sgjam correlatos.

A legidlacdo que rege a matéria estabel ece seis modalidades de licitacdo: concorréncia,
tomada de pregos, convite, concurso, leildo e o pregdo.

Concorréncia - € a modalidade a que deve recorrer a administragdo nos casos
de compras, obras ou servicos de vulto, em que se admite a participagdo de
qualquer licitante através de convocagdo de maior amplitude. Nas concorréncias
haverg, obrigatoriamente, uma fase inicia de habilitacdo preliminar, destinada a
comprovar o atendimento aos itens exigidos no edital para a execucdo do seu
objeto;

Tomada de precos — é a modalidade de licitacdo entre interessados
devidamente cadastrados, ou gque atenderem a todas as condigbes exigidas para o
cadastramento até o terceiro dia anterior a data do recebimento das propostas,
observada a necessidade de qualificacéo;

Convite — € a modalidade de licitacdo entre, no minimo, trés interessados do
ramo pertinente a seu objeto, cadastrados ou n&o, escolhidos do instrumento
convocatério e gque se estendera aos demais cadastrados na correspondente
especialidade que manifestarem seu interesse com antecedéncia de até vinte e
quatro horas da apresentacéo das propostas,

Concurso — € a modalidade de licitacdo entre quaisquer interessados para
escolha de trabalho técnico ou artistico, mediante a instituicdo de prémios ou
remuneracdo aos vencedores, conforme critérios constantes do Edital publico na
imprensa oficial, com antecedéncia minima de quarenta e cinco dias;

Leildo — € amodalidade de licitacdo entre quaisquer interessados para venda de
bens méveis inservivels para a administracdo, ou produtos |legal mente apreendidos,
ou penhorados, a quem oferecer maior lance, igual ou superior ao da avaliagao;

Pregdo — é a modalidade cuja caracteristica é a selecdo do vencedor, mediante
“propostas e lances em sessdo publica’ que tém as seguintes peculiaridades’:

a ) procedimento peculiar, com duas caracteristicas fundamentais: (1) inversao das
fases de habilitacdo e julgamento; e (2) possibilidade de renovacdo de lances por
todos ou alguns dos licitantes, até chegar-se & proposta mais vantaj 0sa;

b ) embora as propostas possam ser por escrito, o desenvolvimento do certame
envolve a formulagdo de novas proposicoes (“lances’), sob forma verbal ( ou,
mesmo, por via eletronica); e

c) possibilitam a participacdo de quaisquer pessoas, inclusive as que ndo estejam
inscritas no cadastro.

A legidacdo ainda prevé, em segundo lugar, hipoteses de dispensa e inexigibilidade de

licitacdo, que devem ser aplicadas com bastante cuidado, visto que o principio licitatorio deve
prevalecer e 0s casos elencados como dispensa ou inexigibilidade séo excegoes.
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Atendendo ao principio da publicidade, alegislacdo prevé os seguintes prazos para
divulgacdo dos procedimentos licitatorios:

Quadro 8 — Modalidade de licitac&o e prazos de realizacéo

M odalidade Divulgacgdo Prazo
Concorréncia - Publicagéo do edital no minimo umavez no Diario Oficia e
jornal de grande circulagéo, podendo-se utilizar de outrosmeios. | 30dias
Tomada de precos 15dias
Convite - Convocagao por escrito, com afixacdo do instrumento
convocatério em local apropriado. 5dias
Concurso - Edital publicado naimprensa 45 dias
Leildo - Conforme limites e val ores estabel ecidos 15 dias
Pregdo - Dependendo do valor: Diario Oficial, meio eletrnico, jornal etc | Naoinferior a
8diaslteis

Existem outras formas de comprar e contratar na Administragdo Publica, como:
sistema de cotacao el etrdnica de precos;
cartdo de crédito corporativo do Governo Federal/ suprimento de fundos e
sistema de registro de precos.

2.6.3 - Liquidacgao

A liquidagdo é aterceira fase da despesa; a Lei n° 4320/64, em seu Art. 63, define que
“aLiquidacdo da despesa consiste na verificacdo do direito adquirido pelo credor tendo por
base os titulos e documentos comprobatdrios do respectivo crédito’’ (BRASIL, 1964, p. 1452)

Como analisar um processo nessa fase? A Liquidagdo da Despesa objetiva apurar:
aorigem e o objetivo do que se deve pagar;
aimportancia exata a pagar; e
aquem se deve pagar.

A liquidag8o da despesa, inclusive daguela inscrita em Restos a Pagar, ocorre apos a
realizacéo do fornecimento, das obras da prestacéo dos servicos ou do encerramento de cada
etapa de execucdo do contrato.

A liquidacdo da despesa consiste na verificagao do direito do credor.

N&o serd permitido o pagamento antecipado de fornecimento de materiais, de
execucdo de obra ou de prestacéo de servico, inclusive de utilidade publica.

O material adquirido, sgja para estocar, sgja para utilizar imediata, devera sempre ser
entregue no almoxarifado, acompanhado da primeira via da nota de empenho e da nota fiscal,
ou fatura ou documento fiscal equivalente. O amoxarifado juntara a documentacéo o recibo
do material ou, no caso de equipamento de grande vulto, o termo circunstanciado do
recebimento.

O recebimento podera dar-se de duas formas:

recebimento provisdrio - o materia/servico é recebido e serd avaliado
posteriormente; e
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recebimento definitivo - apds a avaliacdo, estando tudo na forma pactuada,

podera ser liquidada a despesa.
Dever&o ser observados ainda nessa fase:

0 exame da nota de empenho, verificando: se 0 material ou servigo constante
da nota fiscal ou documento equivalente confere com o que foi empenhado; se 0
elemento da nota fisca ou documento equivalente confere com o que foi
empenhado; o elemento de despesa; e o(s) valor(es) unitério e total;

a conferéncia da Nota Fiscal/ Fatura ou documento equivalente, verificando se
esta compativel com o empenho, a nota fiscal/ nota fiscal de servico e o
recolhimento dos respectivos impostos: Imposto sobre Circulagdo de Mercadorias
e Servicos (ICMS), Imposto sobre Produtos Industrializados (Pl); e Imposto
sobre Servicos de Qualquer Natureza(l SS);

a verificagdo da conformidade com o contrato;

a werificagdo do cumprimento das normas sobre licitacdo ou da existéncia de
documento formalizando a sua dispensa, ou comprovando a sua inexigibilidade;

a elaboracdo de termo circunstanciado do recebimento definitivo, no caso de
obra ou servico de valor elevado e equipamento de grande vulto, ou de recibo, ou
de Nota Fiscal ou documento equivalente nos demais casos, e

a existéncia de documentos que comprovem as condi¢cbes de habilitacéo
(Certidao Negativa de Débito(CND), Fundo de Garantia de Tempo de Servico
(FGTS), etc).

Todos esses cuidados evitam que sgjam efetuados pagamentos indevidos, que podem
comprometer o Ordenador de Despesa como, por exemplo, nas circunstancias em que:
“Houve negligéncia da..... ao efetuar pagamentos as Empresas pelos servicos prestados, sem
verificar o recolhido dos Encargos previdenciérios resultantes da execucdo dos Contratos, nos
termos do Art. 195, parégrafo terceiro CF e da decisdo do Tribuna de Contas da Unido (TCU)
n° 705/94 — Plenario, Ata 54 e sem reter, das importéncia devidas, o valor da Contribuicéo
Previdenciéria correspondente, conforme previsto no primeiro do Art. 31 da Lei n° 8.212/91"
(BRASIL, 1994; BRASIL, 1991).

N&o existe, no entanto, legislacdo que determine formulério especifico para formalizar
essa fase da despesa. A liquidacdo da despesa far-se-a através do exame da documentagdo que
comprove a solvéncia do direito creditorio, onde se denonstraréo os valores bruto e liquido a
pagar.

O est&gio da liquidacdo da despesa envolve, portanto, todos os atos de verificacdo e
conferéncia, desde a entrega do material ou prestacdo do servico até reconhecimento da
despesa.

Depois da apuragdo do direito adquirido pelo credor, tendo por base os documentos
comprobatdrios do respectivo crédito, ou da completa habilitacdo da entidade beneficiada, a
unidade gestora providenciara o pagamento da despesa.

Qualquer pagamento sO podera ser efetuado depois de cumprida a 3° fase da despesa
publica, aliquidagéo.

O servidor responsavel pela verificagdo (Gestor do Contrato) atestara a Nota Fiscal/
Fatura, informado que o servigo foi prestado/ material foi entregue, com identificacdo do
nome, cargo/ funcéo na forma prevista no art. 40 — Decreto n° 93.872/86, uma vez que, esse
servidor responde solidariamente. (BRASIL, 1967; BRASIL, 1986)

Apos essa fase, 0 processo devera ser encaminhado para fins de pagamento.
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2.6.4 - Pagamento

O pagamento € a Ultima fase da despesa, resultando na extingdo da obrigacdo. Essa
fase consiste na entrega de recursos referentes ap valor da despesa liquida ao credor, mediante
Ordem Bancaria

Os pagamentos decorrentes de despesas cujos valores ndo ultrapassem o limite que
trata o inciso Il do art. 24 daLei rP 8.666/93 (R$ 8.000,00 e R$ 15.000,00), sem prejuizo do
gue dispde seu pardgrafo unico, deverdo ser efetuados no prazo de até 5 (cinco) dias Uteis,
contados da apresentacdo da fatura (BRASIL, 1993, p. 1125)

O prazo de pagamento para os contratos de servigos continuados devera ser de 05
(cinco) dias Uteis na forma da Imprensa Nacional (IN) n° 18/95 — Ministério da Administracéo
Federal e Reforma do Estado (MARE) e o dos outros pagamentos ndo superior a 30(trinta)
dias. (BRASIL, 1993)

A autoridade competente ndo podera pagar fatura com pretericdo da ordem
cronoldgica da sua exigibilidade, assim como admitir, possibilitar ou dar causa a qualquer
modificacdo ou vantagem, inclusive prorrogacdo contratual, em favor do adjudicatério
durante a execucéo dos contratos cel ebrados com o Poder Plblico, sem autorizagdo em lei, no
ato convocatorio dalicitacdo ou nos respectivos instrumentos contratuais.

A autorizacdo para pagamento, em particular, compete ao ordenador de despesa, que
podera delegar esta atribuicdo, na forma do art. 62 e 64 da Lel n° 4.320, de 17.03.1964, in
verbis:

Art. 62 — Pagamento da despesa O sera efetuada quando ordenado
ap6s sua regular liquidacao.

Art. 64 — A ordem de pagamento € o despacho exarado por
autoridade competente, determinando que a despesa sgja paga.
(BRASIL, 1964, p. 1452)

2.7 Teorias que Fundamentam o Estudo de Gestéo Participativa

No estudo sobre gestdo participativa, Luck e outros (2001, p. 36) reconhecem trés
tendéncias globais:
a) a gestéo participativa como elemento significativo entre as varidveis
identificadas em * escolas eficazes’;
b) amudancado papel do diretor na gestdo da escola; e
c) os V&ios elementos da tendéncia para autonomia escolar ou gestéo
descentralizada.

Na literatura sobre participacéo do trabalhador na gestdo organizacional, essa autora
identificou quatro teorias, sendo duas de base psicol 6gica:

a) a teoria administrativa ou modelo cognitivo sustenta que a participacdo
aumenta a produtividade, ao disponibilizar, para a tomada de decisdes,
estratégias e informagbes mais qualificadas, provenientes de &reas e niveis
organizacionais diferentes e

b) ateoria das relacdes humanas ou modelo afetivo, em contrapartida, estabelece
gue os ganhos de produtividade s&o o resultado da melhoria da satisfagéo das
pessoas e da sua motivacdo. Trabalhar em um clima participativo provoca a
melhoria do comportamento que, conseqlentemente, reduz a resisténcia a
mudancas, ab mesmo tempo em que aumenta a motivacdo do funcionario por
meio da satisfagdo de expectativas mais altas.

E duas sdo teorias identificadas pela autora como de base social:
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a) o0 modelo de democracia classica, que admite a alienacdo e a apatia do
empregado como impedimentos a qualidade do processo decisorio nas
organizagOes e que acabam por se congtituir em uma ameaca para todas as
instituicbes democréticas. Segundo essa perspectiva, énfase consideravel é
dada & responsabilidade social, engrenada pela dindmica participativa. O
valor da participacdo ndo estd diretamente relacionado a producdo ou a
satisfacdo do funcionario, mas a institucionalizacdo e preservacaéo da acéo e
dos direitos democraticos na sociedade como um todo; e

b) o modelo de consciéncia politica, que percebe a participacdo no ambiente de
trabalho como uma forma de desenvolver a consciéncia de classe em favor da
luta pelo socialismo. A participacdo € valorizada quando se concentra em
questbes sociais e politicas mais abrangentes, ao invés de se concentrar em
preocupacOes especificas relacionadas ao trabalho, tais como saérios,
beneficios e condicdes de trabal ho.

As pesguisas sobre a eficicia escolar, mais especificamente, indicam que “as
caracteristicas organizacionais das escolas sd0 responsaveis por 32% ha variacdo do
desempenho dos aunos entre as escolas”. (ROSENHOLTZ,1985 apud LUCK, 2001, p. 31)
Isso significa que mais de um tergo das perdas ou ganhos dos alunos em testes de desempenho
resulta da qualidade da escola como um todo. Nesse sentido, apesquisa educacional em
paises industrializados tem crescentemente se voltado para o estudo sobre a gestéo e o clima
organizacional. (DAVID,1989; DEBEVOISE,1984 apud LUCK, 2001) Essa linha de
guestionamento tem revelado a importancia das praticas de autogestdo na escola para a
producéo de melhores resultados em termos de aprendizagem (PURKEY ; SMITH, 1983 apud
LUCK, 2001), ou sga, plangiamento orcamentario, identificacdo de prioridades, orcamento
participativo, eficiéncia na distribui¢éo dos recursos, metas e o comprometimento dos atores
favorecem o desenvolvimento social: 0 que comprar, COmo comprar, que Servico contratar,
guais sdo as reformas necessarias da unidade escolar e quais s80 as obras a serem executadas.

O plangamento participativo e o relacionamento entre professores que quebram o
isolamento do tradicionalmente associado ao ensino e que promovem o senso de unidade e
propdésito no ambiente escolar, sd0, de fato, caracteristicas encontradas nas escolas eficazes.
(LORTIE, 1975 apud LUCK, 2001)

Quanto a Administracdo Publica, € a funcdo caracteristica do Poder Executivo.
Segundo Meirelles (2002, p. 63), a Administracdo Publica em sentido formal:

€ 0 conjunto de Orgdos ingtituidos para consecucdo dos objetivos do
Governo; em sentido material, € o conjunto das fungdes necessarias aos
servigos publicos em geral; em acepcdo operaciond, é o desempenho perene
e sistematico, legal e técnico, dos servicos proprios do Estado ou por ele
assumidos em beneficio da coletividade.

Conforme Cotrim (2000, p. 49) “é o conjunto de atividades desempenhadas ou
dirigidas pelas autoridades e 6rgéos do Estado, a fim de promover o bem comum da
coletividade”. Segundo Habermas (1984) “o estado € o poder publico. Ele deve o atributo de
ser publico a sua tarefa de promover o bem publico, bem comum a todos os cidaddos’. Na
opinido de Durkheim apud (GIDDENS, 2005, p. 38), “a sociedade € um conjunto de
elementos interdependentes”. Assim, a continuidade de uma sociedade depende da
cooperacdo, a qual, por sua vez, presume um consenso geral, ou acordo, entre seus membros,
em torno de valores essenciais. Tudo parece estar em um fluxo constante.

Nosso mundo esta sendo reconstruido. A producdo em massa, a figura do
consumidor de massa, a cidade grande, o estado big-brother, a expanséo do
projeto habitaciona e a estado-nacdo estdo em declinio. Flexibilidade,
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diversidade, diferenciagdo e nobilidade, comunicagdo, descentralizagéo e
internacionalizacdo estdo em ascensdo. Nesse processo, nossas proprias
subjetividades estéo sendo transformadas. Estamos em transicdo para uma
novaera. (HALL apud GIDDENS, 205, p. 532)

Michel Foucault (apud GIDDENS, 2005, p. 536) analisou a esse respeito, 0
surgimento de ingtituicdes modernas como prisdes, hospitais e escolas que desempenham um
papel cada vez maior no controle e no monitoramento da populacdo socia. Para ele, o papel
do discurso é central para amaneira como ele pensava o poder e o controle da sociedade. Ele
empregou o termo em referéncia as formas de falar ou de pensar a respeito de um tema
especifico, as quais sdo unidas por suposi¢des comuns. Segundo ele, o poder age através do
discurso, no sentido de moldar atitudes populares em relagdo a fendbmenos como o crime, a
loucura ou a sexualidade.

Segundo Luck (1996, p. 68):

A participagdo, em seu sentido pleno, caracteriza-se por uma forga de
atuacdo consciente, pela qua os membros de uma unidade social
reconhecem e assumem seu poder de exercer influéncia na determinagéo da
dindmica dessa unidade social, de sua cultura e de seus resultados, poder
esse resultante de sua competéncia e vontade de compreender, decidir e agir
em torno de questdes que |he sdo afetadas.

Batitucci (2000), por sua vez, apresenta a importancia do atendimento das
necessidades basicas humanas estudado por Maslow (apud Batitucci, 2000), através da teoria
da Hierarquia das necessidades Humanas (Figura 4).
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Figura 4 —Piramide das necessidades humanas
Fonte: Pinho (1995).
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E, finamente, ha que se considerar as condi¢des de inser¢do do individuo na
organizacdo, uma vez gue 0s atores passam boa parte de sua vida dentro das organizacoes e
dependem delas para a sua subsisténcia e sucesso pessoal.

O diagrama abaixo apresentado da satisfaco total dos seres humanos no trabalho, por
exemplo, foi desenvolvido pelo grupo de recursos humanos da BR, tomando como base o
diagrama de causa e efeito ou espinha de peixe de I shikawa.
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Figura 5 — Diagrama da satisfagéo total dos seres humanos.
Fonte: Pinho (1995).

Segundo esse diagrama, a organizacdo deve enfatizar as questGes abaixo apresentadas
para ampliar o circulo de satisfacdo, conduzindo as suas atividades @ melhoria da qualidade e
aumento da produtividade (PINHO, 1995; SANTOS et a, 2004)

Quadro 9 - Questdes valorizadas no diagrama da satisfacéo total

=  Cooperacgdo e integracdo — Ha necessidade de cooperagdo para impulsionar o cumprimento das tarefas e o
relacionamento entre os funciondrios e a geréncia ndo deve limitar-se apenas ao medo e submisséo, mas
envolver o respeito e cooperagdo.

= Recompensa e motivagdo — Pode refletir- se numa melhoria salarial ou em investimento no plano
profissional.

=  Reconhecimento e valorizagdo - Quando o trabalhador é recompensado, isto se reflete na motivacdo para o

trabalho e 0 mesmo sente-se valorizado.

= Comunicagdo e informagdo — Garantir um sistema de comunicagao transparente, estimulando o feedback.

=  Conhecimento e aprendizado — O aperfeicoamento garante uma melhoria no trabal ho realizado.

= Autonomia e independéncia — Reconhecer a capacidade de cada trabalhador em resolver problemas,
delegando responsabilidades.

= Confianga e respeito — Garantindo uma relacdo de confianga e respeito matuo, elimina-se o medo,
aceitando-se as diferencas individuais.

» Participacdo e envolvimento — Na gestao participativa, todos estdo envolvidos na tomada de decisdo e nos
resultados al cancados.

= Bem-estar fisico, mental e social — Faz-se necessério o estimulo aos habitos saudaveis, ndo s no trabalho,
mas também fora dele, pois o individuo saudavel produz mais.

=  Desenvolvimento e crescimento — Treinamentos podem facilitar o desenvolvimento das pessoas, desde que
haja uma continuidade no auto-desenvolvimento dos funciondrios.

= Criatividade e auto-realizagio — E importante valorizar as pessoas individualmente, suas idéas e sugestdes,

promovendo, assim, a sua satisfagcdo por sentir-se val orizado.
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Apesar das vérias teorias apresentadas queremos destacar a gestdo comunicativa
construida a partir da teoria de Habermas, onde ele afirma que participar, de umaforma geral,
indica o grau de integracéo do individuo ao grupo, isto &, participar é contribuir, em igualdade
de condicdes, para formacdo discursiva da vontade coletiva. Ao se referir as escolas, o
conceito de gestdo participativa envolve, aém dos profissionais de ensino, os alunos e
gualquer outro representante que esteja interessado na melhoria da escola.

Habermas valoriza a participacdo de todos, por meio de uma interferéncia de modo tal
gue garanta a formagdo da vontade coletiva, pois todos podem contribuir com a mesma
igualdade de oportunidade. As decisdes tomadas na coletividade véo refletir a vontade, ndo de
um grupo ou individuo particularmente, mas a vontade de todos os envolvidos por meio de
um consenso onde as relacdes estratégicas ndo terdo lugar, mas sim o debate visando o plano
coletivo. Para chegar ao consenso, fazse necessario o conhecimento do assunto em questéo,
valorizando as prioridades estabel ecidas. Como uma decis&o individual expressa a vontade de
uma pessoa, a decisao coletiva garante o envolvimento de todos os atores.
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3METODOLOGIA

3.1 0 Método

O presente estudo € uma pesguisa descritiva qualitativa, do tipo estudo de caso. Para
responder & perguntas levantadas no trabalho, faz se necess&rio descrever alguns métodos
gue compoem a investigacdo, assegurando o seu carater cientifico. Para a elaboracdo da
dissertacdo, foi necessaria a utilizacdo dos seguintes instrumentos de pesguisa: andlises
documental e bibliografica e questionério fechado.

Richardson (1999, p. 70) define pesquisa cientifica:

Em sentido genérico, método em pesquisa significa a escolha de
procedimentos Sisteméticos para descricao e explicacdo de fendbmenos. Esses
procedimentos se aproximam dos seguidos pelo método cientifico, que
consiste em delimitar um problema, realizar observagdes e interpreta-las
com base nas relagbes encontradas, fundamentando-se, se possivel, nas
teorias existentes.

A pesquisa é descritiva, a medida que compreende a obtencdo e exposicéo de dados
representativos de determinada situagdo ou fendmeno, sem compromisso de explicé los,
embora sirva de base paratais explicagoes.

Para (Yin 2005, p. 19) O estudo de caso:

€ apenas uma das muitas maneiras de fazer pesquisa em ciéncias sociais|...]
e, no geral, esta metodologia é a preferida quando se colocam questdes do
tipo “como” e “porque’, quando o pesquisador tem pouco controle sobre os
acontecimentos e quando o fato se encontra em fendmenos contemporaneos,
inserido em algum contexto davidared.

A pesguisa envolve também uma investigagdo empirica, isto é, junto a comunidade
escolar.

Quanto a andlise documental, foram utilizadas as leis, 0s decretos, 0s pareceres, 0s
relatdrios e as resolucdes sobre o assunto.

Pesquisa bibliogréfica € o levantamento tedrico, uma revisdo da literatura que tem
como objetivo revelar, recolher e analisar as principais contribuicdes, por meio de livros
publicados, artigos, periddicos, revistas, dissertagdes e sites especializados, visando, no Nosso
caso especifico, fundamentar teoricamente o0 assunto “Gestdo participativa na escola:
construindo relacdes’.

Conforme afirma Anthony Giddens (2005), a etnografia é o estudo de pessoas e de
grupos, que procura revelar os significados que sustentam as agles sociais, o qual um
socidlogo pode trabalhar ou viver com um grupo, organizagdo ou comunidade, durante um
periodo de meses, ou mesmo anos, assumindo geralmente um papel divo nas atividades
didrias destas pessoas, observando o que acontece e pedindo explicacfes. Quando bem
sucedida, a etnografia oferece uma riqueza de contelido, que servird para uma melhor
compreensdo dos motivos gque levaram seus membros a agirem de uma determinada maneira.
A ethografia € muitas vezes considerada um tipo de pesquisa qualitativa, por se interessar
mais pelas interpretacdes subjetivas do que pelos nimeros.

A interpretacdo dos estudos, no campo da pesguisa qualitativa, geralmente envolve
problemas de generalizagdo, pois ndo podemos ter certeza de que o que for descoberto em um
contexto, também se aplicara a outras situagdes, ou ainda, de gque dois pesquisadores
diferentes chegariam as mesmas conclusdes, ao estudarem um mesmo assunto.
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Para o desenvolvimento desta pesquisa, foram feitos também levantamentos que tém a
finalidade bésica de coletar dados que possam ser analisados, estatisticamente, para
demonstrar padrdes ou regularidades, de forma que eles tendem a gerar informagdes menos
detalhadas, mas que podem ser utilizadas em uma &rea mais ampla. Muitos dos levantamentos
constam de questionarios, como 0 seu principal instrumento para reunir informacfes. Quanto
a estes, podem ser aplicados pessoalmente pelo pesquisador, ou enviados pelo correio ou e
mail as pessoas que responderdo, sendo estes chamados ‘questionarios autoaplicaveis'.
Alguns gquestionérios sdo do tipo fechado, onde existe apenas uma série definida de respostas
possiveis, por exemplo, ‘Sim/N&o/Ndo sei’ ou ‘E bem provéavel/l E provavel/E pouco
provavel. Apesar das suas vantagens, pois apresentam respostas de facil comparacdo e
contagem ndo prevéem no entanto, as sutilezas de opinido ou expressao.

3.2 Delimitag&o da Area de Estudo

A historia da organizacdo da educac&o profissional no Brasil tem inicio, efetivamente,
com o Decreto n° 7.566, de 23 de setembro de 1909, que tratava da criagdo de escolas de
aprendizes artifices nas capitais dos Estados da Republica. Essas ingtituicdes eram
semelhantes entre si, obedeciam mais a critérios politicos do que as necessidades locais de
mao-de-obras e ofereciam cursos diurnos de prética de oficina e cursos noturnos de
escolarizacdo elementar (BRASIL, 2001).

Diante das transformacdes sociais ocorridas nos anos de 1920 e 1930 no pais, no
entanto, as escolas de aprendizes se transformaram em Liceus Industriais artigol29,
Constituicéo Federal de 1937 (BRASIL, 2001). Em 1942 foram estabelecidas as bases da
organizacdo da rede federal de instituicdes de ensino industrial em territério nacional
(BRASIL, 2001).

Em 1946 foi assinado um acordo entre o Brasil e os Estados Unidos, que tinha como
objetivos: a cooperacdo no campo do ensino industrial, mediante o desenvolvimento de
métodos e técnicas educacionais especificas; a formagdo de professores; a elaboracdo de
material didético; e a assisténcia técnica e o fornecimento de equipamentos para |aboratorios.

A Le n° 3.552, de 16 de Fevereiro de 1959, regulamentada pelo Decreto n° 47.038 de
16 de outubro de 1959, unificou 0 ensino técnico em todo o territorio naciona e deu
autonomia administrativa, pedagdgica e financeira as escolas técnicas da Unido, que passaram
a ser denominadas escolas técnicas federais. (BRASIL, 1959, p. 1562)

No ano de 1960, entdo, as escolas técnicas federais experimentaram significativo
desenvolvimento, isto €, crescimento das matriculas, diante da expansdo de escolas e acesso a
recursos externos, provenientes do contrato de empréstimo internacional n°® 755/BR, junto ao
Banco Mundial, o qual previa investimentos nas escolas industriais e escolas agricolas, além
da construcdo de outras unidades escolares.

Ha mais de 10 anos, no entanto, devido ao seuartigo 47, aLei n° 9.649 de 27 de maio
de 1998, promulgada sob a predominancia das politicas neoliberais ao inicio de 1990, colocou
restricbes totalmente impostas, resultando em que nenhuma nova instituicdo federal de
educacdo tecnolgicafoi criada no pais, de modo que estados importantes da federacdo, tais
como Acre, Mato Grosso do Sul e o Distrito Federal ndo contam com nenhuma escola da rede
federal de educacdo tecnoldgica. (BRASIL, 1998b)

Por seu turno, o art. 3° da Lel n° 8.948, de 8 de dezembro de 1994 passou a vigorar
acrescido do seguinte parégrafo:

Parégrafo 5° A expansdo da oferta de educacdo profissional, mediante a
criacdo de novas unidades de ensino por parte da unido, somente podera
ocorrer em parceria com estados, Municipios, Distrito Federal, setor
produtivo ou organizagfes ndo-governamentais, que Serdo responsavels
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pela manutengdo e gestdo dos novos estabelecimentos de ensino.
(BRASIL, 1994)

Ou sga, 0 Governo Federal, na veradade, estava transferindo para o Estado, o
Municipio e a iniciativa privada a responsabilidade das unidades que fossem construidas
naguele periodo, demonstrando que ndo tinha nenhum interesse pelo ensino profissional da
Uni&o.

Com a sangdo, em 18 de novembro de 2005, da Lei n° 11.195, abriu-se novamente o
caminho para a retomada do projeto de construcdo de novas escolas publicas de educacéo
profissiona e tecnolégica e, logo em seguida, 0 Governo Federal estava com recursos para
construcdo de 26 novas unidades. (BRASIL, 2005) A aprovacao do crédito extraordinario em
favor do MEC e a aprovacdo pelo Presidente, em 26/01/06 tornou possivel a realizacdo do
plano de expansdo: o MEC lancou o plano de expansdo da rede federal de Educacéo
Tecnoldgica, quando a rede contava com 144 unidades no final de 2005, distribuidas em 23
estados da federacéo:

Quadro 10 - Rede Federa de Educacdo Tecnoldgica

v 1 Universidade Tecnol 6gica Federal;

6 Campi, vinculados & Universidade Tecnol 6gica Federal;

33 Centro Federais de Educagdo Tecnol 6gica, os chamados CEFETS;

35 Unidades de Ensino Descentralizadas (UNED), vinculadas aos CEFETS;
36 Escolas Agrotécnicas Federais (EAF);

1 Escola Técnicafederal (ETF); e

32 Escolas Técnicas vinculadas as Universidades Federais.

AN N NN

Fonte: Brasil (2001).

Conforme o relatério de avaliacdo do plano de expansdo da rede Federa de Educacéo
Tecnoldgica, desde janeiro de 2006, como consequéncia, deverdo ser implantadas 60 novas
instituicoes de ensino, sendo 51 Unidades de Ensino Descentralizados (UNEDs), 5 Escolas
Técnicas Federais ETFs) e 4 Escolas Agrotécnicas Federais EAFS), representando um
aumento de 40% em relagdo ao nimero anteriormente mencionado. O ano de 2006, além
disso, foi marcado por concursos publicos para Professores e Técnicos Administrativo na
rede.

O Rio de Janeiro ganhou 03 novas escolas profissionais Federais UNEDS, que sdo
unidades descentralizadas de ensino, ligadas aos CEFETS. a UNED Guarus, situada em uma
regido pobre de Campos dos Goytacazes, recebeu um orgamento, no ano de 2005, no valor de
R$ 1.800.000; a UNED Maria da Graga, vinculada ao CEFET Celso Suckow da Fonseca
(CEFET-RJ), recebeu, no orcamento de 2006, o valor de R$ 250.000; e a UNED de Séo
Goncgalo, que serd administrada pelo CEFET de Quimica de Nildpolis, recebeuy, no ano de
2005, o valor de R$ 2.700.000.

No gue tange ao debate sobre a educacdo no pais a partir de 2006, oscilou entre a
defesa da importancia de se investir na educacdo fundamental e média do pais por circulos de
opinido ainda minoritarios e e a énfase dos grupos hegemdnicos na intencdo de ‘destravar’ o
pais, pensando somente na economia.

No dia 24 de abril de 2007, afinal, o Governo Federal lancou o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE). Foi o reconhecimento de que 0 ensino ro pais esta
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entre os piores do mundo, conforme noticiado pela imprensa. Para as escolas Técnicas
Profissionais Federais, o Plano prevé a instalacéo de 150 novas escolas em cidades-pdlos de
todos os estados e  Distrito Federal até 2010. No Rio de Janeiro seréo construidas sete
escolas.

N&o sabemos, ainda, se a proposta anunciada pelo governo, priorizando a educagdo no
pais, é, de fato, verdadeira O desenvolvimento do pais SO sera possivel se o governo investir
em educacdo. Investindo na educacdo, teremos o0 desenvolvimento do pais.

Os CEFETSs, as EAFs e a ETF sdo escolas autbnomas. Em se tratando de recursos
financeiro, os diretores sdo ordenadores de despesas, isto € tém autonomia administrativa
para empenhar o0s recursos publicos. Mesmo as UNEDS, sendo elas unidades
descentralizadas, recebem recursos financeiros via CEFETS, que acabam também sendo
administrados pelo gestor escolar da unidade.

Para as escolas vinculadas as universidades federais, por seu turno, 0S recursos
chegam através de programa especifico do ensino profissional, via universidade (Anexo 1).
Quanto aos diretores das ingtituicdes federais, sdo eleitos pela comunidade escolar: pelo
segmento dos docentes, estudantes e técnicos administrativos, conforme normas estabel ecidas
no decreto n°4.877, de 13 de novembro de 2003 (Anexo 2).

Até o0 ano de 1985, finalmente , as Escolas Técnicas e Agrotécnicas em particular,
eram geridas administrativamente e financeiramente pela Coordenagdo Nacional do Ensino
Agricola (COAGRI), criada pelo decreto n® 72.434, de 09 de julho de 1973. (BRASIL, 2001)
A COAGRI, através dos seus diretores tinha autonomia de exonerar e nomear os diretores
das escolas, sem ouvir a comunidade.

O gestor da instituicdo pesquisada neste estudo de caso tem, portanto, autonomia para
administrar as dotaces, doactes, auxilios, subvencdes, remuneracdo de servicos prestados a
entidades publicas ou particulares, mediante contrato ou convénio, receitas eventuais e
receitas de aienacdo de bens moévels. Mesmo sendo o Colégio Técnico vinculado a
Universidade Federa Rural do Rio de Janeiro (UFRRJ), é respeitada a sua autonomia
administrativa /Financeira pela administragdo superior da UFRRJ, conforme (Anexos 3 e 4).

No ano de 2001, quando exerci a funcdo de chefe da secéo de aquisi¢des da UFRRJ,
observava que todo o plangamento e pedido de compras e servicos vinham da unidade
escolar e que os recursos destinados a comunidade eram administrados também pela
instituicdo. A administracdo superior acatava a decisdo da unidade escolar, conforme ja
mencionado pelo senhor Decano de Assuntos Financeiro e Administrativo.

Vae a pena indgtir, como decorréncia, nas seguintes perguntas desta dssertacéo:
guem elencava as prioridades da unidade escolar; eram construidas de forma participativa; a
gestdo participativa contribui para a melhor administracéo dos recursos or¢camentarios quais
s80 as capacidades e habilidades necessarias aos gestores para uma gestéo eficiente; e a
distribuicdo do recurso é feita de forma participativa?

No momento, torna-se oportuno, portanto, anadlisar a gestdo participativa, como
estratégia de superacdo do autoritarismo, do individualismo e das desigualdades sociais, pois
sua implantacdo exige acumular @nhecimentos fundamentados para o enfretamento das
distor¢des presentes na legislacdo e nas praticas educacionais vigentes.

3.3 Populacao Pesquisada e Coleta de Dados

O universo de pesquisa refere-se ao grupo, populacdo-alvo ou populagédo da pesquisa.
A delimitacdo da populacéo para levantamento de dados parte da abrangéncia que deverater a
pesquisa, segundo seus objetivos de estudo. “O universo a ser pesquisado precisa ser
caracterizado, ser identificado segundo uma au mais referéncias, de forma a distingui-1o de
um determinado contexto”. (VERGARA, 1993, p. 48)
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O presente estudo examinou o caso do colégio técnico da Universidade Rural, uma
escola vinculada a UFRRJ, que foi criado pelo art. 125 do seu estatuto, em substituicdo aos
colégios tecnicos Agricola Ildefonso Simdes Lopes e de Economia Domeéstica, considerados
extintos a partir de entdo. Localizado na BR-465 km 7, Seropédica, RJ, /n (Antiga Rio —Sao
Paulo, Km 47), é uma ingtituicdo da rede federal de educacéo tcnoldgica, diretamente
subordinado a reitoria. Atualmente o Colégio Técnico da Universidade Rural (CTUR) oferece
0s cursos Técnico em Agropecuéria Organica, Técnico em Hotelaria e Ensino Médio,.

O total da populacéo pesquisada do colégio € composto como descrito no Quadro 11.

Quadro 11 — Populacdo Pesquisada.

Docente efetivo-47

Discente do curso de Agropecuéaria Organica-85
Técnico administrativo-12
Total-144

Fonte: Coordenadoria de Plangjamento da UFRRJ (2006).

Na populacdo que participou da pesquisa considera-se exclusivamente os discentes do
4° Médulo do curso técnico de agropecuéria organica, por entender que 0os mesmo estariam
compreendendo a pesquisa de campo. De um tota de 144 individuos, 45 (31,25%)
responderam a pesquisa, sendo 18 (Dezoito) docentes, 20 (Vinte) discentes e 7 (Sete) técnicos
administrativos.

A técnica utilizada para estruturar a pesquisa foi o questionério, conforme o Anexo 5.
As dez perguntas foram estruturadas da seguinte maneira:

- aperguntan® 01 foi relativa a participacéo de cada ator na instituicao;

- as perguntas de r° 02 a 07, relativas a gestdo participativa e comunicativa;

- as perguntas ° 08 e 09, relativas ao projeto politico-pedagdgico; e

- a pergunta n® 10 foi relativa ao uso correto dos recursos financeiros/ competéncia e
habilidade do gestor da instituicdo.

Neste trabalho pretendeu-se avaliar 0 grau de abertura participativa da gestdo do
colégio técnico da UFRRJ, identificando a participagcéo dos docentes, discentes e €cnicos
administrativos, visando sempre a construcdo de uma escola cidada.
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4 RESULTADOSE DISCUSSAO

4.1 O Sentido Feno da Participacao

Pode-se caracterizar a participacdo em seu sentido pleno como uma forca de atuagéo
consciente, pela qual os membros de uma unidade social reconhecem e assumem seu poder de
influenciar na determinacéo da dindmica desta unidade social, dos seus aspectos culturais e
dos resultados. Em uma instituicéo de ensino, esse poder resulta da competéncia e da vontade
de cada membro compreender, decidir e agir em torno das Situagdes e questdes que
constituem o ambiente escolar.

Diante das queixas de gestores, de que ‘tém que fazer tudo sozinhos’, pois ndo
encontram apoio para o trabalho da escola, onde alguns educadores limitam-se as suas
responsabilidades de sala de aula  muitas vezes, “nem mesmo assumem responsabilidade
por fazer bem seu trabalho de sala de aula” (LUCK, 2001, p. 17), quando os responsaveis tém
uma participacdo limitada a questes relacionadas a aspectos fisicos e materiais da escola,
levam gestores ao isolamento, no tocante a busca de solugdes para as diversas situagoes e
guestdes de uma instituicdo educacional.

Assim, conforme afirma Heloisa L tick (2001, p. 18),

Ao0s responsaveis pela gestdo escolar compete, portanto, promover a criacao
e a sustentagcdo de um ambiente propicio a participagdo plena, no processo
social escolar, dos seus profissionais, de alunos e de seus pais, uma vez que

se entende que é por essa participagdo que 0s mesmos desenvolvem
consciéncia critica e sentido de cidadania.

Algumas acOes especiais, conforme afirma Luck (1996, p. 14), precisam ser
consideradas, tais como:
criar uma visdo de conjunto associada a uma agdo de cooperativismo;
promover um clima de confianga;
valorizar as capacidades e aptidBes dos participantes;
associar esforcos, quebrar arestas, eliminar divisdes e integrar esforcos;
estabel ecer demanda de trabalho centrada nas idéias e ndo em pessoas, e
desenvolver a prética de assumir responsabilidades em conjunto.

O~ WNE

Para verificar o nivel de participacdo dos diversos segmentos de uma instituicdo na
tomada de decisdo, observa-se no grafico a seguir, baseado na opini&o dos segmentos alunos,
técnicos administrativos e educadores do colégio técnico da UFRRJ que, a0 serem
questionados sobre a participagcdo em reunido geral — segunda pergunta do questionério, 0s
nado-professores demonstram pouca participacéo.
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Participou de alguma reuniao?
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Graéfico 1 - Participacdo dos segmentos da escola em reunido geral

Enquanto isso, termos como gestéo escolar, autonomia escolar e processo decisorio
escolar sdo utilizados para descrever a abordagem participativa para a gestéo descentralizada
do sistema de ensino, mas, de fato, qualquer proposta de trabalho funciona melhor quando é
implantada com entusiasmo e participagéo de todos os envolvidos.

Ou sga, funciona melhor criar condigbes para garantir a troca de informacdes
profissionais entre os professores objetivando aumentar a integracdo entre 0s mesmos, além
de garantir a participacdo dos funcion&rios e dos alunos, acatando suas sugestdes, assim
criando um ambiente de aprendizagem mais eficaz, onde a comunidade (professores, diretores
e demais funcionarios, pais e aunos) é capacitada para o exercicio do seu direito de
participacdo na tomada de decisdo, assumindo coletivamente os resultados, quer sejam
positivos ou hegativos.

Pois o gestor, enquanto lider no ambiente educacional, € um dos responsaveis pela
sobrevivéncia e pelo sucesso da sua ingtituicdo. Sua dedicacdo, visdo, valores e integridade
inspiram os outros a trabalharem conjuntamente, para atingirem metas coletivas. Ele sera
considerado um lider eficaz, por sua capacidade de influenciar positivamente os membros de
seu grupo e de inspira-los a se unirem em agBes comuns coordenadas, pois “os lideres
reduzem as nossas incertezas e nos g udam a cooperar e trabalhar em conjunto, para tomarmos
decisdes acertadas’ (CHIAVENATO, 1994, p. 45)

Habermas (apud GUTIERREZ, 1999, p. 36) afirma a respeito que “participar €
contribuir, em igualdade de condicbes, para a formagdo discursiva da vontade coletiva’.
Assim, todos podem contribuir, com igualdade de oportunidades, nos processos de formacéo
discursiva da vontade, gjudando comunicativamente na construcdo de um consenso quanto ao
plano de agdo coletiva. Mas a implantacdo de um modelo participativo de gestdo ndo garante
0 desmonte da teia de relacOes estratégicas; este € um processo gradativo de aprendizagem,
onde a gestdo comunicativalparticipagdo comunicativa vai substituindo a gestdo
tradicional/generalizagéo de agoes estratégicas.

A Congtituicdo Federal (CF) de 1988 determinou, entre seus maiores principios, o
direito a democracia direta, além da democracia representativa, por meio das eleicdes e dos
processos de descentralizacao, apresentando a possibilidade de praticas participativas.

Enquanto o distanciamento entre os segmentos de uma institui¢éo dificulta a interagdo
e a participagcdo, que S80 hecessarias para tornar mais transparentes as acbes de uma
ingtituicdo. Diante do guestionamento sobre a relacdo entre a direcdo da ingtituicdo e os
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demais segmentos naterceira pergunta do questiondrio, observa-se, no nosso caso, uma maior
proximidade entre a direcdo, os docentes e funcionérios, estando os alunos mais distantes,
conforme podemos observar no grafico seguinte.

Relagcdo com a Direcdo da Escola
12
10 —
8 ||| @ Professores
6 - —| @ Técnicos Administrativos
4 {0 Alunos
2 L F |
O T T l_l T
Bem Préximo Préximo Nenhum Pouco
Contato Contato

Gréfico 2 — Relagdo com a direcéo dainstituicdo

No espaco escolar, conforme afirma Lick (2001) em estudo de caso referente as
Escolas Municipais de Lake Washington nos Estados Unidos, que apresentava queda na
gualidade de ensino, insatisfacdo de pais, professores e consegientemente dos alunos, uma
das acOes garantidoras do sucesso do distrito Escolar foi aumentar a comunicagéo entre todos
0s niveis e entre todos os segmentos da comunidade, considerando as pessoas e as relactes
humanas como elementos mais importantes que as estruturas burocraticas.

Ha necessidade de garantir acbes com visdo global na ingtituicdo pesquisada,
enfatizando a importancia do envolvimento de todos os atores e garantindo o contato direto
ndo so dos docentes e dos técnicos administrativos com a diregdo, mas procurando garantir a
participacéo dos alunos na tomada de deciséo.

Quando um gestor prioriza a participagdo democrética nos processos decisorios, ele
oferece a possibilidade de participacdo, estabelecendo mecanismos de participacéo, dentre os
guais podemos destacar o utilizado pelas Escolas Municipais de Lake Washington, nos
Estados Unidos, onde, no ambito da escola, sdo formadas equipes com representantes dos
professores, dos administrativos, dos funcionarios e, as vezes, dos alunos. Garantindo, assim,
umamaior participacdo na tomada de decisgo.

A esse respeito, diante do questionamento quanto a elaboracdo do calendario através
da quarta pergunta do questionério, nota-se que a maioria dos entrevistados afirma que este €
elaborado com a participacdo dos docentes e direcdo, caracterizando a participacdo ativa dos
professores e a auséncia dos demais segmentos, conforme podemos observar no gréfico
seguinte.

37



Como é Elaborado o Calendario Escolar
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Grafico 3 — Participacéo na elaboracéo do calendério escolar

Todos o0s segmentos responderam que € elaborado pela direcéo e pelos professores,
mostrando claramente que os demais ndo participam da reunido de elaboracéo do calendario
da ingituicio. Mais uma vez verifica—se que os alunos, apesar de fazerem parte da
comunidade escolar, assim como 0s técnicos, na sua maioria ndo se fazem representar na
elaboracéo do calendario, que é parte integrante do plangjamento anual de uma ingtituicdo de
ensino.

Assim, mediante as observacdes no espaco pesquisado, pode-se afirmar que a gestéo
participativa visa a superacéo do autoritarismo, do individualismo e das desigualdades sociais,
mas sta implantagcdo exige a superacdo das distor¢es sociais presentes em algumas préticas
educacionais e na legidacdo, tornando-se necessaria uma reflexdo e reavaliacdo dos
mecanismos autoritarios presentes na ingtituicdo de educacdo, visando facilitar as relagdes
socials entre 0s segmentos.

A construcdo da democracia participativa pode ser observada, ainda, em outros
diferentes aspectos do espaco escolar: 0 envolvimento, a discussdo com 0s segmentos, a troca
de idéias e conhecimentos, possibilitando que os mecanismos de poder tenham sua acdo
focada na necessidade do grupo e ndo no destaque individual da figura do gestor, pode ser
expresso, por exemplo, pelo estabel ecimento de el el ¢bes para sua escolha.

Para que a escola possa ter condi¢des de realizar 0 seu projeto, viabilizando a solucéo
de problemas imediatos, referentes a estrutura fisica, ou aos recursos materiais e humanos,
fazse necess&rio um orcamento e na instituicdo pesquisada, quando os segmentos foram
interrogados no tocante a existéncia de orcamento financeiro para o funcionamento da
instituicdo, todos responderam que tém conhecimento da existéncia de um orgcamento,
conforme podemos ver no gréfico seguinte.

Erro! N&o é possivel criar objetos a partir de cédigos de campo de edicéo.

Grafico 4 — Conhecimento do orcamento financeiro da instituicéo

Por meio do orcamento financeiro, ‘dinheiro direto na Escola’, torna-se possivel
viabilizar a soluc¢éo imediata de alguns problemas do quotidiano escolar; o orcamento torna-se
um elemento facilitador, permitindo uma maior autonomia na utilizagdo desses recursos
financeiros. Mas, apesar de todos afirmarem, conforme o grafico acima, que a Instituicéo
recebe este orcamento — quinta pergunta, Nd ocorre 0 Mesmo no tocante a participacéo de

38



cada um na definicdo das prioridades locais, pois a maioria dos entrevistados, ao serem
guestionados no tocante a participacdo na definic¢do das prioridades — sexta pergunta, afirmam
gue ndo € visivel a participacdo de todos os atores na tomada de decisdo e, assm, a
determinacdo das prioridades ndo é uma decisdo coletiva e sim individual.

O orcamento, no entanto, esta intimamente ligado ao desenvolvimento dos principios
democréticos e, portanto, na sua uilizacdo é preciso a participacdo dos atores, para que haja
uma melhor definicdo das prioridades.

Na instituicdo pesquisada, apesar disso, diante do questionamento no tocante a
participacdo dos segmentos na defini¢do do orgcamento e, conseqlientemente, da sua utilizagcéo
— sexta pergunta, a grande maioria afirma que este ndo € definido com a participacéo coletiva.

Orgcamento é Participativo?
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Gréfico 5 — Orgamento definido de forma participativa, sSim ou ndo ?

A idéia de soberania popular e, por conseguinte, o triunfo dos sistemas representativos
do Governo, em contraposicdo aos Estados antigos, quando o monarca considerava
patriménio préprio o tesouro publico e a soberania do principe tinha fundamento divino,
vigora em aguns estabelecimentos de ensino, onde até mesmo o orcamento financeiro tem
suas acOes definidas por todos os envolvidos. Isto € notério nas instituicdes que recebem os
recursos do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), pois uma das exigéncias na
utilizacdo deste orcamento financeiro é que a definicdo das prioridades, a utilizacdo e a
fiscalizac&o dos recursos sejam definidas por um Colegiado, denominado Conselho Escola
Comunidade (CEC).

Esse Conselho € composto de representantes dos diversos segmentos que fazem parte
da instituicao, tendo o gestor na funcdo de presidente, o qual conta com a participagéo de
maneira representativa dos demais segmentos. Esses representantes sdo eleitos para a funcéo,
representando os anseios e necessidades do seu respectivo segmento junto a direcdo, desta
forma possibilitando uma maior visdo da necessidade de cada segmento e, assm, facilitando a
defini¢éo das prioridades na coletividade.

Uma referéncia biblica expressa aimportancia da diviséo do poder, de forma a facilitar
a resolucdo de problemas. No livio Exodo no capitulo 18 versiculos de 13 a 26, temos o
seguinte relato:

No dia seguinte Moisés sentou-se para julgar as questfes do povo e ficou
ocupado desde a manha até a noite. Quando Jetro viu tudo o que Moisés

39



estava fazendo, perguntou: -Por que vocé esta agindo assim? Por que esta
resolvendo sozinho os problemas do povo, com todas essas pessoas em pé ao
seu redor, desde a manha até a noite? Moisés respondeu: -Eu tenho de fazer
iSO porque as pessoas vém falar comigo para saberem o que Deus quer.
Quando duas pessoas tém uma questdo, elas vém falar comigo para que eu
resolva quem esta certo. E explico os mandamentos e as leis de Deus a
todos. Entéo Jetro disse: -O que vocé esté fazendo ndo esté certo. Desse jeito
vocé vai ficar cansado demais, e o povo também. Isso é muito trabalho para
vocé fazer sozinho. Agora escute 0 meu conselho, e Deus 0 gudard Estd
certo que voce represente o povo diante de Deus e também que leve aele os
problemas deles. Vocé deve ensinar-lhes as leis de Deus e explicar o que
devem fazer e como devem viver. Mas vocé deve escolher alguns homens
capazes e colocalos como chefes do povo: chefes de mil, de cem, de
cinqlenta e de dez. Devem ser homens que temam a Deus, que merecam
confianca e que sgiam honestos em tudo. Seréo eles que sempre julgardo as
guestdes do povo. Os casos mais dificeis seréo trazidos a vocé, mas os mais
féceis eles mesmos poderdo resolver. Assim serd melhor para vocé, pois eles
0 gjudaréo nesse trabal ho pesado. Se vocé fizer isso, e se for essa aordem de
Deus, vocé ndo ficara cansado, e todas essas pessoas poderdo ir para casa
com as suas questbes resolvidas. Moisés aceitou o conselho de Jetro e
escolheu homens capazes entre todos os isradlitas. Ele os colocou como
chefes de mil, de cem, de cinqlenta e de dez. Eles sempre julgaram as
questdes do povo, resolvendo as mais faceis e trazendo para Moisés as mais
dificeis. (ALMEIDA, 1993, p. 53)

Esse relato, apesar do contexto religioso, expressa a importancia de estabelecer
estratégia de divisdo do poder, onde a divisdo de tarefas € utilizada visando garantir solucdes
mais proximas da realidade de cada um e viabiliza uma melhor atuacéo do lider, facilitando o
desempenho da dificil tarefa de liderar.

Quando se busca solugdo para problemas, fazse necessaria uma compreensdo das
reais necessidades de cada um dos envolvidos. No espago escolar, principalmente numa
escola de grande porte (mais de 1.000 alunos), problemas fazem parte do seu quotidiano, quer
sgjam relacionados a estrutura fisica - vazamentos e entupimentos, entre outros, podem surgir
num espaco utilizado por muitas pessoas durante um periodo longo, quer relacionados aos
materiais de consumo e ou permanentes que precisam ser adquiridos para garantir o
desenvolvimento do projeto pedagdgico e ainda, aos problemas de relacionamento entre os
diversos alunos, professores, funcionarios e técnicos que podem surgir, exigindo uma resposta
imediata.

No tocante as solucdes dos problemas, observa-se, em resposta a sétima pergunta, uma
participacdo da direcdo na busca das possiveis solucfes. Conforme o relato do texto biblico,
0s entrevistados respondem que a solucéo dos problemas cabe a direcéo, representando uma
sobrecarga para a mesma.
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Gréafico 6 — Quem soluciona os problemas que surgem?

A definicdo de papeis, como pré-condicdo alternativa, é fator fundamental para
garantir um melhor desempenho de todos os atores dando condic¢des a escola de organizar o
seu trabalho pedagdgico com base na realidade do seu auno e do contexto local em que a
Ingtituicdo se encontra, pois uma escola rural va ter peculiaridades diferentes das de uma
escola urbana. Mesmo que em ambas haja alunos oriundos dos diversos contextos, a definicao
dos objetivos da Instituicéo deve estar bem clara para todos os envolvidos.

O Projeto Politico-Pedagdgico apresenta-se, por sua vez, como documento oficial que
garante o registro destes objetivos. Um documento que ndo deve ser somente uma col eténea
de objetivos, estratégias e determinagdes totalmente distante da realidade da instituicéo, mas
gue deve realmente apresentar a ingtituicéo, e o trabalho que esta oferece para a comunidade,
Ou sgja, sua missdo na sociedade em que estd inserida. Apesar de em algumas ingtituicdes os
segmentos ndo demonstrarem conhecimento da existéncia deste documento oficial, na
instituicdo pesquisada, a maioria afirma ter conhecimento da existéncia deste documento —
vide a oitava pergunta.
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Gréfico 7 — A instituicdo possui projeto politico pedagdgico, Sim ou ndo?

Na elaboracdo do Projeto Politico-Pedagogico, dém do mais, a instituicdo e,
principalmente, o gestor, precisa ter o cuidado para, através dele, valorizar a realidade da
ingtituicdo, por meio da garantia de esforcos que objetivem melhores resultados para os
alunos, umavez que de é um instrumento de trabalho que mostra o que vai ser feito, quando,
de gque maneira e por quem serd realizado o trabalho pedagdgico para chegar aos resultados
desgjados. Por isso, nele deve estar explicita a participagdo de todos os envolvidos, pois,
conforme afirma Gadotti (1994, p. 25) e Veiga (1995, p. 32), “ndo se constréi um projeto sem
uma direcdo politica, um norte, um rumo”. s significa que cada instituico caracteriza-se
pela relacéo existente entre finalidade e objetivos, sendo estes estabelecidos pelo grupo no
gual ela encontra-se inserida. Essa € a questdo subjacente a inclusdo da nona pergunta no
guestionario preparado para a pesquisa de campo.
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Gréfico 8 - Vocé participou da elaboracéo do projeto politico pedagdgico?

Quando a maioria dos informantes afirma nao ter participado da elaboracdo do Projeto
Politico-Pedagdgico, fica bem claro que as prioridades ndo sdo definidas de forma
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participativa e, se 0 Projeto ndo € estabel ecido na coletividade, ainsatisfacdo com as decisdes
sera bem nitida e isto pode ser observado na resposta a Ultima pergunta do questionério,
guanto a utilizacdo dos recursos.

Erro! Nao é possivel criar objetos a partir de cédigos de campo de edicao.

Gréfico 9 — Satisfac8o quanto a utilizacdo dos recursos

Todos os atores estdo insatisfeitos com a gestdo dos recursos que sdo recebidos pea
instituicdo de ensino. A gestéo dos recursos, na visdo da maioria da escola, ndo sio utilizados
de forma eficiente. N&o ha uma definicdo das prioridades que sdo necessarias para um bom
funcionamento da escola pela comunidade; o gestor administra os recursos individualmente,
esquecendo totalmente o coletivo, assim criando um ambiente de insatisfagdo na institui¢ao.

Em suma, & atores desconhecem a organizagdo, a estrutura e o funcionamento,
sobretudo administrativo, da ingtituicdo. Tudo isso, porque esses atores estédo diante dos
reflexos de um modelo autocrético, vertical de um sistema educacional fechado, que dificulta
a participacéo dos atores na gestéo da instituicao.

CONCLUSOES

Um dos fatores que travam a participacdo dos atores na gestdo da escola € a pouca
experiéncia democrética dos individuos, o pensamento de muitos de que a capacidade de gerir
aingtituicdo € obrigaco somente do gestor escolar, um modelo vertical e totalmente fechado,
0 autoritarismo dos gerentes e do proprio grupo, a auséncia de programas Sérios que
capacitam 0s atores ea conseqgiente auséncia de uma politica educaciona que valorize os
trabalhadores da educacdo (planos de carreira, remuneracdo digna e etc). A gestéo
participativa € uma exigéncia da propria sociedade que quer vé-la como um dos possiveis
caminhos para a democratizagdo do poder da escola e, conseguentemente para 0O
desenvolvimento da sociedade brasileira. O gestor ndo € o responsavel Unico e Ultimo pela
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ingtituicdo de ensino, mas 0 seu desenvolvimento é um dever de todos os atores da
comunidade escolar.

A administracdo autocrética, isto €, aquela que centraliza todas as decisdes e todo
poder nas méaos do gestor, acaba gerando uma sobrecarga de trabalho para os mesmos e, por
conseguinte, estabelece relagdes conflituosas na instituicéo de ensino.

No colégio técnico da UFRRJ ha necessidade de uma gestdo participativa por parte
dos atores da instituicdo. Os atores responderam questdes sobre a participacdo na gestéo da
instituicdo na pesquisa de campo desta dissertagdo, face ao que ficou constatada a falta de
participacéo, a falta de comunicagéo entre os atores, a falta de um projeto politico- pedagdgico
construido pela comunidade e a fata de um plangamento financeiro, causando grandes
conflitos e insatisfacdo na comunidade escolar. As decisdes e as prioridades sdo definidas pela
direcéo, professores e na maioria das vezes, somente pelo gestor, deixando 0s outros atores
de forada administracdo do colégio.

O resultado da pesquisa detectou, portanto, uma gestdo autoritéria na ingtituicdo de
ensino examinada. A instituicdo estudada necessita rever 0s seus processos, principalmente no
que se refere a utilizacdo dos recursos financeiros recebidos para o desenvolvimento do
ensino, uma vez que todos responderam que 0s recursos orgcamentarios ndo sao distribuidos de
forma eficiente na instituicdo de ensino.

A experiéncia de Porto Alegre deve ser observada, no que se refere a utilizacdo de um
orcamento participativo, onde todos participam na tomada de decisdo das prioridades da
escola.  Recomendo o uso da gestdo participativa como estratégia de superacdo do
autoritarismo e do individualismo, visando sempre a construgéo de uma escola cidada - pois
todos os atores participam da escola - e publica, isto € que destina-se, de fato, a toda a
sociedade, como determina a constitui¢éo brasileira.
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ANEXOS

ANEXO 1 - Quadro dos créditos orcamentarios
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0089 Previdéncia de Inativos e Pensionistas da Unido 51.271.576
Operagdes Especiais 51.271.576
0181 Pagamento de A posentadorias e Pensdes — Servidores
Civis 0 272 51.271.576
0033 | Pagamento de Aposentadorias e Pensdes — Servidores 51.271.576
Civis—No Estado do Rio de Janeiro.......(Seq:006331)
- Pessoa beneficiada (unidade) 1250 S 1-PES 1 | 0 153 | 29.928.902
S 1-PES 1 QI 0 156 7.114.225
S 1-PES 1 | 0 169 | 14.228.449
0750 Apoio Administrativo 5.118.445
Atividades 5.118.445
2010 Assisténcia Pré-Escolar  aos  Dependentes  dos 246.220
Servidores e Empregados 12 365
0033 | Assisténcia Pré-Escolar  aos Dependentes  dos 246.220
Servidores e Empregados — No Estado do Rio de
JANEITO0....c.cuecerirenns (Seq:006332)
- Criangas de 0 a 6 anos atendida (unidade) 259 F 3-0ODC 2 90| O 100 246.220
2011 Auxilio-Transportes aos Servidores e Empregados 12 331 1.848.435
0033 | Auxilio-Transportes aos Servidores e Empregados — 1.848.435
No Estado do Rio de Janeiro.................. (Seq: 006333)
- Servidor beneficiado (unidade) 1245 F 3-0ODC 1 | 0 100 1.848.435
2012 Auxilio- Alimentacdo aos Servidores e Empregados 12 306 3.023.790
0033 | Auxilio-Alimentagao aos Servidores e Empregados — 3.023.790
No Estado do Rio de Janeiro.................. (Seq: 006334)
- Servidor beneficiado (unidade) 1762 F 3-0DC 1 90| 0 100 3.023.790
0901 Operagbes Especiais: Cumprimento de Sentencas 263.810
Judiciais
Operagdes Especiais 263.810
0005 Cumprimento de Sentenca Judicial Transitada em | 28 846 263.810
Julgado (Precat6rios) devidapelaUnido, Autarquiase
Fundages Publicas
0033 | Cumprimento de Sentenca Judicia Transitada em 263.810
Julgado (Precatérios) devida pela Unido, Autarquias e
Fundacbes Publicas — No Esado do Rio de
JANEITO....cureirieieieie it e (Seq: 006335)
F 1-PES 1 | 0 100 263.810
1062 Desenvolvimento da Educagdo Profissonad e 837.097
Tecnol6gica
Atividades 837.097
2992 Funcionamento da Educacao Profissiona 12 363 793.617
0033 | Funcionamento da Educac&o Profissional — No Estado 793.617
do Rio de Janeiro.(Seg: 006336)
- Aluno matriculado (unidade) 900 F 3-0ODC 2 | 0 112 671.077
F 3-0ODC 2 Q| 0 250 122.540
2994 Assisténcia ao Educando de Educagdo Profissional 12 363 43.480
0033 | Assisténcia ao Educando de Educacdo Profissiona — 43.480
No Estado do Rio de Janeiro.................. (Seq: 006337)
- Aluno assistido (unidade) 110 F 3-0ODC 2 90| O 100 43.480
1067 Gestao da Politica de Educacéo 23.919
Atividades 23919
4572 Capacitagd0 de Servidores Publicos Federais em | 12 128 23919
Processo de Qualificagdo e Requdificagio
0033 | Capacitacdo de Servidores Plblicos Federais em 23919
Processo de Qualificagdo e Requalificacdo — No
Estado do Rio de Janeiro..........cccccvuneee. (Seq: 006338)
- Servidor capacitado (unidade) 50 F 3-0ODC 2 I 0 112 14.493
F 3-0ODC 2 Q| 0 250 9.426

ANEXO 2 - Decreto n® 4.877
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Presidéncia da Republica
Casa Civil
Subchefia para Assuntos Juridicos

DECRETO N° 4.877, DE 13 DE NOVEMBRO DE 2003.

Disciplina o processo de escolha de dirigentes no
ambito dos Centros Federais de Educagao
Tecnologica, Escolas Técnicas Federais e Escolas
Agrotécnicas Federais.

O PRESIDENTE DA REPUBLICA, no uso da atribuicio que lhe confere o art. 84, inciso VI, alinea "a",
da Constituigdo,

DECRETA:

Art. 12 Os Centros Federais de Educagdo Tecnolégica, as Escolas Técnicas Federais e as Escolas
Agrotécnicas Federais seréo dirigidos por um Diretor-Geral, nomeado pelo Ministro de Estado da Educagao,
a partir da indicagéo feita pela comunidade escolar, nos termos deste Decreto.

Art. 2° Compete ao Conselho Diretor de cada instituigdo deflagrar o processo de escolha, pela
comunidade escolar, do nome a ser indicado ao Ministro de Estado da Educagéo para o cargo de Diretor-
Geral.

Art. 32 A condugdo do processo de escolha pela comunidade escolar de que trata o art. 2° sera
confiada a Comiss&o Eleitoral, instituida especificamente para este fim, que possuira a seguinte composicao:

i~ i3 rapresentantes do corpo docents,
: i -.?.réé anﬂm dos sarvidores tonico-adminisirativos; &
B - tras mm&m:‘sm o a';z;fpﬁ discend,
£ 18 O rapreseniantes de cada segmenio serdio elsiing por seus pares,

£22 08 nommes escoihidos 28r80 encaminhatos ao Conselho Diretor para publicachs de portania
cortends o3 nomes de iodes os membros da Comiesdo Eleilors: assim constiftilda,

§ 32 Ma rsuniio de instalacio dos vebalhos, a Comissio Eleftoral indicerd o seu presidents.

A4 Poderbo candidaterse a0 cargo de DiretorGeral os docentes perlencentas so Quadre de
Fassoa! Aty Permanents da insthiuicBo, com pelo manos slncy anos de efstive exsrcide na Instiuictio da
EnBino.

& 1% Do propesso da escobha a que se refers ¢ capat perticipario todos o3 servidores que complem ¢

Cruadre ds Pessoal Afivo Permanente da Instiuipdo, bem como os slunes regularments mabicuiades.
§ 29 Nao poderdio perticipsr do processe de eseoihe 2 que se refere o § 12
| - orofessores substivdos contretados com undamento ne Lel nd 8745, de § de dezembro de 1883
i1 - seryidores contratados por empresas de lerselnizaglo de senigos; @

i - coupanies de cangos de diregio sem vineulo corm a instiuiclo.
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Art. 52 Em todos os casos prevalecerdo o voto secreto e uninominal, observando-se o peso de dois

tercos para a manifestac&o dos servidores e de um tergo para a manifestagéo do corpo discente, em relacéo
ao total do universo consultado.

Paragrafo Unico. Para os fins do disposto neste artigo, contam-se de forma paritaria e conjunta os votos
de docentes e de técnicos-administrativos.

Art. 62 O nome do candidato escolhido, mediante observancia estrita e cumulativa do disposto nos arts.

29, 39, 42 e 5° serd encaminhado pelo Presidente do Conselho Diretor ao Ministro de Estado da Educacao,
no minimo trinta e no maximo sessenta dias antes do término do mandato em curso.

Art. 7¢ O mandato de Diretor-Geral de Centro Federal de Educagdo Tecnoldgica, Escola Técnica
Federal e Escola Agrotécnica Federal sera de quatro anos, sendo vedada a investidura em mais do que dois
mandatos consecutivos.

Paragrafo unico. No caso dos Centros Federais de Educacdo Tecnolégica recém-implantados mediante
transformacé&o de antigas Escolas Técnicas Federais ou Escolas Agrotécnicas Federais, a restricéo relativa &
investidura em mandatos consecutives aplica-se aos atuais Diretores-Gerais, computando-se, entre seus

i
i
L
I3

3
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ANEXO 3 - Pronunciamento do decano de assuntos financeiros

PERGUNTAS A SEREM FEITAS AO DECANO DE ASSUNTOS FINANCEIRO

1-Identificagdo:

NoME_ KOV AR DS HNealdl ALLAPD
CARGO: L lD PY P oL ADD VAr T

FUNCAO: _ DT (A O

TEMPO NA INSTITUICAO: LY Aro y

TEMPO NA FUNCAO: 2 AN~

2- QUESTOES: |
* E respeitada a autonomia de recursos orgamentarios do Colégio Técnico da UFRRJ?
“ASM () NAO

*Comente a resposta:

‘o pol ol pevips/s DE
SAPTOS OB AAP € UIPATIFTEY




ANEXO 4 - Pronunciamento do decano de assuntos administrativos

PERGUNTAS A SEREM FEITAS AO DECANO DE ASSUNTOS ADMINISTRATIVO

1-Identificagdo:

NoME:. =D URALDD AL ~pEP CALL POV

CARGO: D ©AAD DIESO PR ARIvATD

FUNCAO: DE AA~D
TEMPO NA INSTITUICAO: l-‘é] ArQ J
TEMPO NA FUNCAO: 2 Aa~o )

2- QUESTOES:

* E respeitada a autonomia nos pedidos de compras/servigos no colégio técnico da UFRRJ.
7451;»4 ( ) NAO
*Comente a resposta:
—opa N o5 yxo)ea) PY
corPRAP £ ou STevigo/
LKA L(Aaar)) A0 (ERTOES
ApEAUpD [ AT r0Ira),
Py

i




ANEXO 5 — Questionario sobre gestdo participativa no Colégio Técnico/lUFRRJ
- PUblico-Alvo: Professores, Alunos do 4° modulo do Ensino Médio do Curso de

Agropecuaria e Técnicos Administrativos -

Este questionério sera utilizado para facilitar a compreensdo dos diversos estilos de
lideranca. Conto com a sua colaboracdo respondendo as seguintes questdes:

1 —Qual é a sua participacao neste estabelecimento de ensino?
( )auno () educador () responsavel ( ) direcdo ( ) técnico administrativo

2 —Vocé ja participou de algumareunido geral neste estabel ecimento?
()sm ( )ndo

3 —Como é asuarelacdo com adiregdo deste estabel ecimento?
( ) bem proxima () proxima () nenhum contato ( ) pouco contato

4 — Como é elaborado o calendario deste estabel ecimento de ensino?
() emreunido daqua eu participo () em reunido daqual n&o participo
() peladirecéo ( ) pelos professores e direcéo

5—A ingtituicdo recebe algum tipo de orgamento/financeiro ?
() sm () ndo () ndo sai

6 — A distribuicao do orcamento é feita de forma participativa?
() sm () néo

7 — Como sdo solucionados os problemas da instituicao?
() peladirecdo ( ) por todos os envolvidos ( ) pelos professores e direcdo () ndo
sei

8- A instituicdo possui um projeto de trabalho?
()sm () ndo () ndose

9 —Vocé participou da elaboracdo desse projeto?
()sim () nédo

10 — Nasua opinido, os recursos da ingtitui¢do sdo utilizados com eficiéncia?
()sim () nédo
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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Baixar livros de Literatura

Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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