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RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo analisar as concepgdes de gestdo nos Programas do Instituto
Ayrton Senna (IAS), identificando os conceitos fundamentais de sustentacdo da proposta de
gestdo desse Instituto e as possibilidades de sua materializacdo na educagdo publica municipal
de Céceres-MT. A abordagem de pesquisa adotada foi qualitativa, por meio de anélise
documental e entrevistas semi-estruturadas a ex-gestores, gestores e técnicos da Secretaria
Municipal de Educagdo, gestores escolares, professores, representantes sindicais € membros
dos Conselhos Escolares de quatro escolas da rede publica municipal de Caceres-MT, entre os
anos de 2000 e 2010. Os dados mostram que os conceitos que fundamentam os Programas do
IAS estdo presentes nas Teorias das Organizagdes, como: Behaviorismo, Burocracia,
Abordagem Sistémica, Geréncia da Qualidade Total, Administracdo na Era Digital ¢ Nova
Geréncia Publica. A Gestdo Democratica da educacdo foi abordada porque alguns conceitos
dessa categoria de gestdo também aparecem nos materiais instrucionais do IAS. No entanto, a
pesquisa mostra que conceitos como participagdo, autonomia e elei¢des para provimento do
cargo de diretor foram ressignificados, esvaziados de conteido progressista. A materializacao
das concepcoes de gestdo dos Programas do IAS na educacdo foi analisada por meio das
acOes da Secretaria Municipal de Educacao e de quatro escolas da rede publica municipal:
uma localizada na periferia urbana e as demais compondo um Nucleo no campo, localizadas
em darea de fronteira Brasil-Bolivia. Pode-se constatar que as concep¢des de gestdo foram
materializadas por meio das seguintes agdes: assinatura de convénios entre a Prefeitura
Municipal e o IAS por uma década, os quais determinam obrigacdes ao Municipio; mudanca
legislativa adequando a educa¢do municipal as orientacdes do Instituto; implantacdo de
sistema informatizado (SIASI) para insercdo e andlise de dados da educagdo publica
municipal; controle da educacdo por meio de avaliacOes externas e de sistemdtica de
acompanhamento didrio, mensal, no bimestre, durante o trimestre, no decorrer do semestre e
anualmente; selecdo de diretores com base na competéncia técnica e assinatura de Termo de
Compromisso pelo diretor, responsabilizando-o pelo cumprimento de metas e pelos resultados
da educagdo. Por mais que o potencial transformador da escola esteja latente, neste momento
de reorganizacdo do capitalismo mundial, de mudancas no papel do Estado e da sociedade
civil, a educagdo escolar encontra-se vulneravel as investidas do mercado, como se pode
constatar com os Programas analisados. O paradigma de gestao proveniente da materializacdo
desses Programas parece encaminhar para um modelo gerencial-burocratico-tecnolégico.

Palavras-chave: Estado. Terceiro setor. Teorias das organizacoes. Instituto Ayrton
Senna.
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ABSTRACT

This research aims at analyzing management conceptions found in the Programs of the Ayrton
Senna Institute (IAS), identifying the fundamental concepts that support the management
proposal of this Institute and the possibilities of its materialization in the local public
education in Caceres-MT, Brazil. The research approach adopted is qualitative, with the use
of documental analysis and semi-structured interviews with former managers, managers and
technicians from the City Department of Education, school managers, teachers, union
representatives and members of the School Boards of four schools belonging to Caceres
public school network between 2000 and 2010. Data have shown that the concepts founding
the IAS Programs are present in the Theories of Organization, such as Behaviorism,
Bureaucracy, Systemic Approach, Total Quality Management, Management in the Digital Era
and New Public Management. The Democratic Educational Management has been
approached because some concepts of this management category also appear in the
instructional materials of IAS. However, the research has shown that concepts such as
participation, autonomy and elections for the director position have been both re-signified and
emptied of progressive content. The materialization of management conceptions of the IAS
Programs in education has been analyzed regarding the actions of both the City Department of
Education and four schools belonging to the local public school network: one located in the
city outskirts and the others composing a Nucleus in the countryside, located along the border
between Brazil and Bolivia. It has been possible to notice that the management conceptions
have been materialized through the following actions: deals between the City Hall and IAS
determining the city obligations over a decade; law changes adapting the local education to
the Institute guidelines; implantation of an information system (SIASI) for insertion and
analysis of data about the local public education; education control by means of both external
evaluations and a follow-up system that works daily, monthly, bimonthly, along two-month
periods, over the semester and annually; selection of directors according to technical
competence, and signing of a Commitment Form by the director, making him accountable for
the attainment of educational goals and results. No matter how latent the transforming
potential of school is at this moment of reorganization of the world capitalism and changes in
the role of both the State and the civil society, school education is vulnerable to the market
actions, as one can notice in the Programs analyzed. The management paradigm deriving from
these Programs seems to lead to a managerial-bureaucratic-technological model.

Keywords: State. 2. Third Sector. Theories of Organization. Ayrton Senna Institute.
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1 INTRODUCAO

Esta tese resulta da pesquisa “Concepcdes de gestdo nos Programas do Instituto
Ayrton Senna (IAS) no contexto de alteracdes no papel do Estado e da sociedade civil”. Tem
como aporte tedrico-conceitual autores que discutem a crise estrutural do capital e a reforma e
reestruturacdo do Estado neste momento histérico do capitalismo. O contexto no qual emerge
e se desenvolve o Instituto Ayrton Senna, entidade do Terceiro Setor mercantil, é aqui
analisado tendo por base as respostas do capital a superacdo de sua prépria crise, como a
globalizagdo, a reestruturagdo produtiva, o neoliberalismo e a Terceira Via, com a emergéncia
deste “novo ator” — o Terceiro Setor mercantil' — em substituicdo ao papel do Estado. As
acoes dos sujeitos sociais publico e privado que levaram ao enfrentamento da crise e suas
repercussdoes sdo aqui analisadas levando em consideragdo o movimento do real, as
contradi¢cOes presentes na sociedade de classes e as concepcdes de gestdo nos Programas do
IAS como parte desse movimento, analisado nesta tese.

Os discursos que levaram a indu¢do de melhorias no servigo publico com a promessa
de eficiéncia e eficicia e a democratizagcdo das acdes do Estado, por meio da participacdo da
sociedade civil na execu¢do de politicas publicas sociais, alteram profundamente a gestao
publica. As iniciativas para superar o modelo de administracdo burocrética, considerado
pesado e ineficiente pela gestdo gerencial, deram-se com a introducdao de mecanismos de
mercado no interior do Estado. As relagdes entre Estado e sociedade civil, incluindo-se o
mercado, tornaram-se mais ténues, possibilitando a emergéncia do publico ndo-estatal e a
formacdo de quase-mercados na gestdo da coisa publica, entre elas, a gestdo da educagdo.
Essas reformas acenam com a desresponsabilizacao do Estado para com as politicas sociais e
sua maximizacio para com o capital. E nesse contexto que se inserem as andlises dos
Programas de gestdao do IAS, pois este Instituto também justifica suas incursdes na area da
educagdo publica com o mesmo argumento utilizado pelos propositores da reforma, qual seja
o da ineficiéncia e ineficicia do Estado, nesse caso, na resolu¢cdo dos problemas educacionais.
Para o Instituto, o problema da educacdo brasileira € de gerenciamento, por isso propde uma

gestdo eficiente com foco em resultados.

! Refiro-me a um Terceiro Setor “emergente”, a partir da década de 1990, cuja atuagdo extrapola a execugio de
politicas sociais em substituicio ao papel do Estado. Pelo contrdrio, sua atuacdo é muito mais complexa.
Caracteriza-se mais por um setor que mantém proficua interlocucdo com o grande capital e com o Estado,
materializando a proposta do mercado para a educagdo publica, como constatei nesta tese.
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A intervencdo do IAS na drea educacional é aqui analisada partindo-se da
compreensdo de que ela possui caracteristicas muito peculiares, com particularidades que
extrapolam a execuc¢do de politicas pelo Terceiro Setor em substituicdo ao papel do Estado,
como vem se dando com os regimes de parcerias publico-privada entre Estado e esse setor a
partir dos anos 1990, ou mesmo a desresponsabilizacdo do Estado para com a educagdo
publica.

A relacdo desse Instituto com o Poder Publico € muito mais complexa. O IAS
elabora propostas de politicas educacionais com foco na gestdo e, com a promessa de
qualidade na educacdo, induz o Poder Publico a implementar seus Programas por meio de
parcerias, controlando-os com a apropriacdo dos resultados da educacdo publica. Os
mecanismos de controle e a busca por resultados sdo realizadas por meio de avaliagdes
externas e de sistema informatizado de coleta de dados de propriedade da Empresa Auge
Tecnologias & Sistemas Ltda., denominado Sistema Ayrton Senna de Informacdo (SIASI),
onde sdo inseridas e processadas todas as informag¢des educacionais dos sistemas publicos de
ensino parceiros. Esse novo paradigma de politicas € analisado a luz de tedricos que discutem
a reestruturagdo produtiva, a acumulacdo flexivel e o uso intensivo da alta tecnologia da
comunicacdo e informagdo nesse processo.

Além dos dois parceiros — Estado e IAS — envolvidos diretamente na execugdo da
politica e a empresa da 4rea de tecnologia e gestdo que presta servigos ao Poder Publico, com
indicacdo do IAS, j4 citada, a atuacdo do IAS envolve ainda outros sujeitos. Alguns apdiam as
acoes do Instituto por meio de financiamento e outros a ele ligados vendem produtos e
servicos para o Estado implementar seus Programas. Envolvem empresarios do sistema
econOmico e financeiro, uns denominados apoiadores, parceiros e, ainda outros, aliados
estratégicos”, empresas de consultorias, parceiros publicos e financiadores, como as
Fundag¢des — publica e privada —, entre outros, na execu¢ao dos Programas.

Para compreender as concepg¢des de gestdo que fundamentam esses Programas, extrai
conceitos neles expressos, com base na regularidade com que aparecem nos materiais
instrucionais, e procurei compreendé-los e explica-los a luz das Teorias das Organizacoes.
Para a andlise, situei os Programas tanto no nivel abstrato quanto na realidade concreta. No

nivel abstrato, extrai conceitos que constituem o arcabouco tedrico de dois Programas de

*Gulatti (1998) define aliancas estratégicas como um arranjo voluntdrio entre firmas em busca de objetivos
comuns que envolvem troca, compartilhamento e o co-desenvolvimento de produtos, tecnologias, processos ou
servicos (Apud PIRES, 2009). Esse é um dos conceitos utilizado pela Geréncia da Qualidade Total (GQT) e
apropriado pelo IAS em sua estratégia de gestdo.
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gestdo do Instituto, objetos de estudo desta tese: Escola Camped, que funcionou entre os anos
de 2001 e 2004, e o Gestao Nota 10, a partir do ano de 2005. Apds apropriar-me de conceitos
como eficiéncia, eficicia, lideranga, geréncia, qualidade, competéncia técnica, aliados
estratégicos, parcerias, trabalho voluntério, racionalidade, sistema de informacao, redes e
controle, dentre outros que compdem os materiais instrucionais do IAS, busquei nas Teorias
das Organizagdes, como o Behaviorismo, a Burocracia, a Abordagem Sistémica, a Geréncia
da Qualidade Total e a Administracio na Era Digital, constru¢cdes conceituais para
compreendé-los e explica-los.

Como a implementacdo dos Programas do IAS se d4 nos sistemas publicos de ensino
de diferentes municipios e estados brasileiros, e por ser a gestdo democritica a unica
originalmente pensada para a drea da educagdo, constituindo-se em um dos principios
constitucionais legais que regem a educacdo publica do pais, procurei, nos fundamentos e
mecanismos dessa categoria politico-administrativo, elementos para analisar outros conceitos
difundidos nos Programas do IAS, como participacdo, autonomia e selecao para o provimento
do cargo de diretores e Conselhos Escolares, que sdo também parte constituinte das propostas
de gestdo do Instituto.

No plano da realidade concreta, procurei analisar a materializacdo das concepcoes de
gestdo dos referidos Programas na educagdo publica municipal. Tomei como ponto de partida
a parceria entre o Municipio de Céaceres-MT e o IAS e as alteracdes dai decorrentes na
organizacao politico-administrativa da Secretaria Municipal de Educacao (SME) e em quatro
escolas da rede publica municipal de ensino: uma localizada na periferia urbana, e as demais
localizadas na Rodovia MT BR 070, na faixa de fronteira Brasil-Bolivia. E uma regiao
marcada pela diversidade, mas nas escolas ali inseridas foram também implementados os
Programas do IAS. As escolas do campo integram um nuicleo no qual estd centralizada e
organizada a administracdo dessas escolas. O contexto onde elas se inserem é marcado pela
diversidade socioecondmica, étnico-cultural e geopolitica, além de outras particularidades,
que foram analisadas com base no aporte tedrico-conceitual anunciado na introducio desta
tese, que se encontra organizada em capitulos, conforme descritos a seguir.

O primeiro capitulo, “As bases tedrico-metodoldgicas e conceituais como
sustentacdo da pesquisa — concepcoes de gestdo nos Programas do IAS no contexto de
alteracOes no papel do Estado e da sociedade civil”, trata da escolha do referencial tedrico-
metodoldgico e dos conceitos que sustentam as andlises nesta pesquisa. Com essa finalidade,
aborda as redefinicdes do papel do Estado e da sociedade civil no contexto de crise estrutural

do capital a partir dos anos 1970. Esse contexto ¢ marcado por mudangas do modo de
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acumulacdo fordista-keynesiano para o de acumulacao flexivel e pelas alternativas das quais o
capital langcou mao para sair da crise, como a reestruturacdo produtiva, o neoliberalismo, a
globalizacdo e a Terceira Via. Tais medidas s@o responsaveis por alterar o papel do Estado e
da sociedade civil, resultando na introdu¢do de mecanismos de mercado ou de quase-
mercados na gestdo publica, substituindo a administragdo publica burocrética, acusada de
ineficiente, pelo modelo de gestdo gerencial, extraido da teoria da Escolha Publica. Nesse
contexto, o Terceiro Setor é apresentado como alternativa ao papel do Estado na execugdo ou
na indugdo de politicas sociais, com financiamento publico.

O segundo capitulo, “Instituto Ayrton Senna: histéria e educacdo” apresenta aspectos
desse Instituto, desde a sua criacdo até as primeiras incursdes na drea educacional, e de seus
Programas de gestdo educacional e escolar. O primeiro deles, denominado Escola Campe3, foi
implementado em 47 municipios brasileiros entre 2001 e 2004; desse Programa, extraem-se
diversos conceitos que o fundamentam e que serviram de base para anélise, assim como sua
estrutura e funcionamento. O segundo Programa, denominado Gestao Nota 10, € parte de um
conjunto de Programas da Rede Vencer, instituida pelo IAS no ano de 2005 para ligar os
diversos parceiros do Instituto a uma rede. Foi implementado também em parceria com redes
publicas de ensino estadual e municipal de diversas regides do pais, e dele também sdo
extraidos conceitos para andlise.

No terceiro capitulo, intitulado “Fundamentos Tedricos dos Programas de Gestdo
Educacional do IAS”, apresento as bases epistemoldgicas das Teorias das Organizacdes:
Behaviorismo, Burocracia, Abordagem Sist€mica, Geréncia da Qualidade Total e
Administragdo na Era Digital. Também abordo a tnica gestdo de cardter ndo-empresarial: a
Gestdo Democratica da Educacdo. O objetivo desse referencial tedrico € sustentar a andlise
dos conceitos que fundamentam os Programas de Gestdo Educacional do IAS. Para tanto,
foram extraidos desses Programas conceitos que aparecem com maior regularidade nos
materiais analisados, estabelecendo relacdo com aspectos dessas teorias.

O quarto capitulo, “Andlise dos Programas de Gestdao do Instituto Ayrton Senna —
Escola Campea e Gestao Nota 10, objetiva apresentar alguns conceitos e/ou termos extraidos
dos Programas, tais como: Sistema Ayrton Senna de Informacdo (SIASI); Planejamento,
Retroalimentagdo e Qualidade da Educacdo; Participacdo; Autonomia; Formas de Provimento
do Cargo de Diretor, Lideranca, Geréncia e Responsabiliza¢do; Colegiado e/ou Conselho
Escolar, Trabalho Voluntério e Parceria, que sao analisados a luz tanto do referencial teérico
utilizado para compreendé-los, como as teorias das organizacdes, quanto do referencial que

ajudou a critica-los.
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O Capitulo cinco, “Implementacdo da Parceria Entre o Municipio de Céceres e o
Instituto Ayrton Senna — IAS”, apresenta o Municipio de Ciceres, considerando-se que o
tecido social local é fator determinante na implementacao de politicas. Nesse sentido, serviu
de base para compreender como vem se dando o processo de implementagdao de politicas
educacionais no Municipio, antes e com a parceria, € como as concep¢des de gestdo dos
Programas do IAS se materializam na organizacdo politico-administrativa da Secretaria
Municipal de Educacao.

O Capitulo seis apresenta o estudo da implementacdo da parceria em uma escola da
rede publica municipal localizada em um bairro de periferia urbana. Esse bairro € marcado
pela auséncia do poder publico, com moradores de baixa renda cujos filhos freqiientam aquela
escola. Como a organiza¢do do trabalho pedagdgico na escola era todo encaminhado pelo
IAS, desde as metas a cumprir, os dados a coletar, os formuldrios a preencher, os fluxos de
aula a cumprir, com prazos previamente estabelecidos, houve resisténcias de professores e o
cerceamento da autonomia relativa da escola, de professores e gestores no cumprimento da
especificidade do trabalho pedagdgico. Houve excesso e rotinizagcao de tarefas a cumprir com
a burocratizacdo do trabalho educativo da escola. A pesquisa mostra que, nessa escola, houve
alteracdo no processo de provimento do cargo de diretor, porém nio houve alteracdo nas
funcdes do Conselho Deliberativo em funcao da parceria com o IAS.

No sétimo capitulo, trata-se da pesquisa em um Nucleo, constituido por trés escolas
da faixa de fronteira Brasil/Bolivia localizadas na Rodovia MT BR 070, onde 70% das
criangas que as freqiientam sdo provenientes da Bolivia. Foram abordados o contexto da
fronteira, suas especificidades e peculiaridades, levando-se em conta a realidade
socioecondmica, étnico-cultural e politica que compde o tecido social onde as escolas estdo
inseridas. O objetivo foi compreender como as concepgdes de gestdo dos Programas do IAS
se materializaram nessas escolas, ja que os Programas possuem o mesmo formato e sdo
implementados nas cinco regides do pais, com caracteristicas tdao dispares, como o contexto
analisado.

Ao finalizar este estudo, registro nas consideracdes finais as contradi¢des do
movimento do real inerentes a problemética abordada, nela inseridas as concepgdes de gestdo
que fundamentam os Programas do IAS e a sua implementacdo nas instituicdes onde se
desenvolveu pesquisa, que, frente ao dinamismo da realidade concreta, apresenta outras
possibilidades de estudo. A partir dessa perspectiva, procuro responder a questdo de pesquisa

que serve de fio condutor na elaboragdo desta tese.
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As concepgdes de gestdo que fundamentam os Programas do IAS sdo provenientes
das Teorias das Organizagdes empresariais €, por meio desses Programas, materializaram-se
na educacdo publica, no sistema de ensino e nas escolas pesquisadas no Municipio de
Céceres-MT. Mesmo considerando que a escola nao seja o feudo da classe dominante, mas
sim o terreno de luta entre a classe dominante e a classe explorada, “o que 14 se passa reflete a
exploracdo e a luta contra a exploracao” (SNYDERS, 1977, p.105-6). Os Programas do IAS
alteraram profundamente a dindmica de organizacdo politico-administrativa do Sistema
Municipal de Ensino e das escolas pesquisadas. Houve resisténcias de professores e gestores
em implementar a proposta, mas tal resisténcia ndo foi suficiente para impedir que os
Programas fossem desenvolvidos em sua quase totalidade, materializando na educa¢do um
paradigma de gestdo considerado burocratico/gerencial/tecnolégico, absorvido das Teorias

das Organizagdes.



2 O APORTE TEORICO-METODOLOGICO E CONCEITUAL COMO BASE DE
SUSTENTACAO DA PESQUISA - CONCEPCOES DE GESTAO NOS PROGRAMAS
DO IAS NO CONTEXTO DE ALTERACOES NO PAPEL DO ESTADO E DA
SOCIEDADE CIVIL

Neste capitulo, sdo abordadas as bases metodoldgicas, tedricas e conceituais que dao
sustentacdo as afirmacgdes feitas no decorrer desta tese sobre as concepgdes de gestdo nos
Programas do IAS e sua materializacdo na educag¢do publica municipal. Evidenciam-se a
metodologia empregada na pesquisa, os critérios de escolha do material selecionado para
andlise, o l6cus de investigacdo, a selecdo dos sujeitos participantes da pesquisa e as
entrevistas realizadas com diferentes sujeitos sociais que estiveram envolvidos em diferentes
situagdes com a implementacdo da parceria na Prefeitura Municipal e nas escolas publicas
municipais pesquisadas.

Neste capitulo, sdo tratados os elementos que compdem o contexto no qual se
inserem os Programas de gestdo da educacgdo e escolar do IAS. Sdo abordadas as mudangas
materializadas na educagdo a partir da crise do capital e de reforma e reestruturacdo do
Estado, as alteracdes no papel do Estado e da sociedade civil, a emergéncia do Terceiro Setor
mercantil e a ambigiiidade representada pela atuacdo da esfera publica e privada a partir da

emergéncia de novas formas de gestio publica.

2.1 BASES METODOLOGICAS DA PESQUISA

Tracar e seguir determinado caminho significa fazer escolhas. E escolher é
decidir sobre uma dentre varias op¢Oes, € trilhar aquela que encaminha para a resposta a
questdes e objetivos previamente estabelecidos, que, por sua vez, estdo intimamente
relacionados com o grupo social ao qual pertence o pesquisador. Tratar desse conjunto de
condi¢des a priori do conhecimento também exige do pesquisador escolhas tanto de um

determinado recorte da realidade, onde se inscreve o objeto de investigagdo, quanto de um
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referencial tedrico-metodolégico que dé conta de conhecer e explicar esse objeto. Como
explica Goldman, “toda teoria sobre a sociedade estd relacionada a consciéncia possivel do
grupo ao qual pertence o pensador” (LOWY e NAIR, 2009, p.32). A problemitica do
pesquisador, que, segundo Goldman, “¢ estruturada em funcao de certa perspectiva de classe,
de certos valores, determina os critérios de selecdo, a distingdo entre o essencial e o
secundério” (Ibidem, p.33) no recorte da realidade que se pretende conhecer.

A realidade aqui é compreendida como um conjunto de fendmenos materiais, reais,
concretos, em multiplas interagdes, relacdes e conexdes com a totalidade social. Esta é
considerada uma categoria fundamental da dialética, “o método que pode apreender e
reproduzir a realidade no plano do pensamento. A totalidade concreta €, portanto, a categoria
auténtica da realidade” (LUKACS, 1979, p.70).

Segundo Leff (2003, p.24), “o ser humano elabora categorias para apreender o real”
e, no sentido aqui tratado, para ajudar a entender o todo, “cujos elementos sdo constituintes da
realidade e, nele, os elementos da educacao” (CURY, 2000, p.27). Assim, a totalidade e a
contradicdo foram algumas das categorias fundamentais para a andlise, eleitas nesta tese para
mediar as conexdes entre a particularidade do objeto de estudo e a complexidade da
organizagdo social capitalista a partir da década de 1970.

Essa organizacdo social € marcada por intensas contradi¢des, o que, por sua vez, €
considerado o motor interno do desenvolvimento desse modo de produgdo. Segundo Cury, “a
contradicdo € o momento conceitual explicativo mais amplo, uma vez que reflete o
movimento mais origindrio do real” (Ibidem). A concep¢do de sociedade que desconsidera
seu movimento histdrico e contraditério tem por objetivo naturalizar e eternizar a reproducao
das relacdoes de exploracdo nesse modelo de organizacdo social, algo que interessa
diretamente aos grupos que mantém poder politico e econdmico na atualidade. Acenar, pois,
com a transformacgdo € tratar os fendmenos nela presentes como transitorios, passiveis de
mudanca, de superacdo. “A contradicdo € sinal de que a teoria que a assume leva em conta
que ela € o elemento-chave das sociedades” (Ibidem).

Essas categorias foram fundamentais para a investigacdo que resultou nesta tese, pois
sem elas seria impossivel o processo de mediacdo entre diferentes dreas do conhecimento e
entre passado e presente, considerando-se as conexdes entre estes e a realidade concreta. A

mediacao é fundamental as relacdes entre as partes e a totalidade, pois, segundo Lucdks,

[...] é uma alavanca para superar a mera imediaticidade do mundo empirico e
enquanto tal ndo € algo (subjetivo) sub-repticiamente inserido nos objetos de fora,
ndo € nenhum valor-julgamento ou “dever” oposto ao “ser”. Antes é a manifestacio
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da sua propria estrutura objetiva. Isto apenas para se tornar aparente nos objetos
visiveis na consciéncia quando a falsa atitude do pensamento burgués para com a
realidade objetiva tenha sido abandonada. A mediagdo ndo seria possivel ndo fosse
pelo fato de que a existéncia empirica dos objetos ¢é ela propria mediada e apenas
parece ser imediata, enquanto a percep¢do da mediagdo estiver faltando de tal modo
que os objetos sdo despedacados do complexo de suas verdadeiras determinagdes e
colocados em um isolamento artificial (MESZAROS, 2002, p.463, grifos do autor).

As interagOes resultantes da mediacdo tém suas justificativas na indivisibilidade do
real, em processos nos quais cada elemento guarde em si mesmo o dinamismo de sua
existéncia, “mas numa reciprocidade em que os contrérios se relacionem de modo dialético e
contraditério” (CURY, 2000, p.43).

Ja que as concep¢des de mundo, as op¢des politico-ideoldgicas do pesquisador e o
lugar histérico-social a que este se vincula sdo fatores preponderantes para suas escolhas
tedrico-metodoldgicas, como apontei acima, faco uma breve apresentacdo de minha trajetéria
pessoal e profissional. Com isso, pretendo estabelecer algumas mediacdes entre essa trajetoria
e os fendmenos presentes na realidade material, real, concreta, em interacdo com o objeto
estudado.

Na minha trajetdria profissional, estive inserida em diversos espagos educacionais.
Trabalhei em escolas das redes publicas de ensino, municipal e estadual, da Educacdo Infantil
ao Ensino Médio; na universidade, com disciplinas de fundamentos e de politicas e gestdo da
educagcdo, em cursos regulares, a distdncia e semipresenciais, de graduacdo e de pos-
graduacdo para a formacdo de professores. De certa forma, o municipio escolhido para o
desenvolvimento da pesquisa tem relacio com essa trajetéria profissional, além de ter
oferecido as condicdes favordveis a investigacao.

Algumas inquietagdes que me acompanhavam aumentaram a partir da minha atuacdo
no curso de Pedagogia aos Educadores da Reforma Agréria, oferecido por meio de uma
parceria interinstitucional entre a universidade, instituicdes e Orgdos publicos e um
movimento social, o Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST). Tal situacdo
levou-me a desenvolver a pesquisa no Mestrado em Educac¢ao na Universidade Federal do Rio
Grande do Sul — PPGEDU/UFRGS no periodo de 2004 a 2005.

Esse estudo teve como foco a parceria interinstitucional entre institui¢des e orgaos
publicos para a oferta do curso de Pedagogia aos Educadores da Reforma Agréria, realizado
no periodo de 1999 a 2003 na Universidade do Estado de Mato Grosso, conforme apontado
anteriormente. A pesquisa possibilitou compreender como vém se materializando as
alteracdes no papel do Estado, especialmente no que se refere a drea social, incluindo a

educagdo, em um momento especial de reorganizacdo do sistema capitalista mundial. Além
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disso, analisou as relacdes e contradi¢des entre os fundamentos tedrico-metodolégicos da
proposta de educagcdo do MST e aqueles difundidos nos Programas oficiais, incluindo-se ai a
universidade publica executora do projeto.

No periodo de fevereiro de 1999 a julho de 2008, também ministrei aulas para a
Educagcdo Infantil no sistema municipal de ensino. Essa atuagcdo possibilitou certa
aproximacao com as constantes alteracdes nas politicas educacionais do Municipio, que
historicamente vem assimilando as politicas do sistema estadual de ensino, sem, portanto,
elaborar politicas proprias. Isso ndo se deu no sentido de implantagdo da gestdao democratica
da educacgdo, e, em alguns aspectos, ndo houve compatibilidade com o Plano de Cargo,
Carreira e Saldrios (PCCS) da rede estadual’. Ap6s lutas histéricas da categoria de
profissionais da educacao da rede publica municipal, a partir do ano de 2002, ficou instituida
a Lei de gestdo democrdtica, também em atencdo a uma exigéncia do IAS ao Municipio, e, do
més de agosto de 2009, a equiparacdo dos regimes de trabalho entre o sistema estadual e o
municipal de ensino.

A falta de uma politica propria tem marcado a trajetéria da educagdo publica
municipal. Em substituicdo a ela, a ado¢ao de politicas de outras esferas de governo pode ser
considerada a alavanca para impulsionar parcerias, como, por exemplo, entre o Sistema
Municipal de Ensino de Céceres e o Instituto Ayrton Senna, a partir de 2001.

Com essa parceria, implementou-se o Programa de gestdo educacional e escolar
“Escola Camped”, voltado a reorganizar a gestdo de Secretarias de Educagdo e escolar e
corrigir o fluxo, e a partir do ano de 2005, a continuidade da parceria se deu com a
implementagdo os Programas da “Rede Vencer” (correcdo de fluxo® — Se Liga e Acelera
Brasil, Circuito Campedo e Gestdao Nota 10 — todos do Instituto Ayrton Senna. De acordo com
documentos do IAS, o Programa Escola Campea € uma parceria do Instituto Ayrton Senna
com a Fundagcdo Banco do Brasil e “Aliados Estratégicos”, tendo o objetivo de superar o
fracasso escolar, a evasdo e a repeténcia através de uma gestdo escolar eficiente. Foi
implementado no inicio em 47 municipios em todo o Brasil por meio de parceria com as
Prefeituras Municipais e as Secretarias de Educacdo, sendo que somente 42 prefeituras
continuaram participando do Programa até sua finalizacdo, em 2004 (EDUCACAO PARA
UM BRASIL VENCEDOR, IAS, s/d).

3 O Municipio implementava a politica educacional do Estado em sua rede de escolas ptiblicas, porém aspectos
referentes a implementacdo da gestdo democrdtica e a valorizacio profissional ndo compunham a agenda politica
dos governos municipais.

* Esses Programas existiam e estavam em vigor no periodo de implementacio do Escola Camped e continuaram
funcionando com a Rede Vencer.
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Os projetos que compdem a Rede Vencer, conforme informagdes no sife do Instituto
Ayrton Senna,” t8m por objetivo promover a melhoria da aprendizagem e de gerenciamento
dos sistemas educacionais. Para tanto, conta com a institucionalizacdo de préticas gerenciais
no cotidiano escolar que visam a substituir a “cultura do fracasso” pela “cultura do sucesso”.

A pesquisa dessa temdtica, “Concepcdes de gestdo que fundamentam os Programas
do IAS no contexto de alteracdes no papel do Estado e da sociedade civil”, é relevante por
pelo menos dois motivos. Primeiro, porque as profundas altera¢des no papel do Estado e da
sociedade civil, em decorréncia da crise estrutural do capital, mudam a perspectiva de gestao
da educacdo e escolar. A gestdo democritica encontra-se apenas em seu estado embrionério
em muitos espagos publicos brasileiros, € a0 mesmo tempo introduzem-se outros modelos de
gestdo, fundamentados nas Teorias das Organizagcdes empresariais passadas e presente, com
destaque especial para o uso intensivo de ferramentas das novas tecnologias da informacao e
redes de computadores interligados pela internet, o que, conforme o IAS, se constitui em
ferramenta de gestdo da qualidade da educacao, acenando, portanto, com outro paradigma de
gestdo®. Em segundo lugar, a relevancia desta tese encontra-se na importancia de analisar as
concepcoes de gestdo que fundamentam os Programas do IAS, por meio das Teorias das
Organizagdes empresariais, antigas e atuais, tais como: Behaviorismo, Burocracia, Teoria
Sistémica, Geréncia de Qualidade Total e Administragdo na Era Digital. Além destas, abordo
também os fundamentos e mecanismos da gestdo democratica da educagdo, por se tratar da
Unica categoria de gestdo pensada pela sociedade civil organizada na década de 1980 e
incorporada em um conjunto de leis federal, estadual e municipal dos sistemas publicos de
ensino do pais; alguns conceitos desse paradigma de gestdo aparecem também nos Programas
do IAS. Esse recorte até o momento ndo foi abordado por nenhum pesquisador da tematica,
como pode ser conferido no estado da arte, abordado neste capitulo.

O caminho percorrido para se chegar a andlise das concepgdes de gestdo dos
Programas, tendo por base as Teorias das Organizagdes e a categoria politico-administrativa
denominada gestdo democrdtica, foi realizado primeiro, por meio de estudo dos materiais
instrucionais do IAS, levantamento dos conceitos que os constitui, para o qual foi utilizado o
critério de regularidade com que eles aparecem nos referidos programas; em segundo lugar,
buscou-se compreender o significado desses conceitos tendo como ponto de partida consulta a

sites na internet, releitura de obras como A Teia da Vida (CAPRA, 2007) e O Ponto de

> Documento eletrdnico em: http:/senna.globo.com/institutoayrtonsenna/br. Acesso em setembro/2007.
® No Manual Gerenciando a Escola Eficaz, do Programa Escola Camped do Instituto Ayrton Senna, encontramos
a afirmacéo de busca de um modelo de gestdo gerencial.
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Mutacao (CAPRA, 2006), Ciéncia com Consciéncia (MORIN, 2005), Complexidade e
Liberdade (MORIN, 2011), leitura de Teoria Geral dos Sistemas (VON BERTALANFFY,
2009) e algumas obras de base dialética, tais como, Pensar a Complexidade Ambiental
(LEFF, 2003), Aventuras da Epistemologia Ambiental - Da articulagdo das ciéncias ao
didlogo de saberes (LEFF, 2004) e Epistemologia Ambiental (LEFF, 2007), O Poder da
Ideologia (MESZAROS, 2007) e Para Além do Capital (MESZAROS, 2002) entre outros,
que forneceram as bases tedricas para a relag@o entre epistemologia, Teorias das Organizagdes
e Administracio Educacional. Com o objetivo de encontrar conexdes entre as teorias
desenvolvidas por esses autores e a administracdo educacional, estudei a obra Administracdo
da Educacdo no Brasil — genealogia do conhecimento (SANDER, 2007). A partir desta
leitura, encontrei o fio condutor para desenvolver inimeras outras — da década de 1930 a

atualidade — que subsidiaram esta tese.

A partir desta exposi¢do, o problema ficou enunciado da seguinte forma: que
concepcoes de gestao fundamentam os Programas do IAS e como elas se materializam
na educacio, considerando-se o contexto das profundas alteracoes no papel do Estado e

da sociedade civil a partir dos anos 1970?

Conhecer uma entidade do Terceiro Setor mercantil, sua organizacdo e
funcionamento, os conceitos que fundamentam a sua proposta de educagdo, sua influéncia,
relacdo e prestigio junto ao mercado econdmico e financeiro, ao aparelho de Estado e a
diversos organismos nacionais € internacionais € fundamental para melhor entender o

problema acima enunciado, e isso implica outros questionamentos:

Qual a finalidade da criacdo de uma entidade do Terceiro Setor mercantil, como o Instituto
Ayrton Senna, no contexto de crise estrutural do capital, de reforma e reestruturacao do

Estado?

Quais as principais mudangas observadas na organizacdo politico-administrativa da Secretaria

da Educacao e das escolas pesquisadas com a implementa¢do dos Programas do IAS?

Como as concepgdes de gestdo desses Programas se materializam na educacdo publica

municipal?
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Para responder essas questdes, busquei, na realidade material, a compreensdao da
historicidade do objeto de estudo, suas mediacdes, relacdes e conexdes com aspectos da
realidade politica, epistemoldgica, socioecondmica, cultural, ideoldgica, técnico-
informacional, entre outras que o engendram e o constituem como tal. Segundo Lukécs
(1992), “todo fato deve ser visto como parte de um complexo dindmico em interagdo com
outros complexos, como algo que € determinado — interna e externamente — por multiplas
leis” (Ibidem, p.75). Partindo dessa condi¢@o prévia para a busca do conhecimento do objeto

em estudo, a pesquisa teve como objetivo principal:

Analisar as concepg¢des de gestao que fundamentam os Programas do IAS.

Especificos:

Analisar as concepgdes de gestdo dos Programas do IAS materializadas na educagdo
publica municipal, na organizacdo e gestdo politico-administrativa do sistema municipal de
ensino e das escolas pesquisadas no tocante a: autonomia; participagado, selecdo de dirigentes,

criacdo de normas e mudanca na legislacdo, entre outras;

Analisar como se deu o envolvimento dos sujeitos — Conselho Municipal de
Educagdo, Gestores do Programa, Secretarios de Educacdo Municipal, Poder Legislativo,
professores, etc. — que participam e/ou deveriam participar na definicdo de prioridades e de

politicas educacionais no Municipio;

Compreender, descrever e analisar como a SME tem implementado os Programas
Escola Camped e um dos Programas da Rede Vencer, Gestdo Nota 10, no sistema e nas

escolas pesquisadas;

Analisar a organizacao politico-administrativa do Sistema Municipal de Educagdo e

das escolas pesquisadas no ano 2000, ou seja, um ano anterior a implementagao da parceria.

N

Este estudo foi realizado junto a ex-Secretdrios de Educacdo, Prefeito Municipal,
gestores, técnicos e profissionais da educagdo da equipe pedagédgica da Secretaria Municipal
de Educacdo de Caceres-MT; representantes do segmento de professores no Sindicato dos
Servidores Publicos do Municipio; Secretdria de Educacdo do Municipio de San
Matias/Bolivia; membros do Conselho Municipal de Educacdo; equipe diretiva, professores e
conselheiros de quatro escolas da rede publica municipal, uma localizada em drea urbana e as

demais localizadas no campo, em drea de fronteira Brasil/Bolivia, conforme quadro constando
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a funcdo e a quantidade de sujeitos da pesquisa, em anexo. Seguindo uma tendéncia nacional,
as escolas do campo fazem parte do processo de nucleagdo iniciado pela Prefeitura Municipal
na década de 1990 e acentuado com a implementacdo da parceria com o IAS a partir de 2001.
Das trés escolas do campo, uma € a sede do Nucleo, e as demais se vinculam a ela, por isso o
nimero de escolas do campo nesta pesquisa € superior ao da cidade. Informagdes detalhadas
sobre as caracteristicas do contexto geopolitico, socioecondmico, étnico-cultural e
educacional em que se inscrevem a escola urbana e as de drea de fronteira sdo tratadas no

Capitulo VIII desta tese.

O tempo histérico de abrangéncia da pesquisa compreendeu um ano anterior a
implementacdo da parceria, ou seja, o ano de 2000, e foi até 2010, ano de seu encerramento.
A escolha desse periodo deveu-se ao fato de que foi em 2001 que teve inicio a vigéncia do
convénio com o Instituto Ayrton Senna, por meio do Programa de Gestdo Municipal e Escolar
Escola Campea, implementado até 2004. A partir de 2005, a continuidade do convénio foi
garantida pela ado¢do dos Programas da denominada Rede Vencer, incluindo-se os projetos

Gestao Nota 10, Se Liga, Acelera Brasil e Circuito Campeao.

Por diversas vezes, mantive interlocucdo com professores do Ensino Fundamental
publico da rede municipal, e suas inquietacdes mais freqiientes estavam relacionadas com o
fato de verem o exercicio de sua profissdo transformar-se em mera execucdo de tarefas

técnico-burocréticas, impostas por uma institui¢do privada, distante e alheia a realidade local.

A tese que ora apresento trata das concepcdes de gestdo que fundamentam os
Programas do IAS e da sua materializa¢do no contexto acima descrito, ou seja, na educacdo
publica municipal. Nesse sentido, a andlise mantém inteira relacio com o caso especifico
estudado durante o Mestrado, pois continuo inserida nos estudos que abordam a reducio do
papel do Estado nas politicas publicas sociais € a sua maximizacdo para com o capital. Nao
abandonei a Linha de Pesquisa de Politicas e Gestao de Processos Educacionais do Programa
de P6s Graduacdo em Educacdo da Universidade Federal do Rio Grande do Sul -
PPGEDU/UFRGS, tampouco a orientadora. Outro grupo de pesquisa em que estive incluida
tem cardter nacional, sendo desenvolvido sob a coordenacao das professoras Theresa Adrido,
da UNICAMP/Campinas, e Vera Peroni, da UFRGS. Trata-se de um projeto voltado para a
“Analise das conseqiiéncias de parcerias firmadas entre municipios brasileiros e o Instituto
Ayrton Senna para a oferta educacional”. Nessa pesquisa, exerci a funcdo de coordenadora

estadual do Mato Grosso — Caceres.
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O estudo da temdtica parceria publico-privada entre Secretarias Estaduais e
Municipais de Educacgdo e o Instituto Ayrton Senna € recente. Algumas investigagdes tiveram
inicio no final da década de 1990; outras se encontram em andamento, como, por exemplo,
dissertacdes de Mestrado, ja concluidas, e teses de Doutorado que se desenvolvem na area de
Politicas e Gestdo de Processos Educacionais (PPGEDU/UFRGS), a exemplo da pesquisa de
Mestrado realizada por Juliana Selau Lumertz (2008) em uma escola publica de Sapiranga—
RS, intitulada “A Parceria Publico-Privada na Educacdo: implicacdes para a Gestdo da
Escola”. Essa pesquisa teve como principal objetivo “analisar a gestdo da escola publica e a
relacdo do publico e do privado na educagdo, por meio da parceria entre o Instituto Ayrton
Senna (IAS) e a rede municipal de ensino de Sapiranga, em uma escola de ensino

fundamental, durante os anos de 1997 a 2006”.

Lumertz (2008) afirma que a referida parceria trouxe implicagdes para a gestdo da
escola, visto que os mecanismos gerenciais introduzidos, tanto na Secretaria de Educagdo
quanto na escola, buscaram alcancar melhores resultados no desempenho escolar dos alunos,
mas desconsideraram o processo pedagdgico; a educacdo permanece publica, mas quem
define seus rumos € a iniciativa privada. As maiores transformacgdes no interior da escola
ocorreram com a mudanca da concepg¢do de educacdo presente até a entrada da parceria, pois
0 marco tedrico que respalda os Programas do IAS estd fundamentado na Pedagogia do

7
Sucesso’.

Outro fator que chamou a aten¢ao de Lumertz (2008) refere-se ao estabelecimento de
disputas (concorréncia) entre escolas da mesma rede e entre alunos, no interior da escola,
inclusive promovendo a distribuicdo de prémios aos vencedores de metas difundidas pelo
Programa do IAS. Da mesma forma, uma Lei Municipal foi instituida para premiar
professores com saldrios € bonus ao final do ano letivo, desde que 100% de seus alunos

fossem aprovados.

Lumertz conclui sua dissertacdo afirmando que merece destaque a falta de autonomia
a qual a escola analisada foi submetida durante os anos de parceria, uma vez que a autonomia
se fundamenta na concep¢ao democratico-participativa da gestao escolar. A parceria publico-
privada prejudica, portanto, o processo de gestdo democrética ao estabelecer disputas entre os

sujeitos envolvidos.

7 Obra elaborada por Jodo Batista Araujo e Oliveira, 5* edi¢do, é “uma estratégia politica para corrigir o fluxo
escolar e vencer a cultura da repeténcia”. Publicado pela Editora Saraiva e o Instituto Ayrton Senna em 2000.
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Criticas a essas recentes transformacdes na drea educacional também foram feitas em
estudo realizado por Ursula Adelaide de Lélis (2007), intitulado “Politicas e Praticas do
‘Terceiro Setor’ na Educagdo Brasileira, no contexto de reconfiguracdo do Estado Restrito,
através do estudo de um Programa de gestdao municipal e escolar — Programa Escola Campea
— impetrado por entidades ‘puiblico-privadas’, em um municipio mineiro, no periodo de 2001-
2004”. O objetivo desse estudo foi discutir, mediante a emergéncia e consolidacdo de
entidades de natureza publico-privada, o papel do Terceiro Setor no processo de cooptacdo do
espaco publico pelas modernas empresas privadas no contexto de criagdo do Estado Amplo e

arrefecimento do Estado Restrito® dentro do novo ciclo do capital.

Lélis (2007) usou como fontes de pesquisa documentos oficiais do Programa e os
seus Indicadores de Gestao — instrumento de controle e avaliagdo. Os resultados da pesquisa
evidenciam a funcionalidade instrumental do Terceiro Setor diante do processo de
reconfiguragdo do Estado Restrito, através da ressignificacdo do conceito de cidadania, da
reversdo dos direitos sociais em beneficios e da progressiva mescla do publico com o privado.
A autora assinala a viabilizacdo de uma nova modalidade privatizante da dindmica escolar: o
fornecimento publico, com financiamento publico, privado e “publico-privado” e a gestdao

“publico-privada”, que originam uma nova forma de reproducao capitalista.

Seguindo a mesma direc¢ao, hd o estudo realizado por Ana Brigida Borges da Rocha
(2008) acerca da “Parceria entre o publico e o privado na educacdo: implicagdes do Programa
Escola Campea para a gestdao escolar”. Seu objetivo foi analisar as alteragdes na gestao das
escolas municipais de Campo Grande, Mato Grosso do Sul, no periodo de 2001 a 2004, a
partir da parceria entre a Prefeitura Municipal de Campo Grande e o Instituto Ayrton Senna,
na implanta¢do do Programa Escola Camped (PEC) durante o segundo governo do Prefeito

André Puccinelli, do PMDB.

Rocha (2008) usou como fonte de pesquisa a legislagio municipal, os documentos
oficiais originados da parceria, o Termo de Parceria e entrevistas de cardter semi-estruturado
com trés gestores do Sistema Municipal de Educacdo, com gestores, supervisores € secretarios
das quatro escolas selecionadas para o estudo, segundo tipologia (A, B, C e Especial) da Rede
Municipal de Educagdo (REME). Os resultados da pesquisa mostram que uma das
responsabilidades da Prefeitura nessa parceria é promover e/ou iniciar uma reforma legislativa
para a autonomia das escolas que compdem a rede publica municipal. Na vigéncia do

Programa, ocorreram alteracdes na legislagdo educacional do Municipio, destacando-se: a

¥ Estado Amplo e Estado Restrito sdo abordagens referenciadas por Jodo Bernardo.
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implantacdo do Regime de Autonomia Escolar; o estabelecimento da certificacdo ocupacional
mediante a realizacdo de provas de cardter eliminatério — no processo seletivo para o
exercicio do cargo em comissdo de direcdo escolar — e a institui¢do da premiagdo, com base
no Programa de Avaliagdo Externa da Secretaria Municipal de Educacdo, as escolas, aos
alunos e aos professores. A pesquisa mostra, ainda, que o planejamento das acdes do gestor
escolar foi direcionado para a qualidade, com énfase nos resultados, tendo em vista a “escola
eficaz”: o PEC introduziu nas escolas um sistema de registro de dados que mensura o
desempenho dos atores envolvidos no processo ensino — aprendizagem em relacdo ao
cumprimento das metas estabelecidas pela Secretaria Municipal de Educacdo, com agdes
garantidas pelo Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) para cada ano letivo. Também

deu inicio a sistematizacdo de dados para fortalecer a avaliagdo das unidades escolares.

Na mesma perspectiva tedrica, os Programas do IAS foram abordados em dissertacao
de Mestrado elaborada por Daniela de Oliveira Pires (2009), intitulada “A configuracdo
juridica da relagcdo publico-privada na parceria entre a Prefeitura Municipal de Sapiranga e o
Instituto Ayrton Senna”. O objetivo do estudo foi analisar os aspectos juridicos da parceria
entre a rede municipal de ensino de Sapiranga e o Instituto Ayrton Senna, discutindo a relacdo
do publico e do privado na educagdo no periodo de vigéncia da parceria, compreendido entre

1997 e 2006.

Para responder ao problema de pesquisa — “Como os aspectos juridicos da relacdo
publico-privada na parceria entre a Secretaria Municipal de Educacdo de Sapiranga e o
Instituto Ayrton Senna influenciaram a legislacdo educacional no Municipio de Sapiranga?”’
-, Pires (2009) usou como fonte andlise de documento, roteiro de pesquisa e entrevista
semi-estruturada, a partir da andlise da legislacdo municipal educacional de Sapiranga, a
documentacgdo referente a parceria entre o Municipio e o Instituto Ayrton Senna (IAS) e as
legislacdes em ambito federal e municipal que contemplam a tematica da relacdo publico-
privada. Também aplicou entrevistas em duas escolas da rede municipal de ensino de
Sapiranga, na Secretaria Municipal de Educacdo, Cultura e Desporto (SMED) e no Tribunal
de Contas do Estado do Rio Grande do Sul (TCE).

No que se refere a influéncia do IAS na legislacdo do Municipio pesquisado, um dos
resultados da pesquisa aponta que, durante o periodo em que vigorou a parceria, foi
promulgada uma série de legislagdes que deram suporte legal a existéncia dessa parceria para
a educacdo publica municipal. Percebe-se, segundo ela, que a legislagdio municipal

educacional sofreu forte influéncia do IAS, que difunde uma teoria educacional com base nos
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principios da Nova Geréncia Publica, primando por valores como a eficiéncia e a busca por

resultados, sem levar em conta o processo de aprendizagem do aluno.

Dentre as intimeras leis trazidas na pesquisa pela autora, cabe aqui destacar a
promulgacdo da Lei Municipal n° 2.280/02, que criou a premia¢ao "Aluno Nota Dez" para os
estudantes do Ensino Fundamental e Médio nas redes de ensino do Municipio de Sapiranga.
Os alunos que recebessem o maior nimero de notas dez receberiam o prémio, 0 que
ocasionou o acirramento da competitividade e do conflito entre os estudantes; da Lei

o

Municipal n° 3.254/02, que oferecia aos alfabetizadores um abono pecunidrio,
especificamente aos que conseguissem aprovar o maior nimero de alunos; e da Lei Municipal
n°® 2.537, que instituiu o Programa de Qualidade Denominado "5S's" nas escolas municipais,

evidenciando a busca pela eficiéncia na presta¢do da educacdo publica.

Pires conclui seu estudo destacando que, durante o periodo em que vigorou a
parceria com o Instituto Ayrton Senna, foi promulgada a Lei da Gestdo Democratica do
Ensino, que tinha como um de seus principios a busca pela eficiéncia e a propagacdo da
Pedagogia do Sucesso, que € a orientagdo tedrica do IAS (Lei n° 3.180/03). A autora salienta
a necessidade de vincular os estudos sobre as parcerias publico-privadas a reflexdo sobre o
seu controle social. Nesse sentido, aponta que as estruturas de controle existem, seja através
do Tribunal de Contas dos Estados ou da Unido. Porém, por insufici€éncia de recursos e
pessoal, essas institui¢des ficam restritas em seus campos de atuagdo, dai a existéncia e a

ineficiéncia de 6rgaos para o exercicio dessa fungao.

Outra pesquisa que trata da temadtica intitula-se “Novos contornos da parceria
publico/privada na Gestao da Educacdo Publica”, desenvolvida entre marco de 2008 e margo
de 2011, enfatizando as conseqiiéncias da parceria para a gestdo democratica no Rio Grande
do Sul. Vincula-se ao Nucleo de Estudos de Politica e Gestdo da Educacdo da UFRGS,
coordenado pela professora Vera Peroni (2011), e teve por objetivo analisar as mudancgas
ocorridas no papel do Estado e as conexdes entre o publico e o privado, por meio do estudo de
Programas do Instituto Ayrton Senna desenvolvidos nas redes municipais de Sapiranga e
Campo Bom, ambas no Rio Grande do Sul. O periodo de abrangéncia da pesquisa
compreende um ano antes do inicio e um apds o encerramento da parceria. Apresenta-se como
continuidade de um estudo da pesquisadora que teve inicio na década de 1990, desenvolvido
em sua tese de Doutorado, abordando a temadtica de redefini¢des no papel do Estado e as

politicas educacionais nos anos 1990.
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Segundo Peroni (2011), na continuidade dos estudos sobre a temdtica, o Terceiro
Setor passou a ter destaque. Ao aprofundar o tema teoricamente, foi relacionando-o a Terceira
Via, e assim o incluiu como mais uma estratégia de superacdo da crise apresentada pelo
capital, “que inicialmente eram a globalizacdo, a reestruturacdo produtiva e o neoliberalismo”
(Ibidem, p.3). A pesquisa utilizou-se de fontes como entrevistas, documentos e observagao

nas escolas.

Dentre as principais implica¢des da parceria para a gestdo democrética detectadas na
pesquisa, encontram-se a diminui¢cdo da autonomia do professor. Entre outros fatores, sua
autonomia fica minimizada desde o recebimento do material pronto para utilizar em cada dia
na sala de aula, havendo um supervisor que verifica se estd tudo certo, até a légica da
premiacdo por desempenho, que estabelece valores como a competitividade entre alunos,
professores e escolas, como se a premia¢do dos mais capazes induzisse a qualidade via
competi¢ao.

Além dessas implicacdes, a outra questdo refere-se as metas estabelecidas. Segundo a
autora, passa-se a dar mais &nfase ao produto final, e ndo mais ao processo, como €

caracteristica da gestdo democrdtica, que visa a construir uma sociedade democrética e

participativa” (Ibidem, p.4).

A temdtica ainda contou com outra pesquisa de cardter interinstitucional, intitulada
“Analise das conseqiiéncias de parcerias firmadas entre municipios brasileiros e o Instituto
Ayrton Senna para a oferta educacional”, sob a coordenacao das professoras ja mencionadas,
desenvolvida em 10 municipios das cinco regides brasileiras no periodo de 2008 a 2010. O
principal objetivo foi analisar as conseqiiéncias para a oferta e a gestdo da educagdo publica
dos Programas Gestiao Nota 10 e Escola Campead, os quais resultaram das parcerias apontadas.
Para tanto, foi selecionado um conjunto de municipios brasileiros de cada uma das cinco
regides que implementaram tais projetos, desenvolvendo-se estudos de caso. Consta, ainda,
outro objetivo: proceder a identificacio e andlise de regularidades e especificidades
evidenciadas por meio de estudo comparativo dos casos, para o que se procurou destacar

seqiiéncias importantes de eventos.

Como se tratou de pesquisa bastante abrangente, destaco aqui alguns elementos dos
resultados alcangados. No que se refere a formas de adesdo a parceria, sete municipios foram
escolhidos pelo IAS, e trés o escolheram. No caso de parcerias firmadas antes de 2005,
constatou-se que o IAS fazia mediagdo com empresas estatais, como o Banco do Brasil e a

Petrobrés, além da Fundacdo Luis Eduardo Magalhdes, o que acenou para a crenca de que,
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nesse primeiro periodo da presenga do IAS junto aos governos municipais, ele contou com a
fluéncia usufruida por representantes locais dessas grandes empresas, como foi o caso de Sao
José dos Pinhais, Mossoré e Campo Grande. Outro aspecto importante a considerar é que em
nenhum dos municipios pesquisados houve consulta a rede escolar, nem qualquer discussao

prévia envolvendo as escolas sobre a parceria.

< .

Quanto a premiacdo, destacou-se sua presenca em diferentes formas, diretamente
relacionadas a avaliagdo de desempenho e ao cumprimento de metas, pelo menos em quatro
municipios. Por fim, a selecdo de diretores foi também um aspecto tratado na pesquisa, €
constatou-se que, em sete municipios, houve interferéncia direta do IAS no processo, seja no
provimento por meio de nomeacdo ou de eleicdo, em que sobressaiu a escolha por
competéncia técnica, seja na permanéncia no cargo atrelada ao cumprimento de metas; em
outros municipios, ndo se alterou a forma, preferindo-se o histérico critério da nomeagao.
Outros aspectos da gestdo e oferta do ensino foram tratados na pesquisa, mas ndo cabe

registrd-los neste curto espacgo de escrita.

De modo um pouco diferente dos trabalhos apresentados até aqui, Morgana
Domeénica Hattge concluiu, em 2007, o estudo de Mestrado intitulado “Escola Campea:
estratégias de governamento e auto-regulacdo”. Hattge problematizou os discursos presente
nos materiais de divulgacdo do Programa Escola Campea, bem como discutiu as estratégias
de governamento que se articulam no Programa e a forma como elas operam sobre a escola e

0s sujeitos escolares.

A perspectiva tedrica foucaultiana usada pela autora encaminhou a andlise mais
focada no individuo, ou seja, o Programa Escola Campea € arquitetado como uma estratégia
de governo dos sujeitos escolares. A autora afirma que ndo pretende encontrar “culpados”,
mas que € “sobre o ato de governar os alunos, os professores, os gestores, e, por conseguinte,
toda a comunidade escolar envolvida no Programa Escola Campead, que trata nessa pesquisa”

(HATTGE, 2007, p.79).

Apesar de referenciais tedricos diferentes, o tom de dentdncia feito pelos estudos
acima citados ao modelo de educagdo e de sua gestdo instituido pelos Programas do Instituto
Ayrton Senna destaca a l6gica de mercado imperante nesse modelo educacional. De acordo
com tal modelo, a escola deve ser gerida como uma empresa, diante da progressiva
desresponsabilizacdo do Estado para com as politicas publicas sociais. Nesse momento de
aprofundamento da crise do capital, mas também de intensificacdo do papel do Estado em

socorré-lo, instaurou-se uma nova realidade, bem mais complexa que aquela do final do
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século XX, época em que a tradi¢do neoliberal orientou as a¢des de governos em quase todos
os paises e continentes. Tendo por base os pardmetros do mercado, o discurso neoliberal
considera o Estado ineficiente e as institui¢des publicas ineficazes; o mercado seria o modelo

a ser seguido na organizagao das acdes estatais.

Entretanto, cabe salientar que existem trabalhos que corroboram o discurso
subjacente a parceria entre as Secretarias de Educagcdo e o IAS, ou seja, que se atém a
descricdo e a reproducao do discurso institucional impresso em textos como os dos Programas
propostos pelo Instituto Ayrton Senna. Esses trabalhos podem servir para auxiliar na
naturalizacdo dessas prdticas, de modo a contribuir para que elas sejam aceitas sem
questionamento. Deliana Maria dos Santos (1999), em seu trabalho de Mestrado, “Uma
Andlise do desenvolvimento do Ensino Publico Santareno. A contribuicdo do Programa de

Aceleracao da Aprendizagem”, afirma que

[...] este Programa [Aceleracdo da Aprendizagem] reflete a grande vontade do
nosso querido Airton Senna em contribuir com a educag@o deste pafs, permitindo a
crianga carente brasileira o desenvolvimento da auto-estima e, conseqiientemente,
sua inser¢do ao meio social (SANTOS, 1999, p.51).

O trabalho ndo discute as bases materiais, reais, concretas, em uma perspectiva de
processo, na qual se dao as relagdes sociais e a acdo humana. A autora parece ater-se a
descricdo de fatos, sem os questionar. Segundo Thompson (1981, p.97-8), “cada evento
histérico € tinico. Mas muitos acontecimentos, separados no tempo e espaco, revelam, quando
se estabelecem relagdes entre eles, regularidades de processo”. Santos (1999) subtrai a acao
humana da andlise, ficando em seu lugar a prescri¢do de um dever ser no plano das idéias.

Corroborando o discurso do préprio IAS, em sua pesquisa, subjaz a ideologia
dominante, pois nela aparece com bastante freqiiéncia a inversdo de uma realidade, cuja
historicidade € desprezada em nome de férmulas mirabolantes, para ndo dizer magicas, como
sendo capazes de resolver os problemas da baixa qualidade do ensino e da aprendizagem na
escola.

A “Pedagogia do Sucesso” (OLIVEIRA, 2000) afirma que os problemas
relacionados com a baixa autoestima do aluno sdo os mais importantes responsdveis pelo
fracasso escolar. Nessa perspectiva, cabe ao professor promover um aumento na autoestima
do aluno para que ele tenha sucesso na escola e, conseqiientemente, alcance sua insercao no
meio social e o exercicio da cidadania. Assim, a escola tudo pode, porque ela € vista

deslocada do meio social. Na contramao dessa assertiva, Freitas (2003) afirma que:
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[...] a escola € uma construgdo histérica [...] ndo apareceu do nada. Foi constituida
com uma determinada ‘forma’ ao longo do processo histérico que vai conformando
seus tempos e o uso de seus espacos e incorporando determinadas fungdes sociais, as
quais organizam seu espago e seu tempo a mando da organizagdo social que a cerca.
A escola, portanto, ndo é um local ingénuo, a mando de um sistema social qualquer.
Dela, espera-se que cumpra uma determinada funcdo (FREITAS, 2003, p.14).

Penso que os problemas da escola relacionados, por exemplo, com a aprendizagem
do aluno também ndo pode ser explicados por apenas uma vertente, como uma questdao
interna, desconsiderando a realidade social mais ampla. Como afirma Cury, “considerar a
educagdo como processo particular da realidade, sem aceitar a prépria totalidade, isto é, sua
vinculagdo imanente as relagdes sociais, significa tornd-la como universo separado” (CURY,
2000, p.27). Vejo, de certa forma, o IAS também deslocando a questao da responsabilidade do
Estado com as politicas ptblicas sociais para o ambito individual, responsabilizando o aluno e
o professor, bem como a escola, pelos problemas da educacdo. Como todo discurso, esse
também parece ter importante fungao ideoldgica, no sentido de inversdo do real. Ao explicar o
papel funcional da ideologia na sociedade capitalista, Meszéros auxilia na compreensao dessa

problematica:

Em nossa cultura liberal conservadora o sistema ideolégico socialmente estabelecido
e dominante funciona de modo a apresentar — ou desvirtuar — suas proprias regras de
seletividade, preconceito, discriminacdo e até a distor¢do sistemdtica como
normalidade, objetividade e imparcialidade cientifica. O discurso ideoldgico domina
a tal ponto a determinag@o de todos os valores que muito freqiientemente nao temos
a mais leve suspeita de que fomos levados a aceitar, sem questionamento, um
determinado conjunto de valores ao qual se poderia opor uma posi¢do alternativa
bem fundamentada, juntamente com seus comprometimentos mais ou menos
implicitos (MESZAROS, 2004, p.57-8).

Como uma das func¢des da ideologia na sociedade de classes € inverter a realidade,
contribuindo para naturalizar o que € histérico-cultural, procurei analisar as concepgdes de
gestdo que fundamentam os Programas do IAS, em busca de compreender sua relacdo com as
transformagdes orientadas pela crise do grande capital e a forma como essa proposta de gestao
se materializa na educacdo. Isso implicou a necessidade de evidenciar as contradicoes e
antagonismos que permeiam o movimento historico em que se inserem as Teorias das
Organizacdes e, de modo especial, a unica categoria politico-administrativa de gestdo
especifica da drea da educagdo: a gestdo democratica, incluindo-se o Sistema Municipal de
Educagdo de Céceres e de quatro escolas da rede em suas peculiaridades internas. Nesse caso,
busquei uma teoria que desse “conta de explicar a esséncia da praxis” (LUKACS, 1992, p.52)
que veio se materializando com a implementacdo da parceira, bem como referenciais tedricos

que ajudassem a explicd-la. Nessa perspectiva, a base material, real, concreta, produzida pelo
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ser humano “em todas as suas manifestacdes — passadas e presentes” (THOMPSON, 1981,
p.-16) — foi imprescindivel a andlise.

Como o estudo partiu do movimento do real, a realidade material em que a pesquisa
se inscreveu diz respeito a crise do capital e as profundas alteracdes no papel do Estado e da
sociedade civil, como parte constituinte das estratégias do capital para a superacdo da prépria
crise estrutural, deflagrada no inicio da década de 1970 e ampliada nas décadas posteriores
(PINHEIRO, 2008)°.

Esse contexto é marcado por medidas do capital para superar a prépria crise, como a
globalizagdo, a reestruturagdo produtiva, o neoliberalismo, a Terceira Via (ADRIAO,
PERONI, 2005), que aponta o Terceiro Setor como alternativa ao papel do Estado. E também
marcado pela reforma e reestruturacdo do Estado em quase todo o mundo, acusado de crise
pelas duas correntes apontadas. Esse mesmo Estado, acusado de crise e de mau gastador, ao
mesmo tempo presta socorro ao sistema econdmico-financeiro, apds sucessivas crises pelas
quais o capital vem passando desde a década de 1980, assumindo a “responsabilidade do
passivo gerado pela ma gestdo dos negocios, pela especulagdo e pelas conseqiiéncias da
‘bolha imobilidria’ (o chamado ‘subprime’)” (TEIXEIRA, 2011)10 na crise econdmica de
2008. Essas medidas ndo conseguem esconder suas debilidades, nem sequer nos paises mais
ricos, onde o abandono, pelo “Estado liberal, de intervengdes salvadoras em empresas
irresponsdveis € o abandono de indmeros Programas sociais e cortes nas politicas de
crescimento e emprego” (Ibidem) t€ém gerado o crescimento de todos os tipos de 6dio e
xenofobia contra estrangeiros.

As profundas transformacdes na drea educacional, incluindo-se a gestao da educagdo,
em todo o mundo, inclusive no Brasil a partir dos anos 1990, sdo compreendidas a partir das
mediacdes com a totalidade envolvida nesse contexto de alternativas a crise estrutural do
capital, que envolve a reforma do Estado. Adequada a nova ordem politico-econdmica, a
atividade que permeia a administracdo educacional nos Programas de gestdo educacional do
IAS parece absorver vérios conceitos das Teorias das Organizacdes, antigas € atuais, como
aqueles de bases epistemoldgicas, comportamentais — Behaviorismo —, Burocracia, Teoria

Sistémica, Geréncia de Qualidade Total (GQT) e Administracdo na Era Digital. Sdo, ainda,

? Carta Capital de 24 de setembro de 2008, Ano XV, N. 514 — O Novo Socialismo. A matéria trata da crise que
se abatera sobre as finangas norte-americanas e do socorro do Estado ao sistema financeiro. Trata, ironicamente,
da transformag@o dos Estados Unidos em USSRA (Estados Unidos Socialistas da Republica da América), na
qual os “camaradas” Bush, Paulson e Bernanke simplesmente socializaram os prejuizos dos ricos (PINHEIRO,
2008).

' TEIXEIRA, Francisco Carlos. Um estrondo na Noruega: quando o diabo bate 2 porta. Mensagem divulgada
por meio eletronico, recebida em 28 de julho de 2011.
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utilizados outros conceitos, que se apresentam em roupagem parecida com a daqueles
expressos ha gestdo democrética, como participacdo, autonomia, eleicao de diretores, etc. A
gestdo democrdtica demandou intensas lutas da sociedade civil organizada, compreendida
aqui por entidades académicas e sindicais da década de 1980; no entanto, viu-se com a
pesquisa que a gestdo democratica vem sendo esvaziada de conteido progressista.

As mudancgas na organizacdo da administragdo publica orientadas pelo pensamento
neoliberal e, posteriormente, a Terceira Via influenciaram a introducdo de mecanismos de
mercado na administracdo publica, refletindo-se nas ag¢des de governos e na gestdo da
educagdo publica. As instituicdes publicas estatais assimilam esses novos parametros, que
acabam culminando em uma interagdo, bastante significativa, entre Estado e ‘“Terceiro Setor”.
O marco legal para a materializacdo desse processo encontra-se em leis como: Lei N°.
9.637/1998, de 15 de maio de 1998, primeiro dispositivo legal para regulacdo entre Estado e
sociedade civil, que abriu a possibilidade de terceirizacdo de algumas agéncias do governo,
além de criar mecanismos que permitissem as Organizacdes Sociais (OS) maior “facilidade”
no recebimento de financiamento piblico; Lei N°. 9.608/98"", que dispde sobre atividade néo-
remunerada, ou seja, o trabalho voluntdrio; Lei N°. 9.790/99, que dispde sobre a qualificacdo
de pessoas juridicas de direito privado, sem fins lucrativos, como organizacdes da sociedade
civil de interesse publico, instituindo e disciplinando o termo de parceria (BRASIL, 1999)"2.
Essas mudangas ndo vém ocorrendo de maneira isolada, mas através de um movimento maior
de reorganizacdo do capitalismo internacional, que tem por objetivo a supera¢do da prépria
crise estrutural.

A experiéncia mais recente tem mostrado a incapacidade, ou mesmo a opcao politica
e ideoldgica dos governos, até mesmo aqueles considerados de esquerda ou de tendéncia
trabalhista, de resolu¢do de questdes ligadas aos direitos sociais. Essa tarefa acaba sendo
repassada para a sociedade civil, cujo conceito atual, delineado por Wood (2002) e adotado

neste texto, a compreende como:

[...] “Sociedade civil” constitui nio somente uma relagfio inteiramente nova entre o
“publico” e o “privado”, mas um reino “privado” inteiramente novo, com clara
presenga e opressdo publica prépria, uma estrutura de poder e dominagdo Unica e
uma cruel logica sist€émica. Representa uma rede particular de relagdes sociais que
ndo apenas se coloca em oposicdo as funcdes coercitivas, ‘“policiais” e
“administrativas” do Estado, mas também a transferéncia dessas fung¢des, ou, no
minimo, de uma parte significativa delas. Ela gera uma nova divisdo do trabalho
entre a esfera “publica” do Estado e a esfera “privada” da propriedade capitalista e

' Conforme essa Lei, ficou criado o contrato de gestdo. De maneira diversa do termo de parceria, nesse tipo de
contrato, as OS tém a gestdo de certo patrimonio publico, cedido a elas pelo Estado (ALGEBAILE, 2005).
2 para aprofundamentos nessa drea, consultar dissertagdo de Mestrado de Pires (2009) e Bezerra (2008).
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do imperativo de mercado, em que apropriag¢do, exploracdo e dominagdo se desligam
da autoridade publica e da responsabilidade social — enquanto esses novos poderes
privados dependem da sustentagdo do Estado por meio de um poder de imposicio
mais concentrado do que qualquer outro que tenha existido anteriormente (WOOQOD,
2003, p.217-218).

A concepgdo de sociedade civil atualmente em vigor, apontada por Wood, resulta das
transformagdes estruturais no papel do mercado, do Estado e da propria sociedade civil a
partir das décadas de 1970 e 1980. Novos poderes sdo atribuidos ao papel do Estado, mas no
sentido de legitimar a coer¢cdo do mercado necessdria a exploragdo e a dominagdo: basta
observar a atual relagdo entre capital e trabalho. Ha claramente uma tentativa de deslocar,
separar o Estado da sociedade; esta se torna o universo onde se resolve tudo pelas vias da
competi¢do, da ajuda mutua e da “solidariedade”, com acentuada atua¢do do Terceiro Setor,
em consenso com o novo papel do Estado. Nessa perspectiva, a “nova sociedade civil” é
comandada por uma “mao invisivel” — aparentemente, ninguém sabe que institui¢des
governam a vida em sociedade, mas nela a idéia de democratizar a democracia desloca
direitos sociais, e a luta de classes, o cidaddo foi largado a sua prépria sorte, tornando-se
responsavel e responsabilizando-se por problemas que afetam toda a sociedade em
decorréncia das desigualdades geradas pelo desenvolvimento do capitalismo. E nesse contexto
real, material, concreto que se inscreve o objeto investigado.

O concreto, para Marx (2003), “€é concreto porque € a sintese de muitas
determinagdes, isto €, unidade do diverso” (p.XXII). Entretanto, cabe também advertir que a
totalidade a ser tratada neste estudo “€¢ sempre relativa, embora possa figurar em certo
momento como totalidade auténoma, destinada a servir de campo para uma investigacao.
Nunca se chega a uma totalidade derradeira, porque ela acaba sendo invariavelmente parte de
algo” (VIEIRA, 2007, p.142). Segundo Vieira, “nas Ciéncias Humanas, o ato de explicar
envolve a integracdo dos elementos no conjunto, a incorporacdo das partes no todo. Nessas
ciéncias, o uso do método se assenta na transposi¢ao do fato a ser estudado, convertendo-o em
totalidade relativa e autonoma” (Ibidem).

No estudo das politicas educacionais, neste caso, a singularidade que se impde ao
objeto estudado foi concebida como parte de um projeto social mais amplo. Tal projeto deve
ser constituido compreendendo o

[...] grau de antagonismo atingido no confronto das forcas sociais, em dado
momento e em determinado lugar, os interesses e as ideologias predominantes na
burocracia do Estado, sobretudo nos setores responsdveis pela elaboracdo e pela
aplicacdo da politica econdmica e da politica social; a formacdo dos técnicos; as

peculiaridades regionais; enfim, o movimento destas e de outras politicas sdo
elementos muito mais imprescindiveis a andlise (VIEIRA, 2007, p. 146).
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Além disso, por uma questdo metodoldgica, procurei maneiras de relacionar a analise
dessa totalidade, levando em conta o conjunto de mediacdes e determinacdes — local, regional,
nacional e internacional — que concorrem para a emergéncia das politicas publicas sociais,
cuja gestdo foi significativamente alterada, materializando-se por meio de parcerias entre
publico e privado na drea educacional, assim como na formagdo de quase-mercados também
nessa area.

O Estado capitalista, segundo Harvey (2006), “ndo pode ser outra coisa que
instrumento de dominagdo de classe, pois se organiza para sustentar a relagdo bdésica entre
capital e trabalho” (HARVEY, 2006, p.79). Para o autor, “atualmente hd pouquissimos
aspectos da producdo e do consumo que ndo estdo profundamente afetados, direta ou
indiretamente, por politicas do Estado” (Ibidem). Sua centralidade para o funcionamento da
sociedade capitalista ndo € recente, porém suas “formas e modos de atuacdo mudaram
conforme o capitalismo amadurecia” (Ibidem). Portanto, neste momento particular do
capitalismo, o Estado também alterou seu papel.

Os desafios atuais para a compreensao e a transformacgdo dessa realidade, composta
por uma rica, porém complexa ‘“totalidade de determinacdes” e de indmeras “relacdes”
(MARX, 2003, p.247) exige uma teoria e igualmente um método capazes de apreendé-la e

desvenda-la. Segundo Meszaros (2007):

As correntes do pensamento do século XX sdo dominadas por abordagens que
tendem a articular os interesses e os valores sociais da ordem dominante através de
mediacdes complicadas — as vezes completamente desnorteantes — no plano
metodolégico. Portanto, mais do que no passado, a tarefa da desmistificacdo
ideolégica € insepardvel da investigacdo do inter-relacionamento dialético complexo
entre os métodos e valores, do qual nenhuma teoria ou filosofia social consegue
escapar (MESZAROS, 2007, p.303).

Nesse sentido, a realidade que interessa para esta investigacdo € a social, objetiva,
concreta, em que as acdes materiais sdo realizadas por sujeitos histéricos, em suas constantes
interacdes com a natureza, consigo mesmos € com o mundo social.

A andlise levou em conta as Teorias das Organizagdes, ja citadas, € a Unica
concepcdo de gestdo da educacdo, a democrética, forjada nas lutas dos movimentos da
sociedade civil organizada por uma gestdo especifica da drea educacional que nao tivesse
como parametro a Administracio Empresarial, historicamente transposta para as escolas
publicas brasileiras como modelo a ser seguido. Além dessa, também foram objetos desta
andlise os documentos produzidos no ambito do IAS e, a partir da parceria, todas as mudancgas

efetuadas no Sistema Municipal de Educacdo e em quatro escolas da rede publica municipal,



43

Jj4 mencionadas, materializadas em documentos e acdes institucionais, a fim de identificar
possiveis intencionalidades e préticas que apontem para a materializacdo das concepgdes de
gestdao dos Programas do IAS na educacio.

Guiada por essa idéia e sem perder de vista que as alternativas do capital para a
superagdo de sua crise, inclusive com um novo desenho de Estado, possibilitaram o
surgimento de novas formas de gestdao publica, orientadas pelo modelo de Administracio
Empresarial, recorri a fontes variadas, que subsidiaram esta investigacdo. Tais fontes, como
percep¢des do movimento do real, forneceram a base material sobre a forma como vem se
materializando o novo paradigma de gestao na drea educacional, especialmente no Municipio
estudado.

Para compreender a complexidade do mundo material, como resultado de uma
sintese de multiplas determinagdes do desenvolvimento capitalista, procurei exercitar a
reflexdo sobre as relacdes que se estabelecem e interagem no dindmico mundo de producao da
vida material (LUKACS, 1979). Assim sendo, os fendmenos constituem-se, fundam-se e
transformam-se a partir de multiplas determinacdes contidas em uma totalidade concreta
entendida como totalidade de relagdes, € ndo como uma mera soma ou justaposicao de partes
ou de um conjunto de varidveis (Ibidem).

Para melhor compreender as concepgoes de gestdo que fundamentam os Programas
do IAS e a sua materializacdo na educacdo, analisei, além dos Programas, as Teorias das
Organizagdes, o principio da gestdo democritica e suas circunstancias atuais no Sistema
Municipal de Educacio de Caceres-MT e em quatro escolas da rede piblica municipal. Como
perspectiva de andlise, durante o processo de descricdo, interpretacdo, explicacdo e
compreensdo do objeto de estudo, igual énfase foi dada aos aspectos qualitativos e
quantitativos, uma vez que tratam das alteracOoes pelas quais passaram o objeto de
investigacao.

O conhecimento mais aprofundado do objeto de estudo levou em conta suas
propriedades, a distincdo de suas fungdes, suas estruturas, suas finalidades. Esse conjunto de
elementos manifesta-se por meio de conceitos e categorias. Primeiro, foram definidas as
categorias de totalidade e de contradi¢do, necessarias as mediagdes, relacdes e conexdes entre
a totalidade social e a particularidade do objeto de estudo; em segundo lugar, alguns conceitos
foram definidos conforme o avango na compreensdao do material empirico, alterados com o
nivel de percepcao e de conhecimento do objeto em estudo.

Para Thompson (1981), as ‘“categorias adequadas a investigagdo histérica sdo

categorias histéricas”. “O materialismo histérico distingue-se de outros sistemas
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interpretativos pela sua obstinacdo teimosa [...] em elaborar essas categorias, e em articula-las
numa totalidade conceptual” (THOMPSON, 1981, p.61). Essa totalidade ndo ¢ um “modelo”
ficticio, € um conhecimento em desenvolvimento, muito embora provisério e aproximado,
com muitos siléncios e impurezas. “Suas especificidades histéricas representam graus do
desenvolvimento do conhecimento, exprimindo a unidade do histérico e do 16gico” (Ibidem).

De acordo com Marx (2003),

[...] as categorias exprimem formas de existéncia, condicdes de existéncia
determinadas, muitas vezes simples aspectos particulares desta sociedade
determinada, deste objeto, e que, por conseguinte, esta sociedade de maneira
nenhuma comeca a existir inclusive do ponto de vista cientifico, somente a partir do
momento em que ela estd em questdo como tal (MARX, 2003, p.255, grifos do
autor).

Com base em Marx, os conceitos presentes na realidade material apreendidos no
momento da pesquisa forneceram a base para a andlise; s@o eles: reforma e reconstrucao do
Estado, neoliberalismo e Terceira Via, Terceiro Setor, Nova Geréncia Publica, parceria
publico-privada, participacdo, autonomia, sistema de informagdo, redes, retroalimentagdo,
lideranga, eficiéncia, eficdcia, geréncia, racionalidade, trabalho voluntario, entre outros. Tais
conceitos foram aprofundados por constituirem elementos-chave para a caracterizacdo e
definicdo das propriedades do objeto de estudo, bem como para auxiliar nos graus de
conhecimento das relagdes existentes entre eles e o tema desta tese. Esta exposicdo tedrico-
metodoldgica objetivou o delineamento do caminho percorrido na busca do conhecimento
radical e rigoroso do objeto analisado.

A materializacdo desta pesquisa aconteceu em um constante retorno do referencial
tedrico ao material empirico: o processo de elaboragdo da tese contemplou, a0 mesmo tempo,
a escolha e visita continua a teoria e a revisdo de literatura, a pesquisa de campo e a andlise

documental e bibliogréfica, como estdo expressas em cada capitulo desta tese.

22 REFORMA E RECONSTRUCAO DO ESTADO EM TEMPOS DE
REESTRUTURACAO PRODUTIVA
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O contexto no qual se insere a redefinicdo do papel do Estado € marcado pela crise
estrutural do capital e pelas medidas de que o capital langcou mao para sair dela. A tematica
envolvendo a reforma e reestruturagdo do Estado a partir dos anos 1980 tem sido abordada
por vérias correntes tedricas; entre elas, destacam-se o neoliberalismo e a Terceira Via. Essas
correntes comungam do mesmo diagndstico de crise: afirmam que ela estd no Estado, no
entanto, apresentam alternativas diferentes a sua superagdo. A primeira corrente, inspirada em
principios de mercado, assinala, com a reforma pelas vias da privatiza¢ao de bens publicos, a
passagem direta destes para o mercado; ji a segunda, a reestruturacdo do Estado e o
financiamento ao Terceiro Setor para execu¢do de politicas sociais. H4, ainda, aqueles que
defendem que a crise estéd no capital, como Meszéros (2002), Harvey (2003), Chesnais (1996)
e Antunes (2004), por exemplo, que oferecem um arcabouco conceitual a partir do qual €
possivel sustentar que a crise se encontra no capital, € ndo propriamente no Estado.

Para justificar a defesa de que a crise estd no capital e de que a crise fiscal do Estado
é uma decorréncia dela, adotei estes dltimos autores, além de outros, como Adrido e Peroni
(2005) e Peroni (2008), para discutir as relacdes entre a reforma e reestruturacdo do Estado e
as proposi¢oes neoliberais e de Terceira Via, incluindo-se o Terceiro Setor, defendido pela
autora como uma proposta alternativa da Terceira Via ao papel do Estado.

A perspectiva de Estado adotada neste texto compreende-o como histérico, concreto,
de classe, portanto, maximo para o capital € minimo para o trabalho, sujeito as alteracdes
inerentes ao processo de reorganizagdo do capital, como assinala Antunes, comentando as
proposi¢des de Meszaros, na apresentacdo da obra Para Além do Capital: o “Estado moderno
€ inconcebivel sem o capital, que € o seu real fundamento, e o capital, por sua vez, precisa do
Estado como seu complemento necessério” (MESZAROS, 2003, p.19).

Essa relac@o torna-se ainda mais visivel, transparente, com a crise do capital a partir
do final da década de 1960, deflagrada com a crise do petréleo, a estagnacdo da produgdo de
bens e a alta inflacdo de precos, fendbmeno nomeado por Harvey (2003), de estagflacdo, em
1973, no contexto de esgotamento do modelo de acumulacdo fordista-keynesiano. Esse
momento foi propicio para a reinvestida do pensamento liberal, atualmente neoliberal, contra-
atacando o Estado do bem-estar social, acusado pelos defensores dessa abordagem tedrica de
ser o responsdvel pela crise, devido aos investimentos publicos estatais apds a Segunda
Guerra na drea social.

Aliadas a essa corrente das alternativas de que o capital lancou mao para sair da
crise, ja apontadas na introducdo desta tese, encontram-se a globalizac¢do, a reestruturacdo

produtiva e a Terceira Via (ADRIAO, PERONI, 2005). Essas alternativas ndo sido nem
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acontecem em momentos estanques. Elas estdo inteiramente relacionadas, mediadas e
interligadas entre si, constituindo-se no contexto da organizacdo social capitalista. Sdo
alternativas capazes, na 6tica do capital, de retomar as taxas fortes, mas relativamente estaveis
de crescimento econdmico perdido no decorrer da crise. A idéia é a retomada dos lucros
auferidos durante o regime de acumulagdo fordista-keynesiano, no qual os principais atores do
processo de desenvolvimento capitalista — Estado, capital e trabalho — tiveram a seguinte

funcao:

O Estado teve de assumir novos papéis (keynesianos) e construir novos poderes
institucionais; o capital corporativo teve de ajustar as velas em certos aspectos para
seguir com mais suavidade a trilha da lucratividade segura; e o trabalho organizado
teve de assumir novos papéis e fungdes relativos ao desempenho nos mercados de
trabalho e nos processos de produ¢do (HARVEY, 2003, p.125).

Para o autor, o “equilibrio de poder, tenso, mas mesmo assim firme, que prevalecia
entre trabalho organizado, o grande capital corporativo e a na¢do-Estado, e que formou a base
de poder da expansdao do pds-guerra, ndo foi lancado por acaso — resultou de muita luta”
(Ibidem).

O rompimento do elo entre os trés atores pds em risco o equilibrio do modelo

alcancado nesse periodo, mostrando a fragilidade de qualquer medida que procura conter a

(194

incontrolabilidade do sistema do capital, que, por sua vez, “é orientado para a expansio e
movido pela acumula¢do”, como defende Meszaros (2003, p. 99). De fato, a partir de 1973,
medidas extremas na drea econOmica, atreladas a intensas doses de inovacgdo tecnoldgica,
politica e social, dentre algumas alternativas, comecaram a delinear o novo modelo de

acumulac¢do, mais flexivel, marcado, segundo defini¢cao de Harvey:

[...] por um confronto direto com a rigidez do fordismo. Ela se apéia na flexibilidade
dos processos de trabalho, dos mercados de trabalho, dos produtos e padrdes de
consumo. Caracterizam-se pelo surgimento de setores de producdo inteiramente
novos, novas maneiras de fornecimento de servigos financeiros, novos mercados e,
sobretudo, taxas altamente intensificadas de inovag¢do comercial, tecnoldgica e
organizacional. A acumulagdo flexivel envolve rdpidas mudangas dos padrdes do
desenvolvimento desigual, tanto entre setores como entre regides geogrificas,
criando, por exemplo, um vasto movimento no emprego no chamado "setor de
servigos”, bem como conjuntos industriais completamente novos em regides até
entdo subdesenvolvidas [...]. Ela também envolve um novo movimento que
chamarei de “compressdo do espago-tempo” no mundo capitalista — os horizontes
temporais da tomada de decisdes privada e publica se estreitaram, enquanto a
comunicagdo via satélite e as quedas dos custos de transporte possibilitaram cada
vez mais a difusdo imediata dessas decisdes num espago cada vez mais amplo e
variegado (HARVEY, 2003, p.140).
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Nesse contexto, o Estado outrora organizado ja ndo mais atendia as novas demandas
do novo modelo de acumulagdo em curso. A alternativa encontrada foi reformar o Estado, em
um primeiro momento, e reestrutura-lo posteriormente, com o objetivo de apagar qualquer
resquicio do pacto envolvendo o trabalho, o saldrio social, materializado em politicas sociais
do periodo anterior.

As medidas dai decorrentes afetaram, sobretudo, o papel do Estado em
particularidades histéricas muito distintas, como no caso dos paises latino-americanos, dentre
eles, o Brasil. No meu entender, tais medidas sao compreendidas no conjunto da totalidade da
organizacdo social capitalista. Intimeros paises de todos os continentes adotaram as
proposi¢des das duas correntes apontadas acima, sob a alegacdo de crise no Estado. Sobre a

crise fiscal e o endividamento do Estado, Oliveira (2007) afirma o seguinte:

A crise fiscal e o endividamento dos Estados, incluindo as nag¢des ricas, fazem com
que as burocracias estatais tenham suas ineficiéncias ressaltadas, contribuindo na
proposta de um Estado minimalista, distanciando-se do idedrio social-democrata.
Somados a estes fatores, € necessdrio lembrar a crise dos paises do Leste Europeu, a
dissolucdo da URSS e os conflitos que emergiram a partir daf, as precdrias
condigdes econdmicas que se encontram, demandando na sua grande maioria
processos de reconstrucdo. Esta crise vem contribuir no afastamento dos ideais do
Estado de bem-estar como modelo a seguir (OLIVEIRA, 2007, p.86).

Nesse contexto, ambas as correntes t€m em comum o diagndstico de que a crise esta
no Estado, entretanto, propdem estratégias diferentes a sua superacdo. Os neoliberais apontam
que os gastos do Estado com politicas sociais geraram a sua crise fiscal, propdem a retirada
completa do Estado da provisdo de direitos sociais, bem como sua atuagdo na drea
empresarial, e propdem como estratégia a privatizacdo de bens publicos. Ja a Terceira Via
aponta como alternativa o Terceiro Setor (PERONI, 2005).

Os neoliberais responsabilizam o Estado de bem-estar social pela crise — “comeca
tomando a social-democracia como sua inimiga central, em paises de capitalismo avancado”
(ANDERSON, 2008, p.14). Afirmam que as inimeras obrigacdes assumidas pelo Estado,
especialmente com as politicas sociais, foi a responsavel pela geracdo da sua crise fiscal. Por
isso, propdem tornar o Estado minimo, repassando para o mercado servigos antes executado
pelo setor publico estatal, de modo a criar um sistema de “livre mercado” em dareas antes
monopolizadas pelo Estado.

Os principios orientadores de tais mudangas encontram-se na obra O Caminho da
Serviddo, de Friedrich von Hayek, publicada pela primeira vez em 1944; ja as proposicoes

neoliberais para a educagdo encontram-se nas formula¢des de Milton Friedman, na obra
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Capitalismo e Liberdade (1982), filiada a Teoria da Escolha Publica da escola neoliberal
denominada Public Choice. “Trata-se de um ataque apaixonado contra qualquer limitagdo dos
mecanismos de mercado por parte do Estado, denunciadas como ameaca letal a liberdade, ndo
somente econdmica, mas também politica” (Ibidem, p.9). Nesse sentido, a democracia é um
dos principais alvos dos ataques neoliberais. Anderson afirma que, para Hayek,
[...] a democracia em si mesma jamais havia sido um valor central do
neoliberalismo. A liberdade e a democracia podiam facilmente tornar-se
incompativeis, se a maioria democrdtica decidisse interferir com os direitos

incondicionais de cada agente econdmico de dispor de sua renda e de sua
propriedade como quisesse (ANDERSON, 2008, p.19).

A democracia é considerada, pelos neoliberais, como a tirania da maioria, a qual,
através do voto, decide sobre bens que nio sdo seus, gerando conflitos com os proprietarios. E
considerada, pelos neoliberais, como uma forma de distribuicdo de renda, por isso, se nao
podem acabar completamente com a democracia, o esforco se d4 no sentido de esvaziar seu
poder (PERONI, 2003).

As andlises de Anderson constatam que, durante os anos 1980, a politica neoliberal
resultou em dois movimentos. O primeiro aponta para o sucesso dessa politica, com o
crescimento vertiginoso de operagdes puramente parasitarias e a explosdo dos mercados de
cambio internacionais, cujas transagcdes, puramente monetdrias, acabaram por diminuir o
comércio mundial de mercadorias reais. O segundo aponta para o fracasso do neoliberalismo,
pois o “peso do Estado de bem-estar social ndo caiu muito, apesar de todas as medidas
tomadas para conter os gastos sociais”. O aumento desses gastos “com o desemprego
custaram bilhdes ao Estado, e o aumento demografico dos aposentados na populacdo levou o
Estado a gastar outros bilhdes em pensdes” (ANDERSON, 2008, p.16)13.

O sinal do esgotamento dessa politica, as inimeras contradi¢des por ela geradas em
paises de capitalismo avancado e a agudez com que atingiu os paises pobres, cujo Estado de
bem-estar social nem sequer fora implementado, impulsionaram o surgimento de outra
corrente tedrica, a Terceira Via, em meados da década de 1990.

A Terceira Via na Inglaterra floresce em um ambiente profundamente modificado
pelas medidas neoliberais adotadas no governo de Thatcher na década de 1980. Do debate
levado a frente por Tony Blair, Primeiro Ministro eleito em 1997 pelo Partido Trabalhista, em
torno da retirada da cldusula 4 da Constitui¢do partiddria, que defendia a propriedade comum

dos meios de producdo, no interior do Labour Party, nasceu a defesa do empreendimento do

"> Anderson (2008) explica esse paradoxo afirmando que, embora o crescimento da propor¢io do produto bruto
nacional consumido pelo Estado tenha sido notavelmente desacelerado, a proporcdo absoluta ndo caiu, mas
aumentou de mais de 46% para 48% do PNB médio dos paises da OCDE durante os anos 80.
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mercado e rigor da competi¢do. Com isso, foi selada, no interior do New Labour, a vitéria da

economia de livre mercado frente a férmula anterior, mesclando liberalismo com tracos da

29 ¢

“moderna” “social-democracia”. Comega, entdo, a desenhar-se o que posteriormente Tony

Blair, respaldado em intelectuais orgéanicos do partido social-democrata, como Antony
Giddens e David Miliband, chamou de “Terceira Via” (ANTUNES, 2003, p.96).

Antony Giddens (2001) faz a defesa da Terceira Via por meio da critica tanto aos
“neoliberais que querem encolher o Estado”, quanto “aos social-democratas que t€ém sido
avidos por expandi-lo”. Para a “Terceira Via € necessario reconstrui-lo”, ir além daqueles da
direita “que dizem que o governo é o inimigo” e daqueles da esquerda “que dizem que o

governo € a resposta” (GIDDENS, 2001, p.80). Giddens assim define a Terceira Via:

E um rétulo para discussdes que ocorrem no mundo sobre como construir politicas
de centro-esquerda, responsdveis pelas grandes mudangas na sociedade global.
Sabemos agora que as duas tradicdes mais antigas: o socialismo tradicional, com
espacos na propriedade coletiva, e o gerenciamento econdmico keynesiano ndo sao
mais relevantes. Mas também sabemos que ndo faz sentido tratar o mundo como um
gigantesco mercado. A “segunda via” chegou a um beco sem saida. E uma filosofia
incompleta, ndo tem uma justica social. Procuramos uma politica diferente. E um
debate aberto no mundo todo. Nao hd um programa fechado, mas hd uma série de
principios comuns, que se aplicam a maioria dos paises. Claro que paises diferentes
t&m projetos diferentes, diferentes histérias. E ndo hd um tnico esquema que se
aplique a todos. Mas hd uma série de principios que se pode chamar de terceira via,
mas ndo é preciso usar a expressdo “terceira via”. N@o é preciso usa-lo — é
redundante — se ndo quiser. O que falamos é na modernizacdo da centro-esquerda,
modernizacdo da filosofia e pritica politica da esquerda e centro
(http://www.rodaviva.fapesp.br/ acesso em 27/9/2010).

A idéia central, ou o principio orientador da politica da Terceira Via, gira em torno
da reforma do Estado, denominado por Giddens como um “processo de aprofundamento da
democracia” cujo “governo pode agir em parceria com a sociedade civil para fomentar a
renovacdo e o desenvolvimento da comunidade”. A idéia dominante para os tedricos e
adeptos da Terceira Via estd no “desaparecimento do trabalho” e no “fim da sociedade de
classes”, configurando-se um “novo Estado democrético, ou o Estado sem inimigos”. Por
isso, justificam que “a politica da Terceira Via € uma politica de uma tnica na¢do”, ou seja,
que nao hd mais contradi¢do na sociedade capitalista e, conseqiientemente, luta de classes,
pois, com a queda do Muro de Berlim e com a derrocada da Unido Soviética, a idéia do
socialismo como organizacdo social foi juntamente sepultada (GIDDENS, 2001, p. 79-80).

Se o capitalismo, marcado pela luta de classes e antagonismo social, pela extrema

desigualdade e expropriacdo do trabalho e pela acumulagdo de capital, como reconhece
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Meszaros (2002), € um sistema sociometabélico”, totalizador, que, apesar da intensa crise
vivenciada atualmente, continua em vigor, sdo no minimo contraditérias as afirmacdes acima,
feitas por Giddens (2001), que nos apresenta idéias e afirmacdes sobre a inexisténcia de
contradicoes na sociedade capitalista e da luta de classes como uma defesa explicita do
capital.

A caracteristica marcante desse modelo é o antagonismo de classes. Dizer que ndo
existem mais classes sociais € no minimo negar a histéria, ou acenar para o seu fim, como
defendido por Fukuyama. Concordo com Thompson (1987) acerca de sua construgcdo

conceitual de classe como sendo

[...] um fendmeno histérico, que unifica uma série de acontecimentos dispares e
aparentemente desconectados, tanto na matéria-prima da experi€éncia como na
consciéncia. Ressalto que € um fendmeno histérico. Nao vejo a classe como uma
“estrutura”, nem mesmo como uma ‘“‘categoria”’, mas como algo que ocorre
efetivamente (e cuja ocorréncia pode ser demonstrada) nas relacdes humanas.
Ademais, a nogdo de classe traz consigo a no¢do de relagcdo histérica. Como
qualquer outra relagdo, € algo fluido que escapa a andlise ao tentarmos imobilizi-la
num dado momento e dissecar sua estrutura. [...] A classe acontece quando alguns
homens, como resultado de experiéncias comuns (herdadas ou partilhadas), sentem e
articulam a identidade de seus interesses entre si, e contra outros homens cujos
interesses diferem (e geralmente se opdem) dos seus. A experiéncia de classe é
determinada, em grande medida, pelas relacdes de producdo em que os homens
nasceram ou entraram involuntariamente (THOMPSON, 1987, p.9-10).

Acredito que essa construcdo tedrica se encontra em vigor atualmente, enquanto
existir o capitalismo e suas formas destrutivas de vida, como as que vivenciamos na
atualidade. Antunes (2009), na introdu¢do do livro A Crise Estrutural do Capital, de Istvan
Meszaros, aponta a complexidade da situacdo de classe atualmente, porém ndo assinala para o
seu fim. Mostra que, depois da intensificagdo do quadro critico nos Estados Unidos e demais
paises capitalistas centrais presenciaram profundas repercussdes no mundo do trabalho em

escala global, em que

[...] a erosdo do trabalho relativamente contratado e regulamentado, herdeiro da era
taylorista e fordista, modelo dominante no século XX — resultado de uma secular
luta operdria por direitos sociais — que estd sendo substituido pelas diversas formas
de ‘empreendedorismo’, ‘cooperativismo’, ‘trabalho voluntdrio’, ‘trabalho atipico’,
formas que oscilam entre a superexploragdo e a propria auto-explorag¢do do trabalho,
sempre caminhando em direcdo a uma precarizacio estrutural da forga de trabalho
em escala global. Isso sem falar na explosdo do desemprego que atinge enormes

' «0 complexo caracterizado pela divisdo hierdrquica do trabalho, que subordina suas fungdes vitais ao capital
[...]. Tem seu niicleo constitutivo formado pelo tripé capital, trabalho e Estado, sendo que estas trés dimensdes
fundamentais do sistema sdo materialmente constituidas e inter-relacionadas e é impossivel superar o capital sem
a eliminacdo do conjunto dos elementos que compreende este sistema”. (ANTUNES, IN: MESZAROS, 2002, p.
15-16)
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contingentes de trabalhadores sejam homens ou mulheres, estdveis ou precarizados,
formais ou informais, nativos ou imigrantes, considerando que estes ltimos sdao os
primeiros a serem fortemente penalizados (ANTUNES, 2009, p.13).

Diante de tal situacdo, a organizacdo dos trabalhadores encontra-se enfraquecida,
com pouco ou quase nenhum poder de luta por garantias sociais, mas apenas pela manuten¢do
de esparsos postos de trabalho ainda existentes. Mesmo que isso nao se reflita em uma tomada
imediata de consciéncia, por parte dos trabalhadores, de sua situacdo enquanto classe
antagdnica ao capital é conveniente retomar as andlises que Wood (2003) traz acerca da

concepcdo de classe de Thompson. Para ela, “a grande forca da concepcdo de classe de

7z

Thompson é ser capaz de reconhecer e explicar as operacdes de classe na auséncia da
consciéncia de classe” (WOOD, 2003, p.75). Segundo a autora, contrario aos seus criticos,

Thompson,

[...] respeitando os principios do materialismo histérico e sua concepcido de
processos histéricos materialmente estruturados, trata o processo de formacdo de
classe como um processo histérico formado pela “légica” das determinagdes
materiais. Ele poderia mesmo virar a mesa contra seus criticos. Um de seus maiores
objetivos ao se recusar a definir classe como uma “estrutura” ou “coisa” [...] foi
recuperar o conceito de classe contra aqueles cientistas sociais, especialmente os
burgueses, que negam sua existéncia a ndo ser como um “constructo tedrico
pejorativo imposto sobre a evidéncia”. Rejeitou essas negativas, insistindo no
conceito de classe como relagdio e processo a serem observados ao longo do tempo
como um padrdo nas relagdes, nas instituicdes e nos valores sociais. Em outras
palavras, classe ¢ um fendmeno visivel apenas no processo (WOOD, 2003, p.77).

Repensando as concepcdes de Giddens acerca da inexisténcia de classes e do
surgimento de um “novo Estado democrético”, acredito que haja uma relagdo muito intima
entre essas formulacdes. Como pensar em democracia dentro do modelo capitalista
excludente, em vigor até o presente momento histérico, no qual inexiste poder popular? Para
Wood (2007), “o capitalismo é — em sua andlise final — incompativel com a democracia, se
por ‘democracia’ entendemos, tal como o indica sua significacdo literal, o poder popular ou o

governo do povo” (WOOD, 2007, p.382). Nesses termos:

Niao existe um capitalismo governado pelo poder popular no qual o desejo das
pessoas seja privilegiado aos dos imperativos do ganho e da acumulag@o e no qual
os requisitos da maximizacdo do beneficio ndo ditem as condi¢des mais basicas de
vida. O capitalismo € estruturalmente antitético em relagdo a democracia, em
principio, pela razdo histérica mais Obvia: ndo existiu nunca uma sociedade

capitalista na qual ndo tenha sido atribuido a riqueza um acesso privilegiado ao
poder (WOOD, 2007, p.382).
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Capitalismo e democracia sdao incompativeis, ainda, porque “toda pritica humana
que possa ser convertida em mercadoria deixa de ser acessivel ao poder democrético. Isso
quer dizer que a democratizagdo deve ir na mao da ‘desmercantilizacdo’. Mas
desmercantilizac@o por definicao significa o final do capitalismo” (Ibidem). Portanto, o novo
regime democrdtico, proposto pela Terceira Via, sobre o qual nos fala Giddens e cuja
materializacdo vem se dando com ampla participagdo de trabalhadores, nas condicdes
descritas por Antunes (IN: Meszdros, 2009), pode ser mais bem expresso com a nova
reorganizacdo do capital mundial, que tenta driblar sua crise estrutural. Para isso, o
“neokeynesianismo do Estado todo privatizado € a resposta encontrada pelo capital para sua
crise estrutural” (ANTUNES, 2009, p.14). Nessa condicdo, parece ndo restar dividas de que o
Estado continua forte para o capital, porém fraco para com o atendimento aos direitos sociais,
de modo que a execucdo de politicas nessa drea se utiliza amplamente da mao de obra do
trabalho precdrio, tendo como alternativa o Terceiro Setor.

Ao contrdrio dos neoliberais, que propdem a privatizacao e retirada completa do
Estado da oferta de politicas (sociais) publicas — o Estado minimo —, a Terceira Via apela para
a responsabilizacdo de um novo ator — o Terceiro Setor — para substituir o papel do Estado na
execugdo dessas politicas, dentre elas, a da educagdo, por meio de parcerias. O Estado deixa
de agir diretamente na execuc¢do de politicas (sociais) publicas, no entanto, financia o Terceiro
Setor e, por meio das parcerias entre o publico e o privado, institui a politica publica.

Essas concepcdes tém receptividade dos grupos dominantes e encontram terreno
fértil nos paises de Terceiro Mundo, inclusive no Brasil. Isso, até certa medida, ndo constitui
novidade, pois “a historia esta repleta de episddios nos quais uma classe se alia com algum
Estado estrangeiro contra o adversdrio de classe no seu préprio Estado” (LUKACS, 1992,
p.146). Esse contexto vem contribuir no €xito de propostas que visam a liberar a economia,
assim como as relagdes de trabalho, da interven¢do do Estado, de incentivos e taxagdo fiscal,
do controle, de qualquer forma de regulacdo. O Estado passa a ser apontado como uma
instituicdo morosa, pesada e ineficiente, com sua organizacdo pautada nos padrdes de
exceléncia e eficdcia referenciados na iniciativa privada (OLIVEIRA, 2007).

Salvo as particularidades locais, foram essas concepg¢des que orientaram a Reforma
do Estado no Brasil no primeiro mandato do Governo do Presidente Fernando Henrique
Cardoso (1995-1998). O inicio desse Governo redimensiona o padrao de organizagdo e gestao
do Estado, na busca de uma ‘“administracdo publica gerencial” em substitui¢do a
administracdo publica burocrdtica. Para tanto, foi criado, em 1995, o extinto Ministério da

Administragdo Federal e Reforma do Estado (MARE), cujo Plano Diretor de Reforma do
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Aparelho do Estado (PDRAE) é o documento oficial orientador das reformas. O titular desse
ministério, Luiz Carlos Bresser Pereira, prepara o ambiente para a implementacao da reforma,
com a questdo central girando em torno de “como reconstruir o Estado ou como redefinir um
novo Estado em um mundo globalizado” (BRESSER PEREIRA, 2007, p.21).

Os social-democratas, no Brasil, instalados no Estado brasileiro, partem também do
diagnéstico de crise no Estado, de que este passou por um crescimento distorcido com uma
administracdo rigida, burocrdtica. Para tornid-lo mais “eficiente”, era preciso buscar novas
formas de gestdo publica, com apelo a “autonomia da administra¢do indireta, com maior
eficiéncia da administracdo descentralizada”. Assim, abrem-se as possibilidades para a
instituicao das parcerias na drea social, em especial na educacao.

Para “transformar” as instituicdes, Bresser Pereira prop0s: a privatizacao, entendida
como o processo de transformar uma empresa estatal em privada; a terceirizacao, como o
processo de transferir servigos auxiliares ou de apoio para o setor privado; e a publicizacao,
enquanto uma transformacao dos servicos ndo-exclusivos de Estado em propriedade publica
ndo-estatal e sua declaragdo como organizagdo social. Nesse caso, em um grande nimero de
“dreas, particularmente na social e cientifica, o Estado pode ser mais eficiente, desde que use
instituicdes e estratégias gerenciais e utilize organizacdes publicas ndo-estatais para executar
os servicos por ele apoiados” (MARE, 1995, p.8).

A execugdo de servicos publicos com base na relacdo publico ndo-estatal continuou
em pleno vigor no Governo do Presidente Luis Inidcio Lula da Silva (2003-2006 e 2007-
2010), ocorrendo um aprofundamento com a aprovagdo da Lei n° 11.079, de 30/12/2004,
denominada Lei de Parcerias Publico-Privadas (PPP), e indimeras medidas tomadas
posteriormente, no sentido de efetivar essa relacdo entre Unido, Estados e Municipios
brasileiros e o setor privado. No ano de 2009, por exemplo, o Ministério da Educacao lancou
edital para contratar servicos educacionais de empresas privadas, incluindo-se entidades do
Terceiro Setor, tendo um de seus contratos assinados com o IAS, voltado para a compra de
“tecnologia social”, do programa denominado “Circuito Campeao”.

A criacgao da figura juridica do publico ndo-estatal possibilitou a abertura ao mercado
e a setores a ele ligados, como o Terceiro Setor mercantil, que recebe financiamento publico e
firma parcerias com esse poder, criando uma situagdo nova, de relagdes muito complexas, que
extrapola a simples definicdo de propriedade do publico e do privado. Como sdo medidas

hegemonicas, por exemplo, na drea educacional, Dale (1995) esclarece que:
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As numerosas combinacdes possiveis de financiamento, fornecimento e
regulamentagdo tornam possivel a ampla série de mecanismos e “mesclas” de
“mercado” na economia de politica social responsdvel pela heterogeneidade e
complexidade dos “mercados” educacionais que aparentemente estdo proliferando
por todo o mundo ocidental (DALE, 1995, p.139).

Com esses arranjos, reorienta-se e redimensiona-se o padrao de organizacao e gestao
do Estado. Seu modelo histérico de administragdo “burocritica” passou por tentativas de
superacdo ou por interacdo com a Nova Geréncia Publica, com forte apelo a tecnologia,
inspirada no modelo de administracdo empresarial (Estado gerente, sem fins, sem politica). O
marco tedrico-conceitual que fundamenta essas mudangas se pauta no modelo de
administracdo empresarial. Seu argumento esta centrado na difusdo da idéia de ineficicia do
Estado, na “perfeicdo” e eficicia do mercado e, complementarmente, em agentes da

“sociedade civil”, na provisdo dos direitos sociais. De acordo com Dupas (2003),

O esvaziamento do servico publico contemporineo e a explosdo das iniciativas
espontaneas da sociedade civil, visando a explicitacdo de suas demandas ou as acdes
concretas de natureza social, tém varias causas. As teses neoliberais dos anos 80
haviam definido o Estado como intrinsecamente ineficaz, moralmente incapaz e
totalmente dispensdvel para definir acdes publicas eficazes. Segundo elas, os
mercados livres e a competicdo seriam suficientes para criar um padrdo mundial de
empregos e de welfare privado (DUPAS, 2003, p. 73).

E importante compreender esse movimento de transicio no papel do Estado porque
ele € marcado pela hegemonia do capital, cujas estratégias para a superacao da prépria crise
incluem o apelo ideoldgico para formacgdo de consenso junto a alguns setores da sociedade
civil em torno de interesses do capital. Torna-se, entdo, relevante retomar alguns aspectos do
pensamento politico de Ellen Wood, que fornece elementos para nossa compreensdao do modo
como vem se dando o debate tedrico-pratico acerca da relagdo entre Estado e sociedade civil,
bem como para nosso argumento na defesa do publico em detrimento do privado.

E extremamente complexo, irreal, falar de democracia centrada no poder popular, de
sociedade democratica, no contexto do estdgio atual de desenvolvimento do capitalismo —
contexto no qual o conceito de sociedade civil ganha novos contornos, sentidos e significados.
A legitimidade das acdes do Estado pauta-se na busca do consenso junto a sociedade civil
para a aceitacdo passiva das mudancas estruturais na economia, no mundo do trabalho e no
papel do préprio Estado. O desmonte do Estado do bem-estar social € um exemplo tipico
desse recorte histdrico: as agdes do Estado sdo articuladas com aparelhos hegemonicos do
capital, pela busca do consenso em torno da legitimidade do Terceiro Setor como alternativa

ao papel do Estado (ADRIAO & PERONI, 2005).
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A obtenc¢do do consenso é importante, pois, neste momento particular do capitalismo,
concordamos com Thompson que ndo se trata de hegemonia como forma de “dominacao de
uma classe e submiss@o por outra. Ao contrario, ela incorpora a luta de classes e traz a marca

das classes subordinadas, sua atividade e sua resisténcia” (WOOD, 2003, p.96).

z

Wood (2003) destaca que “a associac¢ao do capitalismo com a ‘democracia formal’ é
com certeza um aperfeicoamento das formas politicas a que faltam liberdades civis, o dominio
do direito e o principio da representacao” (WOOD, 2003, p.217). Alerta que “a separacdo
entre Estado e sociedade civil no Ocidente certamente gerou novas formas de liberdade e
igualdade, mas também criou novos modos de dominagdo e coer¢cdao”. De certa forma, “trata-
se da privatizagdo do poder publico que criou o mundo historicamente novo da ‘sociedade

civil” (Ibidem). Essa transformacao da “sociedade civil”, para Wood,

Deu a propriedade privada e a seus donos o poder de comando sobre as pessoas e
sua vida didria, um poder refor¢ado pelo Estado, mas isento de responsabilidades,
que teria feito a inveja de muitos Estados tiranicos do passado. Mesmo as atividades
e experiéncias que estejam fora da estrutura imediata de comando da empresa
capitalista, ou fora do alcance do grande poder politico do capital, sdo reguladas
pelos ditames do mercado, pela necessidade de competi¢cdo e de lucro. Mesmo
quando o mercado ndo é como em geral acontece nas sociedades capitalistas
avancadas, um mero instrumento de poder para conglomerados gigantescos e
empresas multinacionais, ele ainda assim € uma forca coercitiva capaz de submeter
todos os valores, atividades e relacdes humanas aos seus imperativos. Nenhum
déspota antigo teria esperado invadir a vida privada de seus suditos — suas
oportunidades de vida, escolhas, preferéncias, opinides e relacdes — com a mesma
abrangéncia e detalhe, ndo somente no local de trabalho, mas em todos os cantos de
sua vida. [...] Em outras palavras, coer¢do ndo € apenas um defeito da sociedade
civil, mas um de seus mais importantes principios constitutivos. As fungdes
coercitivas do Estado foram em grande parte ocupadas na imposi¢cdo da dominacio
na sociedade civil (WOOQOD, 2003, p.218).

Os argumentos dominantes em torno das mais recentes altera¢des no papel do Estado
e da sociedade civil, especialmente expressos nos principios constitutivos do projeto politico
da Terceira Via, apontam para um novo Estado democritico e para a “reinvencdo da
sociedade civil” (LIMA & MARTINS, 2005, p.52). O novo Estado democritico, na
perspectiva de Terceira Via, é compreendido como o Estado que advoga e descentraliza
responsabilidades para a sociedade civil, com o fim do socialismo real. Nessa perspectiva, o
Estado ndo pode ser mantido como burocritico e sufocante — nem Estado minimo, nem

Estado maximo —, mas sim Estado “forte” ou Estado “necessdrio”. Nessa condi¢do, Lima e

Martins (2005) apontam que:

[...] a renovacdo do aparelho estatal se daria pela incorporacido e desenvolvimento
dos seguintes aspectos: descentralizacdo administrativa, democratizacio,
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transparéncia, eficiéncia administrativa, espacos de participacdo e a fungdo
reguladora dos riscos sociais, econdmicos e ambientais (LIMA e MARTINS, 2005,
p.51).

Assim, a Terceira Via advoga que a governabilidade deve ser pensada como algo
capaz de sintonizar acdes do “novo Estado democrético” com os organismos da sociedade
civil. A governabilidade, no sentido proposto pela Terceira Via, “significa a articulacdo entre
a esfera estatal e a esfera privada (base e fundamentacdo do conceito de publico ndo estatal)
em ambito nacional e internacional em uma tnica dire¢cdo” (LIMA e MARTINS, 2005, p.51).

As transformacdes no papel do Estado apontam nova dimensdo para a sociedade
civil, ou sociedade civil ativa. Para a Terceira Via, é fundamental que a constru¢ao do “novo
Estado democratico” implique também a renovacgao e o reordenamento da sociedade civil. “A
sociedade civil ativa se tornaria locus da ajuda mutua, da solidariedade, da colaboracdo e da
harmonizacdo das classes sociais” (Ibidem, p.53). Para a Terceira Via, “o governo pode e
deve desempenhar um importante papel na renovacdo da cultura civica” da sociedade civil
(GIDDENS, 2001, p.89), qual seja encaminhar a sociedade civil a partir de certas diretrizes.
Isso demandaria que: o Estado e a sociedade civil trabalhassem em parceria; o Terceiro Setor
e as associagcdes voluntdrias assumissem fungdes de Estado; as comunidades fossem
incentivadas a resolucdo de seus préoprios problemas; e que houvesse um pacto social para
busca de solucgao pacifica dos conflitos sociais (GIDDENS, 2001).

A instituicdo do novo Estado democritico ainda demandaria: o ajustamento do
governo as novas circunstancias da era global; a democratizagdo da democracia, entendida
como descentraliza¢do; movimento de dupla democratizacdo, com a delegacdo de poder de
cima para baixo e uma delegacdo de poder para cima; e “Estado com capacidade de
administrar riscos, o que pressupde expor opgdes de politicas ao debate publico e submeter-se
a ele” (GIDDENS, 2001, p.82-86).

Para a Terceira Via, € perfeitamente possivel “conciliar os principios do socialismo —
a fraternidade e a igualdade — com as liberdades de mercados liberalizados e da democracia
liberal” (Ibidem). Para a efetividade dessa combinacdo, propde-se um conjunto de valores,
como “interdependéncia, responsabilidade, incentivos e delegacdo” (LATHAM, 2007, p.52).
Este dltimo valor, ou seja, delegacdo, para os tedricos da Terceira Via, estd “longe de
engendrar uma sociedade a moda antiga, os governos precisam agora aproximar da sociedade
civil os poderes da democracia e da provisao publica” (Ibidem, p.52).

Wood (2007, p.382) argumenta que, “em nossos dias, estamos acostumados a usar a

palavra ‘democracia’ em um sentido diferente” do expresso no inicio de seu texto “Estado,
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99 ¢

democracia e globalizacdo”, “e o capitalismo € o que tem feito esta redefinicdo na teoria e na

prética”. Ela explica:

[...] quero adicionar um comentdrio a respeito das definicdes mais benignas sobre a
democracia: aquelas nogdes convencionais que tendem a identificar democracia com
constitucionalismo, protecdo das liberdades civis, € um governo limitado — a classe
de nogdes que freqiientemente escutamos descritas como direitos democraticos
(WOOD, 2007, p.383).

A autora diz que essas sdo “concepcodes boas diante das quais nds, os socialistas,
deveriamos estar muito mais atentos do que estivemos no passado. Mas as pessoas, o demos,
como poder popular esteve visivelmente ausente dessa defini¢io de democracia”. E bem
verdade, “ndo existe inconsisténcia fundamental alguma entre o governo constitucional, as
normas do estado de direito e as regras das classes proprietarias” (Ibidem). A autora continua,

afirmando que:

O ponto central desta definicdo de democracia € limitar o poder arbitrdrio do Estado
a fim de proteger o individuo e a ‘sociedade civil’ das intervengdes indevidas deste.
Mas nada se diz sobre a distribui¢cdo do poder social, a €énfase desta concepcdo de
democracia nio se encontra no poder do povo, mas sim em seus direitos passivos,
ndo assinala o poder préprio do povo como soberano, mas sim, no melhor dos casos,
aponta a protecdo de direitos individuais contra a ingeréncia do poder de outros. De
tal modo, esta concepcdo de democracia focaliza meramente o poder politico,
abstraindo-o das rela¢des sociais a0 mesmo tempo em que apela a um tipo de
cidadania passiva na qual o cidaddo € efetivamente despolitizado (WOOD, 2007,
p.383).

O nivel de intervencao do Estado, sua relagdo com as classes populares e o exercicio
da cidadania, descritos por Wood, ndo se coadunam com as propostas dos tedricos de Terceira
Via, no entanto, fornecem-nos o referencial adequado a compreensdo das novas teorias e
praticas no contexto de crise estrutural do capital. A proposta de intervengdo da Terceira Via
critica as politicas sociais implementadas no Estado de bem-estar social e, a0 mesmo tempo,
defende que o novo Estado subsidie a cidadania ativa. A cidadania ativa é o contraponto aos
“beneficios” sociais gerados e distribuidos aos trabalhadores pelo Estado providéncia durante
a era de ouro do capitalismo (HOBSBAWM, 2008).

Para a Terceira Via, “o novo governo precisa gerar bem-estar vivo — empregos
comunitérios, aprendizado vitalicio e delegacdo social”. Isso porque, “numa sociedade sdlida,
com densas redes de respeito e cooperacdo, as pessoas tendem a valorizar tanto o altruismo

como o interesse proprio”. “E por isso que a Terceira Via procura fortalecer a sociedade civil

por intermédio de suas politicas de delegacdo” (LATHAM, 2007, p.54). Isso pode significar:
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Se desfazer de prerrogativas para que as pessoas possam trabalhar juntas na
definicdo de seus interesses mutuos e na reconstrucdo de seus hédbitos de confianga.
Isso ndo significa um governo menor, apenas um governo de um tipo diferente. E
reflete um papel revisado para o Estado — como um facilitador, como um
habilitador: ainda envolvido no custeio e na regulamentacdo dos servicos, mas nio
necessariamente em sua prestacdo (LATHAM, 2007, p.54).

Defensores da Terceira Via, como Driver e Martell (2007), procuraram delimitar o
espaco de atuacao do Estado, cujas politicas se inspiram nessa corrente tedrica, anunciando o
que poderia ser feito em termos de atuag@o politica: promover a geracdo de riqueza, a justica
social, o mercado e a comunidade; abracar a empresa privada sem, no entanto, favorecer
automaticamente solu¢des de mercado; endossar um papel ativo para o Estado — por exemplo,
o bem-estar dos trabalhadores — sem pressupor necessariamente que oS governos prestem
servicos publicos diretamente: “estes poderiam ser prestados pelos setores privados ou
voluntarios; e, acima de tudo, oferecer uma visdo comunitaria, € nio individualista, da
sociedade, em que seja papel dos governos promover ‘a comunidade’ como meio de
enriquecer as vidas individuais” (DRIVER & MARTELL, 2007, p.66-7).

A Terceira Via pretende, com sua proposta politica, unir artificialmente o que foi
dissolvido/destruido ha décadas pelo grande capital, como a solidariedade e o voluntarismo.
Ser solidario depende da vontade de cada individuo, da concep¢dao de mundo e de sociedade
que deseja para si e para seus semelhantes, o que, a meu ver, continua em pauta. Valores
como o de solidariedade nunca foram um principio do capitalismo — muito pelo contrério, €
em si um valor antitético e por isso ndo se institui por decreto. Questdo mais grave ainda se
coloca com relag@o ao trabalho voluntario em tempos de crise e desemprego estrutural. Como
um trabalhador que nao tém suas necessidades basicas de sobrevivéncia e de sua familia
satisfeitas pode se dedicar ao trabalho voluntdrio? Certamente, os tedricos de Terceira Via
propdem tal atividade benevolente para banqueiros, para o alto escaldo do sistema financeiro,
que continua ganhando bilhdes com a crise do capital, a custa do trabalho produtivo e do
desemprego em larga escala, o que ndo se enquadra na situacdo dos trabalhadores na
atualidade.

Nesse contexto, “na falta de alternativas que envolvessem uma acdo publica eficaz —
o ativismo politico pela cidadania e pela justica social foi se transformando em ativismo civil
voltado a solidariedade social. A demanda por responsabilidade social passou, aos poucos, a
se deslocar do governo para o ativismo social e voluntdrio da populacdo” (DUPAS, 2003,

p.77), o que aqui se convencionou chamar por Terceiro Setor. Por uma questdo légica, optei
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por tratar, na seqiiéncia, o tema “Nova Geréncia Publica” e, posteriormente, o Terceiro Setor,

por este se relacionar diretamente ao IAS, objeto de estudo desta tese.

2.3 -~ A NOVA GERENCIA PUBLICA

Conforme exposto anteriormente, os mecanismos de mercado vém orientando
reformas nos Estados nacionais em diferentes partes do mundo desde a década de 1980. Tém
como causa mais visivel as estratégias do capital para superar a prépria crise estrutural e,
como conseqiiéncia imediata, a reorganizacdo administrativa do aparato estatal, com a
implantacao da Nova Geréncia Publica, ou Gestao Gerencial, no interior do Estado. Constata-
se, com isso, a redugdo drastica dos direitos sociais, incluindo-se as politicas universais, € a
retirada do Estado de provedor direto desses direitos, repassando-os para o mercado e/ou para
o Terceiro Setor por meio de parcerias publico-privadas, inclusive na gestdo educacional.
Boron (2008) assinala o duplo movimento que impulsionou essas novas performances no
perfil do Estado, geradas com a “direitiza¢do do clima ideoldgico e politico do Ocidente nos

anos 80

[...] por um lado, uma supersticiosa exaltacdo do mercado, fechando os olhos para os
resultados catastréficos que seu funcionamento autdnomo havia produzido no
passado — até desembocar na Grande Depressio de 1929 — e absorvendo-o
piedosamente de suas culpas. Por outro, uma reciproca sataniza¢do do Estado como
causador de todas as desgragas e inforttinios que, de diferentes maneiras, afetaram as
sociedades capitalistas. Ndo é precisamente uma casualidade que a critica ao Estado
tenha comecado a aumentar quando os Estados capitalistas da América Latina
iniciaram uma nova etapa democratizadora (BORON, 2008, p.77).

O uso do termo Nova Geréncia Publica (New Public Management — NPM) ocupa
com freqiiéncia o vocabuldrio e a prética politica de numerosos paises membros da
Organizacdo para a Cooperacdo e o Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e do restante do
mundo (ORMOND e LOFFLER, 1998). Os autores advertem sobre a auséncia de consenso
acerca do paradigma da Nova Geréncia Publica, no entanto, o termo parece descrever uma
tendéncia global em direcdo a certo tipo de reforma administrativa. Segundo Peci et al.

(2008), nas décadas de 1980 e 1990, concomitantemente, varios movimentos:
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[...] abrigados sob o guarda-chuva da New Public Management (NPM),
especialmente nos paises anglo-saxdes, propunham solugdes para a administracdo
publica, cujos pontos centrais se referiam a adaptacdo e a transferéncia dos
conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o publico,
pressupondo a reducao do tamanho da mdquina administrativa, uma énfase crescente
na competi¢do e no aumento de sua eficiéncia (PECI, PIERANTE & RODRIGUES,
2008, p.41).

Marini (2003) aponta para as denominacdes sobre o termo, assinalando que o
movimento denominado New Public Management “vem sendo traduzido como Nova Gestao
Puablica ou Nova Geréncia Publica ou, ainda, Nova Administragdo Publica” (MARINI, 2003,
p-47). Os modelos do NPM sao apontados por Abrucio (2007), conforme quadro abaixo:

Quadro 1: Respostas a crise do modelo burocratico inglés (Whitehal)

GERENCIALISMO PURO | CONSUMERISM PUBLIC SERVICE
Economia &  eficiéncia | Efetividade &  qualidade ORIENTED
(produtividade) fazer melhor Foco na equidade &
accountability “fazer o que

deve ser feito”

Contribuintes Clientes/consumidor Cidadaos

Fonte: adaptado de ABRUCIO (2007, p.181).

Marini, dialogando com Barzelay (2001)15, afirma que a Nova Gestao Publica (NGP)

é, antes de tudo,

[...] um ambito de debate, um didlogo profissional sobre a estrutura, a gestdo e o
controle da administracdo publica envolvendo a comunidade académica e
funciondrios. Aponta que o debate deva concentrar-se na busca de respostas,
segundo determinadas circunstincias, para as questdes de como estruturar, gerenciar
e controlar os sistemas burocraticos publicos (MARINI, 2003, p.47-8, grifo meu).

Ormond e Loffler assinalam que “o termo é também algo equivocado porque seus
elementos ndo sdo tdo novos, e por isso a Nova Geréncia Publica tem sido acusada de vender
‘vinho velho em vasilhame novo’. Exceto nos Estados Unidos, o termo ndo foi utilizado até

os anos 80” (ORMOND e LOFFLER, 1998, p. 83). Mesmo sem um significado definido, €

'S BARZELAY, Michael. The New Public Management: improving research and policy dialogue. Berkeley:
University of California Press, 2001.
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correto afirmar que a Nova Geréncia Publica tem trazido a baila uma visdo mais econOmica e
gerencial da administracdo governamental (Ibidem).

A concepcio restrita de Nova Geréncia Publica, recai a énfase na “geréncia de
contratos, na introdu¢do de mecanismos de mercado no setor publico e a vinculacdo da
remuneracdo com o desempenho” (Ibidem, p.85). Alguns aspectos dessa nova forma de
organizacdo do Estado podem ser expressos com a “delegacdo de autoridade no interior das
agéncias executoras, e/ou entre Ministérios/Departamentos e agéncias executoras, e/ou entre o
governo central e os niveis inferiores de governo, o mercado e o terceiro setor” (ORMOND e
LOFFLER, 1998, p. 87).

O uso de mecanismos de mercado na administracdo publica norte-americana é
tratada por David Osborne e Ted Gaebler (1992) no livro, bastante sugestivo, intitulado:
Reinventando o Governo. Para os autores, “a chave para a reinveng¢dao do governo é a
mudanca dos incentivos que motivam as instituicdes publicas. A idéia é aplicar no setor
publico a mesma andlise com que procuramos compreender como funciona o mercado”
(OSBORNE e GAEBLER, 1992, p.336). Nesse sentido, os autores definem o que seria o

governo orientado para o mercado:

[...] ndo s6 as mudangas de sistema, mas também a competicio e as opg¢des do
consumidor, a responsabilidade pelos resultados e, naturalmente, a iniciativa privada
no setor publico; transferéncia de poder para a coletividade, calor e cuidado das
familias, dos vizinhos e das comunidades, para complementar a eficiéncia e a
efetividade dos mecanismos de mercado (OSBORNE e GAEBLER, 1992, p.337).

Nesse pais, a intensidade das mudancas no papel do Estado justifica-se também com
a crise estrutural do capital, a recessdo e o déficit publico na década de 1990 e as
transformagdes advindas do mundo globalizado, entre outros fatores. Os autores apontam para
a ineficdcia do Estado como provedor de servigos publicos, a urgéncia em eleger governos
empreendedores com acdes voltadas para a competi¢do e resultados ao estilo de mercado.
Exaltam a superioridade da “comunidade”, com o apelo ao trabalho voluntario ou “precério”

para a resolucdo de seus proprios problemas. Isso implica criar:

Novos tipos de instituicdes publicas flexiveis prontas a aprender novos
procedimentos com agilidade, quando as condi¢cdes o exigem. Elas utilizam a
competicdo, permitem ao consumidor escolher o que preferem e empregam outros
mecanismos ndo-burocraticos para agir da forma mais criativa e eficaz (OSBORNE
e GAEBLER, 1992.p. 2).
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Os autores argumentam que, nos “Estados Unidos, os governos sempre usaram, em
algumas medidas, os mecanismos do mercado para alcancar seus objetivos” (p.306). No
entanto, mostram que a intensificacdo dessa prética ocorreu a partir da década de 1980.
Afirmam que “a chave para a reinven¢do do governo € a mudanca dos incentivos que
motivam as institui¢cdes publicas, ou seja, consiste na mudanca dos mercados que funcionam
dentro do setor puiblico” (OSBORNE e GAEBLER, 1992.p. 2). A educacgdo, o treinamento
profissional, seguro desemprego, dentre outros, sdo apontados pelos autores como exemplos
de mercados no setor publico.

Segundo Marini, as principais influéncias da NPM foram extraidas das teorias da
Escolha Publica e, principalmente, do Agente-Principal; além disso, foram incorporados
aspectos contemporaneos da gestdo empresarial: Total Quality Management (TQM), ou
Geréncia da Qualidade Total.

Abordo alguns aspectos da teoria da Escolha Publica, pois esta influenciou
diretamente a formacdo de quase-mercado no setor publico educacional. A Teoria da Escolha
Publica, formulada por tedricos filiados a escola de pensamento neoliberal Public Choice, tem
suas idéias associadas a temas como privatizacdo, desregulamentacdo e politicas publicas.
Tais temas, a partir da década de 1980, passaram a influenciar, por exemplo, os relatérios do
Banco Mundial sobre politicas sociais para a América Latina (MORAES, 2001).

O campo de andlise da Public Choice constitui-se do “estudo das decisdes coletivas
ou publicas, do funcionamento das instituicdes e dos processos politicos que aquelas
implicam” (BUCHANAN, McCORMICK e TOLLISON, 1984, p.42-3, tradu¢do minha).
Moraes complementa, afirmando que ela “analisa a histéria, 0 comportamento social e as
estruturas legais e constitucionais utilizando métodos e pressupostos da microeconomia
neocldssica” (MORAES, p.48). Nesse sentido, o modelo da rent-seeking society, denominado
captura de rendas, tornou-se seu instrumento predileto para caracterizar politicas publicas,
regulacdes e estratégias macroecondmicas.

Essa escola aponta os vicios da politica e o seu oposto, as virtudes do mercado, tendo
a imagem deste como referendo. Segundo Moraes, o objetivo dessa escola € tornar “as
decisdes ‘nao-mercado’ mais proximas das ‘decisdes do tipo mercado” (Ibidem, p.56). As
justificativas de suas propostas foram apontadas por esse autor e sdo as seguintes: “alguns
bens tidos usualmente como publicos ndo sdo necessariamente piblicos, ou nao precisam ser

obrigatoriamente publicos nem inteiramente publicos” (Ibidem, p.57). Segundo essa escola:



63

Em muitas situacdes pode-se individualizar o usudrio (consumidor ou cliente) e
cobrar pelo acesso ao bem — é o caso dos servicos educacionais. Aqui, trata-se
claramente de substituir um mecanismo de manifestagdo das preferéncias — as
decisdes politicas — por outro mais eficiente e confidvel, o mercado. Em vez de uma
politica publica de educagdo, deixa-se que os individuos facam a sua politica de
educagdo no mercado de servigos escolares. Mesmo que se queira — por algum
motivo ético ou politico — garantir o acesso a esse bem para individuos que ndo o
podem comprar, ndo necessariamente a provisdo do bem deve coincidir com a
produgcdo (MORAES, 2001, p.57).

Essa teoria desenvolve a critica a “ineficiéncia” do Estado e orientou diferentes
formas de privatizacdo no setor publico. Disso resultou a busca de alternativas de gestdo que
superassem a dicotomia gestdo “estatal-centralizada-ineficiente”, de um lado, “mercado-
concorrencial-perfeito”, de outro. A alternativa encontrada foi introduzir concepcdes de
gestdo privada nas instituicoes publicas sem alterar a propriedade destas ultimas. A

argumentagao favordvel a este processo:

[...] gira em torno da idéia de melhorar o controle social sobre a oferta dos servigos
escolares por parte dos usudrios, controle externo indutor de melhorias sem, no
entanto, privatizd-los [...]. Surge, assim, a no¢do de “quase-mercado” que, tanto do
ponto de vista operativo, quanto conceitual diferencia-se da alternativa de mercado
propriamente dita, podendo, portanto, ser implantada na drea educacional sob a
suposi¢do de induzir melhorias (SOUZA & OLIVEIRA 2003, p.15).

Corroborando a afirmac¢do acima, Osborne e Gaebler afirmam que, “no setor da
educacdo, isto pode significar a criagdo de um mercado competitivo em que os consumidores
tenham opg¢des, € os principais interessados (pais e professores) tenham controle genuino”
(OSBORNE e GAEBLER, 1992, p.334-5). O principio da competicao fora instituido entre as
escolas e os professores ‘“para obter recursos destinados a experimentar novas idéias;
premiacdo, recursos adicionais atrelada a resultados dos alunos” (OSBORNE e GAEBLER,
1992, p.17).

A idéia de que a Nova Gestao Publica traz a melhoria da qualidade da gestdo é
contestada por estudiosos dessa temdtica, como, por exemplo, Matas (2001). Esse autor
discute a problemadtica inerente a implementacdo dos parametros da Nova Gestdao Publica na

reorganizacdo da administracao publica nos paises latino-americanos e argumenta que:

Deve-se abandonar a idéia de que a Nova Gestdo Piiblica é somente um conjunto de
instrumentos para a melhoria da gestdo, devendo-se considerar que também
incorpora valores ideoldgicos e administrativos (MATAS, 2001, p.5, traducdo
minha).
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As adverténcias do autor sdo importantes, especialmente porque essa corrente
“renovadora” da administracdo publica surgiu em um conjunto de paises desenvolvidos em
que a atuacdo do Estado, tanto na drea econdOmica quanto na drea social, se revelou de extrema
relevancia para a sustentabilidade do sistema do capital. Matas sustenta que ‘“‘essa
circunstancia ndo é casual e supde uma base para argumentar uma parte dos problemas e
fracassos que teve e pode ter a implantacdo da Nova Gestdo Publica nos paises latinos”
(MATAS, 2001, p. 1, traducdo minha). Trata-se de realidades s6cio-histéricas muito distintas,
onde a intervencdo do Estado se deu, quase integralmente, na drea econdmica, de modo a
preparar o terreno para a expansao/acumulacio do grande capital, estrangeiro ou consorciado
com a burguesia local, na regido. Portanto, a acusacdo que recaiu sobre o papel do Estado na
regido, de considerd-lo pesado, inchado devido a sua atuacdo na garantia dos direitos sociais,
nao se sustenta.

A introdu¢do de mecanismos de mercado na administra¢do publica, no Brasil, valeu-
se dos mesmos argumentos usados tanto pelos neoliberais quanto pelos governos adeptos de
Terceira Via, conforme exposto anteriormente. A histéria da acdo governamental, no Brasil,
tem se caracterizado por uma pratica autoritdria em que a grande maioria da populagdo é
excluida dos processos decisorios. A metodologia adotada na reforma administrativa
empreendida por Fernando Henrique Cardoso ndo foi diferente. Esse governo nem sequer
esclareceu a populagdo o significado de tal reforma.

Segundo Oliveira et al. (2008), ha diferencas substanciais entre 0 modo como os
neoliberais na Europa apresentam suas plataformas e as adotadas no Brasil. Thatcher, na

Inglaterra, apresentou aos seus eleitores, com clareza, o que implementaria no governo.

Nao € isso que estamos assistindo — aqui, hd um nitido elemento de mistificacdo: o
“principe dos socidlogos brasileiros”'® prega e anuncia mudangas politico-
constitucionais (incidindo na tributagdo, no sistema previdencidrio, etc.), mas nao
esclarece minimamente o efetivo conteddo dessas mudancas. N6s sabemos em que
elas consistirdo — basta verificar o tipo de apoio que este candidato vem recebendo
para ter clareza acerca da direcdo em que as operard. De fato, hd aqui um claro
elemento de mistificagdo e cinismo — e denuncid-lo é denunciar a forma como a
grande burguesia faz politica entre nés: quando ndo joga no golpe, quando joga na
legitimag@o politica por via eleitoral, f4-lo através da mistificacdo e do cinismo
(OLIVEIRA, PAULO NETTO e SADER, 2008, p.33-34).

Portanto, € preciso aten¢do ao modo como elementos da reforma administrativa t€ém

encontrado legitimacdo por via democritica, especialmente na &area social, como a

' Trata-se do ex-presidente da Reptblica Fernando Henrique Cardoso.
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educacional. Duas estratégias da reforma sdo essenciais a compreensdo da relagdo entre o
contexto das profundas alteracdes no papel do Estado e os novos paradigmas da gestdo
educacional, dai decorrentes, sendo elas: o publico ndo estatal e a descentralizacdo dardo o
tom nas politicas educacionais. No entanto, para aprofundar o debate acerca da gestdao
educacional que vem se materializando com as parcerias publico-privadas, com a
implementacdo dos programas Escola Camped e Rede Vencer, ambos do Instituto Ayrton
Senna, em Sistema Municipal de Ensino e em duas escolas da rede publica municipal de
Caceres-MT, busco relacionar as diferentes concep¢des das Teorias das Organizacdes com a
gestdo educacional que orienta os programas de Gestdo da educacdo e escolar do IAS,

entidade do Terceiro Setor, tratado a seguir.

2.4- O TERCEIRO SETOR: UMA ALTERNATIVA AO PAPEL DO ESTADQO?

A emergéncia e difusdo do termo Terceiro Setor, conforme acep¢ao do co-diretor do
Comite Executivo de Civicus, Miguel Darcy de Oliveira, podem ser consideradas recentes. O
termo foi difundido nos anos 1990, com a criacdo da Alianga Mundial para a Participacdo dos

3

Cidadaos — Civicus, lancada em 1993, como “uma das primeiras tentativas de criar uma
institui¢do especificamente voltada para a promog¢ao da cidadania ativa e da sociedade civil
em escala mundial” (IN: FERNANDES, 1994, p.11). Segundo Oliveira, trata-se de um
Terceiro Setor “ndo-lucrativo e nao-governamental — coexiste hoje, no interior de cada
sociedade, com o setor publico estatal e com o setor privado empresarial” (Ibidem). E
importante relacionar as justificativas para a criacdo dessa entidade, vista com potencial de
“fator de democratizacdo da ordem internacional”(Ibidem), com conceitos tratados pela
Terceira Via, como, por exemplo, democratizacdo da democracia e fim da era bipolar — por
isso, mundo sem inimigos, referindo-se a queda do muro de Berlim e do socialismo real, na
ex-Unido Soviética. Enfim, tais justificativas parecem pautar-se na retirada da luta de classes
da pauta do dia da sociedade capitalista mundial ap6s a década de 1990.

A expressdo Terceiro Setor € considerada uma “figura juridica nova”, apresentando
dificuldades e ambigiiidades na sua definicdo conceitual. Tais dificuldades sdo postas por

A.Thompson (2005) ao afirmar que, “ao tentar entender o que é o Terceiro Setor, e qual é o

seu papel, as diferencas sdo enormes”. Ele afirma que “recentemente, por exemplo, pudemos
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ler declaragdes de politicos e intelectuais que, segundo diferentes e radicalmente opostos
pontos de vista, interpretam o fendmeno de uma maneira totalmente contraditoria”
(A.THOMPSON, 2005, p.41). As respostas a essa questdo variam de acordo com a posicao
politico-ideoldgica de quem as defende e daqueles que as véem como um instrumento do
capital para a legitimacdo de hegemonia e obtencdo do consenso junto a alguns setores da
sociedade civil.

Conforme tratamento histdrico dado ao termo por Luis Regules (2006), a “expressao
Terceiro Setor foi utilizada por pesquisadores norte-americanos na década de 1970 e a partir
da década de 1980 pelos europeus”. Nos paises anglo-saxdes, foram utilizadas as expressoes
non profit sector, independent sector ou voluntary sector como referéncia ao que se
convencionou chamar de Terceiro Setor, o qual veio influenciar a legislagdo desses paises no
que se refere a essa tematica (REGULES, 2006, p.47). Para esse autor, o uso do termo, desde
o inicio de seu emprego, “prestou-se a conjugacio das no¢des de flexibilidade e eficiéncia do
mercado com as de eqiiidade e previsibilidade do Poder Publico” (REGULES, 2006, p.47).

Sobre a origem do termo, Fernandes (2005) também aponta a traducdo do inglés
third sector, € o uso corrente do termo nos Estados Unidos. Nesse pais, a expressao costuma
ser usada paralelamente a outras expressoes, entre as quais duas se destacam: a primeira diz
“organizacoes sem fins lucrativos” (non profit organizations), significando um tipo de
instituicdo cujos beneficios financeiros ndo podem ser distribuidos entre seus diretores e
associados; a segunda, “organizacées voluntdrias”, tem um sentido complementar ao da
primeira. J4 a lei inglesa usa a expressao mais antiga para designar o Terceiro Setor. Fala de
“caridades” (charities), o que remete a memoria religiosa medieval e enfatiza o aspecto da
doagdo (de si, para o outro) que caracteriza boa parte das relagdes idealizadas nesse campo. A
no¢do de “filantropia”, contraponto moderno e humanista a caridade religiosa, também
aparece com freqiiéncia, sobretudo na literatura anglo-saxa. “Mecenato” é outra palavra
correlata, que faz lembrar a Renascenga e o prestigio derivado do apoio generoso as artes e
ciéncias (FERNANDES, 2005).

Com base nesse contexto, Montano (2003), dialogando com Landim (1999), afirma
essa procedéncia e, nesse sentido, a ndo-neutralidade do termo, destacando especialmente a
procedéncia “norte-americana, onde associativismo e voluntariado fazem parte de uma cultura
politica e civica baseada no individualismo liberal” (MONTANO, 2003, p. 53). Aponta que o
termo nao tem apenas nacionalidade, mas também procedéncia (e funcionalidade com

interesses) de classe. Para Montano, “o conceito ‘terceiro setor’ foi cunhado por intelectuais
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organicos do capital, e isso sinaliza clara ligacdo com os interesses de classe, nas
transformagdes necessdrias a alta burguesia” (MONTANO, 2003, p.53).
O autor esclarece que o termo € construido a partir de um recorte do social em trés

3

esferas: o Estado (“primeiro setor”), o mercado (“segundo setor”) e a ‘“‘sociedade civil”
(“terceiro setor”). De inspiracdo claramente positivista, estruturalista, funcionalista ou liberal,
o termo isola e autonomiza a dindmica de cada um deles, portanto, desistoriciza a realidade
social. “Como se o ‘politico’ pertencesse a esfera estatal, o ‘econdmico’ ao ambito do
mercado e o ‘social’ remetesse apenas a sociedade civil, num conceito reducionista”
(MONTANO, 2003, p.53).

O termo foi apresentado no Brasil por ocasido da realizacdo do III Encontro Ibero-
Americano do Terceiro Setor, realizado em setembro de 1996 no Rio de Janeiro. Nesse
encontro, discutiu-se o seu conceito, suas formas e limites (IOSCHPE, 2005). De modo geral,
o grupo reunido no semindrio defendeu a atuacdo de um “Terceiro Setor” em substituicdo ao
papel do Estado. Ndo por acaso era um momento de intensa reforma administrativa no papel
do Estado no Brasil, com altera¢des que atingiram a propriedade do que continuaria publico,
de responsabilidade direta do Estado e o publico ndo-estatal, delineando as funcdes que
poderiam ser financiadas pelo Estado, mas executadas pelo Terceiro Setor. Levantamento do
IBGE datado de 2005, realizado em parceria com o IPEA e a ABONG, constatou a existéncia
de 338 mil Organizacdes sem fins lucrativos no Brasil.

Para uma das participantes do Encontro, Rute Cardoso, a época presidente do
Conselho da Comunidade Solidéria, o conceito de Terceiro Setor define-se com a seguinte

afirmacao:

Tenho a convic¢do de que o conceito de Terceiro Setor descreve um espago de
participacdo e experimentacdo de novos modos de pensar e agir sobre a realidade
social. Sua afirmagdo tem o grande mérito de romper a dicotomia entre publico e
privado, na qual publico era sindnimo de estatal e privado de empresarial. Estamos
vivendo o surgimento de uma esfera publica, ndo-estatal e de iniciativas privadas
com sentido publico (CARDOSO, 2005, p.8).

Na afirmacao acima, ha uma confusdo conceitual, especialmente no que se refere a
associar o publico, tdo somente, a estatal. Com posi¢do bastante diferente, Bruno (2008)
defende que tem sido quase regra a divulgacao, em meios académicos, politicos e nas grandes
midias, da assimilacdo da “esfera publica a esfera de acdo do Estado” (BRUNO, 2008, p.28).

A autora afirma que esse processo:
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[...] vem de longe e explica por que a acdo do proletariado desenvolvida fora do
enquadramento burocritico dos partidos politicos, e, muitas vezes, contra este,
sempre foi considerada como ndo-politica por todo um vasto setor da esquerda
defensora do poder do Estado, assim como também pelas forcas mais conservadoras,
situadas a direita. Em ambos os casos, trata-se de negar a classe trabalhadora a
capacidade de auto-organizar-se e de criar espagos publicos préprios a partir dos
quais desenvolvem suas agdes politicas e enfrentam o poder do capital, sem a
intermediacdo dos gestores da politica, seja ela empresarial, sindical ou partiddria
(BRUNO, 2008, p.28).

O que podemos afirmar com relagdo a realidade material, concreta, na qual surge e se
desenvolve o Terceiro Setor, € que nela o Estado estd bastante presente na regulacdo de
politicas, no financiamento desse setor. Por exemplo, na execu¢do de politicas sociais, 0s
espacos vém sendo ocupados por entidades de diferentes vertentes, seja empresariais,
filantrépicas, Organizagdes Nao-Governamentais (ONG’s), dentre outras, desenvolvendo-se
acoes no sentido da substitui¢do do papel do Estado, especialmente em acdes relacionadas ao
atendimento aos ‘“direitos” sociais. Conforme avalia a prépria Associacdo Brasileira de

OrganizacOes Nao Governamentais (ABONG), terceiro setor € um termo que

[...] apresenta ‘baixa precisdo conceitual’, refere-se a constituicdo de um setor da
sociedade, fora do espectro governamental e fora do espectro do mercado (...). E
composto por um conjunto de organizagdes e iniciativas privadas, mas com funcdes
de interesse puiblico. No entanto, estd implicita nessa idéia a no¢do de que o terceiro
setor pode (e deve) substituir o Estado no enfrentamento de questdes sociais. Por
isso, terceiro setor nao € um termo neutro (ABONG, 2005, p.18).

Segundo Antunes (2003), “o terceiro setor compde-se de formas de trabalho
comunitdrio e assistencial que se expandem prioritariamente numa fase de desmonte do
Estado do bem-estar social, tentando suprir em parte aquelas esferas de atividade que eram
anteriormente realizadas pelo Estado” (ANTUNES, 2003, p.115).

Portanto, como afirmam Peroni & Adrido (2005), o Terceiro Setor, como uma
estratégia da Terceira Via para a suposta crise do Estado, vem mostrando o contrério, que de
fato € parte constitutiva das estratégias para a superacdo da crise do capital. Com Antunes,
vemos que o crescimento desse setor “decorre da retracdo do mercado de trabalho industrial e
também da reducdo que comeca a sentir o setor de servigos, em decorréncia do desemprego
estrutural” (ANTUNES, 2003, p.112). Em verdade, ele € “conseqiiéncia da crise estrutural do
capital, da sua ldgica destrutiva vigente, bem como dos mecanismos utilizados pela
reestruturacdo produtiva do capital visando reduzir trabalho vivo e ampliar trabalho morto”
(Ibidem).

Nesse contexto, a retracdo no papel do Estado para a provisdo de direitos sociais

também € visivel, trazendo sérias implicacOes para a ampliagdo de um regime democratico no
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qual os interesses da coletividade (o publico) sobreponham os interesses egoistas do livre
mercado e da competi¢do (privado). Nesse sentido, principios da gestdo democritica da
educagdo sao usados para dar forma e legitimar a nova geréncia publica, ou gestdo gerencial,
implementada sob orientacdo do setor privado, como o Instituto Ayrton Senna, em quase
todas as esferas de governo, por meio de convénios e parcerias com o poder publico federal,

estadual e municipal, em especial, a partir da Reforma do Estado.



3. 0 INSTITUTO AYRTON SENNA: HISTORIA E EDUCACAO

O Instituto Ayrton Senna é uma Organizacdo Nao-Governamental, sem fins
lucrativos, fundada em novembro de 1994. Foi criada pela familia do piloto de Férmula 1
Ayrton Senna, apds sua morte, nesse mesmo ano. E presidida por sua irma, Viviane Senna,
diretora da entidade desde sua fundacdo e por um Conselho Consultivo formado por pessoas
de diferentes segmentos'’.

Conforme Adriao (2010), em depoimento a ela concedido pela Professora Inés Kisil
Miskalo, coordenadora da area de educacdo formal do IAS desde 2005, a origem do IAS
relaciona-se, de um lado, a um compromisso do piloto brasileiro em desenvolver atividades de
cunho social, assumido pela familia apds seu falecimento. De outro, a uma decisdo objetiva
que implicava o gerenciamento de contratos e royalties em vigéncia quando de seu
falecimento, para o que se optou por criar em Londres uma Fundacdo sem fins lucrativos para
a qual seriam doados os ganhos da marca Senna.

Segundo Adrido, a op¢do por Londres, conforme a entrevistada, deveu-se a maior
flexibilidade da legislacdo inglesa para a criacdo desse tipo de instituicdo. O responsavel pela
instalacdo da The Ayrton Senna Foundation foi Milton Guirado Theodoro da Silva, pai do
piloto, e os demais responsaveis sao familiares e amigos do piloto. O destaque deve ser dado a
Viviane Senna, irma do piloto e presidente do IAS.

De acordo com Adrido e Peroni (2010), o IAS declarada de caridade, assume
compromissos com a diminui¢do da pobreza e com a atuacgdo nas dreas de saide e educacao,
além de mencionar a religido. Sobrevive basicamente de doagdes da Ayrton Senna Foundation

Ltda., da qual € acionista, e sua principal atuacdo refere-se a gestdo da marca Senna. O

' Diretoria: A diretoria do Instituto Ayrton Senna é formada pela familia do piloto, e Viviane Senna é a
presidente do IAS desde a fundacdo em 1994. Conselho Consultivo: Formado por expoentes dos vdrios setores
da sociedade, o Conselho Consultivo do IAS contribui para a realizacdo da missdo do Instituto junto as novas
geracOes. Fazem parte do Conselho: Antonio Maciel Neto - Presidente da Suzano Papel e Celulose; Antonio
Roberto Beldi - Presidente da Splice do Brasil Telecomunicacdes e Eletronica S/A; Arthur Briquet Jr. -
Presidente da Gallery/Oggi/Bricon/Artell Editora; Chico Pinheiro - Jornalista da Rede Globo de Televisdo;
David Barioni Neto - Presidente da TAM; Elcio Anibal de Lucca - Presidente de Assuntos Corporativos da
Serasa; Gustavo loschpe - Economista, fundador-presidente e sécio-proprietario da G7 Cinema; Ives Gandra da
Silva Martins — Jurista; Jackson Schneider - Presidente da ANFAVEA; Juscelino Fernandes Martins - VP da
Martins Comércio e Servicos de Distribui¢do S/A; Luiz Fernando Furlan - Presidente da Sadia S/A; Osmar Elias
Zogbi - Presidente da EAZ Participacdes Ltda.; Walter Piacsek - VP do The Boston Consulting Group
(http://senna.globo.com/institutoayrtonsenna/inst_hist.asp. acesso em 31/07/2008).
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documento informa que a Fundacdo doou ao IAS, em 2007, algo em torno de 145.898 euros
em valores de 31 de dezembro do mesmo ano.

Informacdes no sire’® do Instituto apontam que a sua “meta principal tem sido
trabalhar para criar oportunidades de desenvolvimento humano a criangas e jovens brasileiros,
em cooperagdo com empresas, governos, prefeituras, escolas, universidades e ONG’s”. Tem
como missdo “contribuir para a criagdo de condi¢des e oportunidades para que as criangas e
todos os adolescentes brasileiros possam desenvolver plenamente o seu potencial como
pessoas, cidadados e futuros profissionais”, acreditando que a transformagao do pais passa pela
co-responsabilidade de trés setores: organismos governamentais, empresas € organizagoes da
sociedade civil, que devem desenvolver politicas publicas que favorecam criangas e
adolescentes.

O IAS sobrevive da venda dos produtos licenciados com a marca Senna, da doacao

. ‘- 1
de pessoas, de recursos de aliangas estratégicas com empresas K

, como a doagdo de R$ 4
milhdes™, recebida pelo IAS, em apenas 30 minutos, no 7° Férum de Lideres Empresariais
(LIDE), realizado em Comandatuba-BA, no més de maio de 2008. Recursos indiretos para
atender aos programas do IAS sdo gastos por seus parceiros do poder publico, decorrentes da
compra de materiais didaticos de firmas contratadas pelo IAS, dentre elas, a Editora Global, e
prestacdo de servicos de assessoria. Até mesmo empresas publicas como a PETROBRAS ¢ a
Fundag¢do Banco do Brasil, dentre outras, apdiam o trabalho dessa ONG.

A histéria da educacdo do IAS estd ligada ao Centro de Ensino Tecnoldgico de
Brasilia (CETEB). A proposta de Programa de Aceleracdo da Aprendizagem, idealizada na
década de 1990 por Jodo Batista de Araujo Oliveira, a época, Secretdrio Executivo do MEC,
foi implantada pelo Ministério da Educa¢do, de forma experimental, no Maranhdo em 1995
(GAUDENZI, 2003).

Diante da situac@o negativa de distor¢ao idade-série no Brasil, o desafio do Programa
de Aceleracdo da Aprendizagem seria transformar criangas marcadas pelo fracasso escolar em
alunos bem-sucedidos, por meio de medidas de correcio do fluxo escolar. Parte-se da
premissa de que o sucesso dos alunos estd em promové-los em fun¢do da efetiva apropriagcao
de conhecimentos que sdo, a um s6 tempo, necessarios ao seu prosseguimento de estudos e a

ampliacdo da cidadania (BRASIL, Ministério da Educacao, 1997).

'8 (http://senna.globo.com/institutoayrtonsenna/inst_hist.asp. acesso em 16/10/2007)

' (http://ecofenix. com. Entrevista concedida pela Presidente do IAS a revista digital ecofenix. Acesso em
26/02/2008.

20 Ao final do dia, o IAS recebeu R$ 5.425 milhdes nesse Férum.
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Em 1997, o CETEB propde o Programa de Aceleracdo da Aprendizagem para
resolver o problema da defasagem idade-série. O marketing promovido pelo CETEB para a
venda de antidoto contra o fracasso educacional, em 1997, com o titulo Programa de

Aceleracao da Aprendizagem encontra-se como causa da defasagem idade-série.

A baixa qualidade do ensino, o uso de metodologias inadequadas, a falta de
professores e a cultura da repeténcia. Como solucdo o documento propde: ‘O
Programa de Aceleragdo permite a um Governador de Estado, Prefeito e Secretdrio
de Educacdo reduzir ou eliminar a repeténcia, melhorando a qualidade do ensino e
obtendo um fluxo regularizado de alunos nas quatro primeiras séries’ (GAUDENZI,
2003, p.52).

Em 1996, o CETEB firma parceria com o Instituto Ayrton Senna, com o objetivo de
implantar o Programa em 15 municipios, recebendo, para tanto, apoio da PETROBRAS.
Dessa alianga, nasce o ‘Programa Acelera Brasil’ (GAUDENZI, 2003). A implantacido e
implementacdo desse Programa, em 1997, contaram com apoio financeiro do MEC e da
PETROBRAS; a partir de 1999, o Programa recebeu também o apoio do Banco Nacional de
Desenvolvimento Social (BNDES), de secretarias estaduais de educacdo e de empresas,
promovendo uma verdadeira intervengao nas politicas educacionais, “que t€m como objetivo
eliminar a cultura da repeténcia nas escolas, ndo de mera intervengao pedagdgica” (SENNA,
2000, p.145).

Assim, materializa-se a intervencdo do privado no publico. A idéia principal € a de
ineficicia do Estado, tanto do ponto de vista técnico e politico, para o delineamento de
diretrizes filosofico-politicas da educacao, quanto da perspectiva de sua gestao.

Nas palavras de Viviane Senna, “essa participa¢do nos dé a certeza de que estamos
contribuindo para colocar a educacdo brasileira no caminho certo”, ou seja, substituir a
pedagogia da repeténcia pela “pedagogia do sucesso” (SENNA, In: OLIVEIRA, 2000, p.6).
As condi¢des para o sucesso do Programa de acelerag@o estao expressas da seguinte forma:

. Que o programa seja efetivamente a prioridade do prefeito, secretdrio de educacdo ou
governador. Prioridade significa o compromisso politico, calcado em planos concretos, de
corrigir o fluxo escolar da rede de ensino em um tempo determinado — no miximo quatro
anos.

. A designacao de um gerente com comprovada capacidade de obter resultados e meios
adequados para gerenciar. A principal fun¢cdo do gerente € viabilizar a prioridade do prefeito
ou governador, e ndo a de fazer milagres, se o prefeito ou governador nao lhe dé os recursos

necessarios ou no tempo oportuno.
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. A alocacdo de recursos em quantidade suficiente e no tempo oportuno, para que o
programa se desenvolva em condi¢des adequadas.

. A avaliagdo externa, fundamental para comprovar a efetividade do programa
(OLIVEIRA, 2000, p.13).

Oliveira afirma que o Programa de Aceleracdo da Aprendizagem ndo € uma proposta
pedagdgica, mas sim, politica, porque propde alterar a politica educacional. “O problema da
repeténcia € politico. Sua solucdo, portanto, requer que se altere a politica educacional e que a
politica da repeténcia deixe de ser aceitdvel” (OLIVEIRA, 2000, p.13).

O autor parece assegurar que somente a mudanga na politica educacional elevaria os
indices de desempenho escolar do aluno, com longo histérico de reprovagdes e abandono da
escola. Do mesmo modo, insiste na elevacdo da autoestima dos alunos e na formacao do
professor, tanto presencial, quanto a distancia, subsidiada por técnicas e metodologias de
diferentes 4reas do saber. Assim, desistoriciza o problema do fracasso escolar, muda o foco do
problema para o aluno e o professor, deslocando da realidade material os fatores e variantes
das possiveis causas de tal fracasso. Também se subtraem desses problemas estudos
socioldgicos socioantropoldgicos e psicoldgicos, dentre outros, que procuram compreender a
crian¢ga como um ser histdrico-social.

O IAS, desde a criagdo do Programa Escola Campea, focaliza a gestao dos problemas
relacionados com os baixos indices de desempenho escolar de alunos das escolas publicas
brasileiras. Dentre as justificativas apontadas para a criagdo de programas como o Circuito
Campedo, em funcionamento desde 2005, estdo as fundamentadas em diagndsticos da
realidade, especialmente no que se refere ao “insucesso do processo de alfabetizacdo”, aos
“altos indices de reprovacao” e a distor¢ao idade-série, descritos em documentos elaborados
pelo IAS?'. Observa-se que “os sistemas ndo operam suas redes com foco nos resultados dos
alunos, o que configura um problema de gestio” (MANUAL GESTAO NOTA 10, 2008, p.
3). J& o modelo de gestdo educacional proposto pelo Instituto obedece a uma ldgica
empresarial, visando a resultados com foco em gestdo e dados, como afirma a Diretora
Executiva do IAS, Margareth Goldenberg, em entrevista concedida a revista Profissdo
Mestre, de abril de 2008 (p.10).

As avalia¢Oes externas propostas pelo IAS sdo realizadas por institui¢des contratadas
para tal, como: Fundacdo Cesgranrio e Fundacdo Carlos Chagas, dentre outras. Para

encaminhar os dados do sistema educacional, o IAS dispde de um programa denominado

21 Manual I e II “Gerenciando a Escola Eficaz” — Conceitos e Instrumentos (2000) e os Cadernos do Sistema de
Acompanhamento Gestdo Nota 10 (2006, 2007 e 2008).
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Sistema Gerencial de Informacdes Educacionais (SIASI), ou simplesmente Sistema Ayrton
Senna de Informacdes, contratado pelos parceiros sob indica¢do do IAS, da Empresa Auge
Tecnologias & Sistemas Ltdazz, localizada na cidade de Belo Horizonte - MG. As
informacdes mensais sobre o trabalho pedagdgico, como quantidade de livros lidos por aluno,
freqiiéncia do aluno, cumprimento do fluxo de aulas semanais e mensais, frequéncia do
professor, etc., sio encaminhadas do professor para a coordenacdo pedagégica e diregdo.
Depois de organizados por cada escola da rede, os dados sao encaminhados para a Secretaria
Municipal de Educacdo. A Secretaria faz o consolidado da rede de escolas e o encaminha, por
meio do SIASI, para o IAS. As informagdes sdao repassadas em tempo real, possibilitando ao
IAS um controle sobre o Sistema Educacional Publico, do qual é parceiro. A idéia dominante
€ a busca da eficacia do sistema educacional e de sua rede de escolas, o qual, para o IAS, ndo
opera com foco no aluno, além de apresentar um problema de gestao.

Nesse sentido, o discurso dominante e as reformas em curso na drea da educagao, a
partir da década de 1990 e dos anos subseqiientes, t€m se sustentado em argumentos que
apontam para a “eficiéncia e eficdcia” da escola, cujo modelo € emprestado da ldégica

empresarial. Conforme Laval (2004):

A concepcdo de eficdcia que se impds progressivamente na educagdo, como visto
para o caso americano, considera que eficicia é sempre mensurdvel, que ela pode ser
relacionada a dispositivos, a métodos e técnicas inteiramente definidas,
padronizadas e reprodutiveis em grande escala, com a condicdo, todavia, de uma
“formacdo”, de uma “profissionalizacdo”, de uma “avaliagdo” e de um controle dos
agentes de execucdo, no caso os professores. Essa concepcdo € insepardvel de uma
burocratizag@o da pedagogia (p.207).

Segundo Godenberg (2008), o IAS atendeu, desde a sua criacdo, 1.372 municipios de
25 estados brasileiros, a partir de um investimento de 183.452.214 milhdes de reais. O IAS
assumiu a missdo de construir tecnologias sociais que visem a melhoria da qualidade da

educacdo integral oferecida as novas geracdes. Por isso:

E nessa drea que o Instituto cria, implementa, avalia e sistematiza tecnologias
sociais: solucdes criativas, flexiveis, eficazes e em escala que geram impactos e
transformacdes permanentes na vida de criancas e jovens, dentro da escola
(educacio formal) e fora dela (educag¢do complementar). E, como forma de controle,
todo o trabalho desenvolvido passa por um sistema de avaliacdo eficiente para
ajustar caminhos e aperfeicoar estratégias (GODENBERG, 2008, p.10, grifos meu).

22 A AUGE Tecnologia & Sistemas Ltda. ¢ uma empresa de gestdo e geréncia de projetos educacionais para o setor puiblico e privado. Seus
projetos implementam metodologias voltadas para a eficdcia da gestdo escolar, administrativa, académica e pedagdgica. Possui vasta
experiéncia na utilizacdo de sistemas de tecnologia de informagdo, comunica¢do e Internet para o desenvolvimento de Ambientes
Colaborativos de Ensino e Aprendizagem, Sistemas de Gestdo Educacional e tecnologias de Gestao de Projetos Educacionais e Melhoria de
Processos de Gestdo Educacional (http://www.auge.com.br/aplicativos/noticia/noticia.asp?ID=82 — acesso em 27 de maio de 2010).
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Dentre as tecnologias sociais criadas pelo Instituto e implementadas em parcerias
entre este e outras institui¢des, cabe aqui destacar o programa Escola Campea, que funcionou

entre 2001 e 2004, e o Programa Gestao Nota 10 da Rede Vencer, em vigor desde 2005.

3.1 PROGRAMAS ESCOLA (}AMPEA E GESTAO NOTA 10: CONCEITOS
FUNDAMENTALIS, ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO

z

Considerando que o foco principal desta pesquisa € analisar “as concepg¢des de
gestdo que fundamentam os Programas do Instituto Ayrton Senna e como elas se materializam
na educacdo”, o objetivo deste capitulo é apresentar os Programas Escola Campea e Gestdo
Nota 10. Este dltimo, juntamente com outros programas, integra a Rede Vencer, do Instituto
Ayrton Senna (IAS), em relacdo a sua estrutura, ao seu funcionamento e aos conceitos nos
quais se fundamenta, com destaque especial para a gestdo da educagdo (municipal e escolar)
emanada de tais programas. Esta apresentacdo estd baseada no estudo de textos informativos,
documentos e materiais do Programa e em outros textos e artigos ja produzidos a respeito.
Foram wusados especialmente os manuais: Gerenciando a escola eficaz: conceitos e
instrumentos; os VHS Gestdo escolar 01 e 02, Sistemética de Acompanhamento Gestdo Nota
10 (2006), (2007), (2008) e artigos e dissertacdes publicados sobre o tépico.

O material do Programa, distribuido e/ou comprado pelos municipios conveniados
por indicacdo do IAS, tem por objetivo oferecer subsidios para uma gestdo eficiente, tanto em
nivel escolar quanto em nivel municipal e estadual, no que diz respeito as secretarias
municipais e/ou estaduais de educagdo. Iniciamos esta exposi¢do a partir do primeiro
programa de gestdo implementado no Municipio de Caceres — Escola Camped — e, em

seguida, apresentamos o programa Gestao Nota 10, em vigor até agosto de 2010.

3.2 0 PROGRAMA ESCOLA CAMPEA

O Programa Escola Camped (2001-2004) objetivava “a melhoria na qualidade da

educagdo e o sucesso do aluno”, propondo metodologias voltadas para o fortalecimento “da
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gestdo ligada as secretarias municipais de educagdo e o gerenciamento das unidades escolares
do ensino fundamental municipal” (EDUCACAO PARA UM BRASIL VENCEDOR, s/d).

O Programa foi estruturado para ser desenvolvido em quatro anos (2001 a 2004), e a
base de sua proposta foram acdes de fortalecimento da gestdo municipal e da gestdo escolar,
com vistas a uma gestdo municipal eficiente. Para o cumprimento das metas desse modelo de
gestdo, estabeleceram-se como estratégias a instituicdo de avaliagdo externa de desempenho
de alunos do ensino fundamental, as avalia¢cdes dos indicadores de gestdo (22 indicadores) e
de eficiéncia (21 indicadores) e a implementacdo de um sistema informatizado de gestdao
educacional.

A nota utilizada para avaliar os indicadores de eficiéncia e de gestdo compreendia
entre zero (0) e trés (3), sendo atribuida a cada nota uma determinada legenda, definida da
seguinte forma: (na) = ndo se aplica ao municipio; (0) = inadequado ou inexistente; (1) =
minimamente adequado; (2) = adequado e (3) = préximo ao ideal esperado. Quanto aos
indicadores®, optamos por tratar neste espaco tio somente daqueles relacionados com a

gestdo, conforme quadro abaixo, porque esta é o foco principal da pesquisa:

Quadro 2 — Indicadores de Gestdo do PEC — 2001 a 2004.

ITEM DESCRICAO CRITERIO
DO ITEM

1 Defini¢ao de a) Define tipos de escola (tamanho e localizagdo urbana — rural) e lotagdo
escola de pessoal por tipo de escola

b) Define insumos bdsicos por tipo de escola e localizagdo (recursos per
capita ou lista de itens que toda escola deve ter, por tipo de escola)

2 Autonomia a) Delimita autoridade do diretor sobre pessoal (freqii€ncia, sansdes,
Administrativa responsabilidades pelo desenvolvimento e capacitagdo do pessoal da escola,
avaliac@o de desempenho, etc.)

b) Delimita decisdes que o diretor pode tomar em matérias administrativas
(admissdo, demissdo, disponibilidade de pessoal, etc.)

¢) Delimita prazos para apresentacdo do PDE, informacdes periddicas e
relatérios a serem enviados para a Secretaria.

d) Especifica instrumentos e mecanismos de supervisdo da escola pela
Secretaria de Educagdo.

3 Autonomia a) Delimita autoridade do diretor para receber e alocar recursos da
Financeira Secretaria e de outras fontes.

b) Assegura a cada escola recursos compativeis com os insumos basicos de
forma eficiente, que estimule melhor uso de recursos de forma equanime,
com critérios objetivos para alocar recursos.

4 Autonomia a) Secretaria possui plano ou orientagdo curricular para cada série ou ano

3 . A ~
» Os indicadores de eficiéncia compdem os anexos desta tese.
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Pedagégica

Otimizagdo rede
urbana

letivo, definindo contetidos e objetivos ou nivel de desempenho cognitivo
esperado, e que permita avaliacdo externa.

b) Delimita autonomia da escola sobre proposta pedagdgica, métodos,
meios e materiais de ensino.

c) Define responsabilidades da escola em assuntos relacionados com
desenvolvimento e capacita¢ao do pessoal.

d) Define responsabilidade da escola pelo desempenho dos alunos,
inclusive mecanismos de responsabiliza¢ao.

e) estabelece mecanismos de acompanhamento, controle e avaliagdo do
desempenho os alunos.

a) Norma otimiza tamanho e utilizacdo das escolas e salas de aula na rede
urbana

b) Norma maximiza proximidade da escola com a residéncia dos alunos.

Nucleagdo de rede
rural

a) Norma estabelece escolas-niicleo ligadas a escolas nucleadas na zona
rural, maximizando a proximidade da escola com a residéncia dos alunos.

b) Norma maximiza uso de recursos financeiros para assegurar lotacdo
adequada e pessoal para escolas rurais e minimiza necessidades de custos
de transporte.

Colegiado

a) Fungdes do colegiado sdo explicitas e suficientes para assegurar
autonomia escolar.

b) Fungdes do colegiado explicitam responsabilidades deliberativas,
recursais e de fiscalizagdo.

¢) Fung¢des do diretor em relacdo ao colegiado e vice-versa sao claras e sem
ambigiiidade ou conflito de responsabilidade.

d) Secretaria delega fungdes para o Colegiado nas areas de pessoal e
financeira

e) Regras para escolha de colegiado sdo adequadas para assegurar
representatividade e evitar distor¢des, explicitando pelo menos regras pra
escolha, propor¢ao de representagdo de cada grupo e prazo para mandato
dos membros.

Matricula

a) A matricula assegura igualdade de acesso ao aluno (por exemplo,
critérios objetivos de localizacdo, distincia, etc.), eliminando casuismos e
favoritismos.

b) Os critérios para matricula maximizam a proximidade da escola e casa
do aluno.

¢) Os critérios para matricula minimizam uso de transporte.

d) Os critérios para matricula maximizam o uso da capacidade instalada nas
escolas da rede municipal.

e) A pré-matricula de novos alunos para a primeira série é concluida antes
do més de novembro e a matricula pelo menos 2 meses antes do inicio do
ano, letivo.

f) A série da matricula é determinada pelo diagndstico da escola.

g) A prioridade de oferta de ensino é determinada em funcdo da seguinte




78

hierarquia: Ensino fundamental de 7 a 14 anos; Aceleragdo para maiores de
14 anos ja matriculados no ens. Diurno; Educagdo de Jovens e Adultos ou
Ens. Infantil.

Calenddrio Escolar

a) Apresenta conceito de dia letivo que considere o curriculo, a carga
horéria das varias disciplinas e freqiiéncia obrigatoria.

b) Contempla 200 dias.

¢) Contempla pelo menos 5 dias extras em caso de necessidade.

d) Nio inclui sdbados como dia letivo.

e) Leva em conta fatores econdmicos e culturais locais.

Diagnéstico de
novos
alunos/enturmacio

a) Norma estabelece obrigatoriedade para escolas diagnosticar novos
alunos (transferidos).

b) Secretaria oferece sugestdo de instrumentos para enturmagio de alunos,
respeitada a autonomia escolar.

c) SME oferece sugestdo de critérios e instrumentos para enturmacdo de
alunos, respeitada a autonomia escolar.

Alfabetizagdo

a) H4 programa de alfabetizagdo detalhado de forma adequada, para a
primeira série ou primeiro ano do ciclo ou etapa

b) Programa define competéncias ou expectativas esperadas dos alunos ao
final da primeira fase.

¢) Norma prevé instrumentos da Secretaria ou das escolas para avaliar
resultados da alfabetizacdo ao final da primeira série.

d) H4 normas relativas a designacdo de professores alfabetizadores para
classes de alfabetizacdo.

e) Secretaria possui critérios para identificar ou certificar competéncias de
professor alfabetizador.

f) Secretaria possui regras e incentivos para atrair e manter professores
alfabetizadores qualificados em classes de alfabetizacao.

Escolha dos
diretores

a) Escolha inclui critérios de afericio objetiva de conhecimentos
considerados relevantes.

b) Experiéncia relevante.

¢) Legitimacdo adicional pela comunidade escolar.

Provimento do
cargo de professor
efetivo

a) H4 concurso com regras adequadas, definindo vagas, nivel de
escolaridade, turnos de contratag@o, saldrios iniciais atrativos, etc.

b) Provas de nivel de corte para aprovag¢do avaliam adequadamente
conhecimentos bdsicos necessdrios para docente.

¢) H4 programa de trabalho e mecanismos adequados de supervisdo dos
professores durante o estdgio probatdrio (prazo de caréncia).

Contratacdo de
professores
tempordrios

a) O municipio tem instrumento formal que lhe permite contratar
professores em cardter temporario.

b) Secretaria e escolas possuem regras que permitam suprir caréncias de
professores em tempo adequado, sem prejudicar calenddrio escolar.

Informagdes que a
escola deve enviar

a) Norma especifica, periodicidade de envio de informacdes da escola a
Secretaria sobre freqiiéncia de alunos e professores e desempenho dos
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para a Secretaria

alunos

16

17

Regimento Escolar

Elaboragdo do
PDE

a)Normas da Secretaria definem regras basicas comuns a todas as escolas,
incluindo direitos de alunos, pais e escolas, critérios de promogao, acesso e
normas disciplinares basicas, fun¢des do Colegiado, etc.

a) Existe norma da Secretaria que especifique — prioridade da secretaria que
a escola deverd incorporar no seu PDE; - necessidade de diagnosticar e
priorizar as questdes de aprendizagem; - agdes prioritdrias compativeis com
diagnéstico e recursos.

b) Norma especifica prazos para apresentacdo e negociacdo das metas
anuais do PDE entre escolas e Secretaria.

18

Programa de
Ensino

a) Secretaria especifica contetidos e objetivos (ou niveis de desempenho
esperados) que compdem o programa de ensino de cada série escolar (ou
para cada ano letivo dentro de ciclos ou etapas)

b) Secretaria estabelece normas que obriga escolas a comunicar aos pais seu
programa de ensino de forma a permitir-lhes o acompanhamento do
programa e de seus filhos ao longo do ano letivo.

19

Acompanhamento
financeiro pela
SME

a) Secretaria possui instrumentos e competéncia adequados para
acompanhar e analisar a entrada e saida dos recursos do ensino
fundamental.

20

Plano de carreira

a) Plano é economicamente eficiente, incluindo saldrios o mais elevado
possivel para iniciantes, minimiza ou elimina aumentos salariais para
titulagdo adicional e tempo de servigo e cria incentivos relacionados com o
desempenho do professor ou da escola.

b) Plano contempla saldrios atrativos no inicio de carreira.

c¢) Plano contempla estdgio probatério devidamente supervisionado e
avaliado como condi¢ao para efetivagao.

d) Plano contempla possibilidade de incentivos para atividades prioritdrias
da Secretaria (por exemplo, zona rural e alfabetizacao)

e) Plano prevé pagamentos por nivel de atuacdo (1-4; 5-8; etc.) e ndo por
nivel de formagdo.

f) Plano assegura que hordrio de trabalho de professores de 1-4 permite-lhes
assistir a turma durante todo o periodo letivo.

21

Plano de Educacao
no Municipio

a) Plano contém diagndstico.

b) Plano contém prioridades compativeis com diagndstico e recursos e
reflete prioridades assumidas no PAT.

¢) Plano especifica metas, prazos, recursos e responsaveis relacionados com
as atividades prioritdrias

¢) Plano prevé mecanismos de avaliagdo e revisao.

d) Plano articulado de forma articulada e participativa.

22

Articulacdo
municipal

a) Calendadrio escolar reflete caracteristicas do municipio e articulagio entre
redes.

b) Otimizagdo da rede urbana municipal realizada em articulagdo com rede
estadual
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¢) Matricula € realizada de forma articulada entre redes, com regras comuns
referentes a acesso a escolas, maximizacdo de uso de espagos escolares e
vagas, eliminagdo de matricula dupla e realizada de forma automatizada.

d) O Plano Municipal da Educagdo reflete a articulagdo entre redes de
ensino e a maximizagdo do uso de recursos.

Fonte: Fundacdo Cesgranrio. Avaliacdo do Programa Escola Campea/2003.

Os indicadores de gestdo do PEC expressam a politica educacional tragada pelo IAS
e implementada pelo Poder Publico em diferentes municipios brasileiros. O controle foi
realizado por meio de avaliagdo externa, que, entre outras questdes, serve de “termOmetro”™*
para averiguar se os municipios estdo cumprindo as metas estabelecidas nos termos de
convénios; caso alguma ndo seja atingida, devem-se tracar novas metas para a educacdo
publica municipal. A avaliacdo dos indicadores funciona como indutor da gestdo municipal e
escolar, pois os resultados da avaliagdo apontam se as metas foram implementadas na sua
integralidade ou apenas parcialmente. Caso ndo tenham sido implementadas, os gestores
municipais t€ém um prazo para cumpri-las.

O Caderno Informativo sobre o Programa Escola Camped, intitulado “Educacdo para
um Brasil vencedor”, sem data de publicacdo, traz informagdes acerca das metas que
compdem a estratégia de gestdo municipal (para tracar politicas educacionais) e de gestdao
escolar (para implementar as politicas e assegurar os resultados).

As metas para a gestao municipal anunciam priticas que assegurem a
universalizacdo e a qualidade do ensino, que melhorem a capacidade do municipio de
gerenciar a politica educacional e que implementem uma rede integrada de escolas
autdbnomas, por meio de acdes voltadas ao fortalecimento da capacidade de gestao dos
secretdrios de educagdo e de suas equipes. Para isso, faz-se necessdrio tragar diretrizes e
elaborar um Plano Anual de Trabalho (PAT), com base em um diagndstico situacional da
educacgdo. Esse diagndstico aponta os problemas e leva a a¢des de corre¢do do fluxo escolar,
regulamentacdo da autonomia das escolas, escolha de diretores com critérios de competéncia
técnica, implementacdo da superintendéncia escolar com foco nos resultados de desempenho

dos alunos e garantia da organizacdo dos recursos educacionais (ex.: lotacdo das escolas,

* Esse termo aparece com muita freqiiéncia nos materiais instrucionais do TAS, inclusive referindo-se a “medir”
os resultados alcancados em avaliagdes e ao cumprimento de metas pelo municipio. Como sabemos, o termo é
bastante reducionista, servindo para aferir e/ou medir, especialmente a temperatura. Na minha compreensio, sua
aplicacdo a drea educacional parece inadequada por ndo conter os elementos essenciais capazes de expressar a
complexidade envolvida nessa tematica.
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otimizacdo da rede urbana, nucleacdo da rede rural, articulagdo de matriculas, insumos
basicos, tipologia das escolas).

As metas para a gestao escolar proclamam metodologias que fortalecam a
capacidade de lideranca e de gerenciamento dos dirigentes escolares, a fim de assegurar a
melhoria continua do desempenho dos alunos. Para tal, € preciso realizar a¢des vinculadas ao
plano de desenvolvimento da escola; a proposta pedagdgica; ao plano individual de trabalho;
ao plano de curso e de aula; ao regimento interno e mecanismos de controle de frequéncia de
professores, alunos e funciondrios; ao cumprimento do calenddrio escolar; a avaliacdo do
desempenho de alunos, professores e funciondrios; ao envolvimento da comunidade escolar e
a participacdo da familia; a implementacdo das autonomias financeira, pedagdgica e
administrativa e a capacitacdo, monitoramento e avaliagdo da atuacdo da superintendente
escolar.

O material de orientacdo do Programa encontra-se organizado em dois manuais de
gestdo escolar, acompanhados por duas fitas VHS sobre os temas abordados nos textos,
contendo orientacdes para a organizacao de Secretarias Municipais de Educagdo e sua rede de
escolas, além de textos produzidos no ambito do IAS para orientacdes pontuais nos momentos
de monitoramento, pelo IAS, da implementa¢do do Programa nos municipios.

De acordo com o IAS, a distribuicao desse material teve o objetivo de contribuir para
a melhoria da qualidade do Ensino Fundamental publico, por meio da implementacdo,
sistematizacdo e disseminacdo de metodologias de fortalecimento da gestdo municipal e
escolar e por meio de material pedagdgico elaborado e cedido pela Fundacdo Luis Eduardo
Magalhaes (Educac¢do para um Brasil Vencedor, s/d.).

O Programa Escola Camped, de acordo com o Caderno Informativo do IAS
intitulado “Educac¢@o para um Brasil vencedor”, sem data de publicacdo, objetiva “garantir o
sucesso do aluno de hoje e cidadao de amanha, por meio de uma educacdo de qualidade”.
Para conseguir alcancar suas metas, “o Programa conta com um time de campedes’: Instituto
Ayrton Senna e Funda¢do Banco do Brasil, que deram o pontapé inicial; juntaram-se a estes
“organizacdes socialmente responsaveis”, segundo o IAS, preocupadas com o futuro do pafs,
sendo elas: NBT — Norte Brasil Telecom, CST — Companhia Sidertrgica de Tubardo e
Fundacdo Lemann, aliados regionais, com o apoio da FLEM — Fundacdo Luis Eduardo
Magalhaes, que cedeu o direito do uso do material didatico (MANUAL GERENCIANDO A
ESCOLA EFICAZ, 2000)>.

» Material desenvolvido para o Programa Educar para Vencer do Governo do Estado da Bahia/Secretaria da
Educagado pela Fundagdo Luis Eduardo Magalhdes, que cedeu gratuitamente os direitos de publica¢do para o
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O Programa contou, até o final de 2004, com a participacao dos 47 prefeitos e 47
secretdrios de educacdo que “abracaram a causa e assumiram” o Escola Campea como politica

publica em seus municipios, conforme Boletim Informativo Escola Campea, s/d.

3.3 CONCEITOS QUE FUNDAMENTAM A PROPOSTA DO PROGRAMA ESCOLA
CAMPEA - PEC

O PEC tem como ponto de partida uma visdo da situacdo educacional brasileira,
considerada, inclusive pelo senso comum, como situacdo problema. Algumas palavras-chave
tém sido usadas para tecer consideragoes, definir ou explicar que problema(s) é(sdo) esse(s) e
estdo presentes nos textos do programa, tais como: qualidade da educacao publica; distor¢do
série-idade; alfabetizac@o/analfabetismo, aceleracdo da aprendizagem; sucesso/fracasso;
eficiéncia/eficacia, entre outras. Nos textos em que se apresenta, o PEC importa palavras do
setor econdmico empresarial, com sentido especifico e definido, introduzindo conceitos no
campo educacional. Muitas vezes sdo palavras de uso jd comum naquele campo, mas que
adquirem sentidos ao serem usados neste. Vale a pena nos debrucarmos sobre alguns desses
conceitos.

No que se refere a idéia de gestao eficiente para uma escola eficaz, o IAS usa o
diciondrio como tnica fonte para explicar o significado dessas palavras. Afirma que a palavra
eficaz aparece em diciondrios de lingua portuguesa como sindnimo de eficiente, mas, no
vocabuldrio empregado no mundo empresarial, eficaz caracteriza algo que foi realizado
conforme o objetivo previsto; ja eficiente refere-se a qualidade com que tal agc@o, que atingiu o
esperado, foi realizada — refere-se a maneira de fazer.

Escola eficaz, segundo o material analisado, é aquela que os pais consideram boa,
“aquela onde os alunos aprendem” (MANUAL GERENCIANDO A ESCOLA EFICAZ,
2000, p.12), uma escola que tem clareza de sua func@o e reconhece que a responsabilidade
pelo sucesso, ou ndo, € sua. “O problema e a solugdo para a aprendizagem dos alunos estd na
escola” (Ibidem, p.13). O papel do diretor é chave para a eficicia da escola, e a qualidade

desse diretor, destacada em todos os textos analisados, € a lideranca.

Programa de Gestdo Escolar Municipal (MANUAL GERENCIANDO A ESCOLA EFICAZ - Conceitos e
Instrumentos, 2000).
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A eficdcia depende de técnicas de gestdo. E coerente com essa premissa afirmar que,
se forem usadas as técnicas adequadas, ndo haverd dificuldades para se atingirem os
objetivos; assim, todo problema € da escola (diretores e professores). Quando se apresentam
os problemas da educacdo e da escola, em todas as partes do Manual Gerenciando a Escola
Eficaz (2000), ha, explicitamente, a responsabiliza¢do do diretor por resolvé-los, pois ele € o
gestor e a ele compete a eficiéncia na gestao.

Dessa forma, gestao eficiente ¢ a acio da dire¢do da escola que consegue organiza-la
para obter sucesso nas atividades previstas; no caso da escola, o sucesso estaria em atingir
uma educagdo de qualidade. Segundo os manuais, os procedimentos para atingir essa
eficiéncia sdo: detectar o problema e escolher as técnicas adequadas para solucioni-lo. Para
isso, os procedimentos dao-se a partir do diagnéstico (visando a correcdo e regulamentacdo).
E preciso fazer um planejamento de acdes (vinculadas a metodologias eficientes para liderar e
gerenciar), definindo metas e estratégias a serem alcancadas, avaliar de acordo com
indicadores (o importante € o resultado) e organizar um sistema/banco de dados, que, por sua
vez, retroalimenta o diagndstico.

A competéncia técnica leva a eficacia, e o PEC propde-se a instrumentalizar os
gestores no sentido de que adquiram essa competéncia; para isso, fornece os instrumentos
necessdrios a gestdo. O primeiro deles € o modelo de planejamento de gestdo, ao qual os
diretores tém acesso por meio dos manuais de orientacdo que recebem, considerando a
defini¢do de todas as suas atividades, as estratégias e recursos que devem utilizar para realiza-
las.

Mas o que vem a ser gestao? A gestao é compreendida como a acdo de administrar
recursos e condicdes, organizar para funcionar e, segundo o manual, no caso da escola,
também passa “pelo conceito simples de reducdo e otimizacdo de custos na propria
comunidade local” (Manual, p.198). A gestdo € tomada como um modo de gerenciar que da
maior atencao as relacdes interpessoais (HATTGE, 2007), mas também € a administracdo de
um negdcio em busca de sucesso, o que significa encontrar mercado interessado no produto.

Em todo o material analisado, a palavra gestdo vincula-se a outra: lideranca. Este é
mais um conceito importado de outras dreas (especialmente aquelas vinculadas ao setor
econdmico) que tém ganhado espaco no campo educacional nos tltimos anos.

Nesse sentido, o diretor da escola € o gestor do negdcio, do empreendimento
educacional, e cabe a ele a lideranca em busca do sucesso. Lideranga é outro conceito que

fundamenta as propostas do PEC. Lideranca significa papel de coordenacdo, integracdo e
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consolidagcdo dos resultados de cada um dos membros da comunidade escolar. A funcdo do
diretor pode ser correlacionada a de um administrador, gestor de empresas.

“Liderar € ouvir, escutar, compreender...” (MANUAL GERENCIANDO A ESCOLA
EFICAZ, 2000, p.204). Este é um subtitulo da parte do Manual Gerenciando a Escola Eficaz
que discute a lideranga, e essas acOes sdo entendidas como necessdrias ao diretor. Além
dessas, hd outras acdes que demonstram a relagdo da lideranga com poder e autoridade: “criar
e manter um clima de ordem, disciplina e colaboragdo; ajudar os professores no seu trabalho
de liderancga; arbitrar e intermediar relacdes; promover condi¢des para a lideranca dos
proprios alunos” (p.207). Ainda segundo o Manual Gerenciando a Escola Eficaz, o poder, em
toda organizacgdo, € pessoal e pode estar a servico do coletivo, bem como o comando, usado
como um instrumento da lideranca, e a autoridade, condi¢do conferida pelo cargo. O lider
depende da existéncia do grupo e deve usar dos mecanismos de gestdo adequados para atingir
a autonomia e eficicia de seu empreendimento.

Na visdo apresentada no manual, a possibilidade de eficiéncia estd atrelada a
capacidade de lideranca, e isso implica ter planejamento e autoridade, bem como promover a
participacdo da comunidade escolar. Mais uma vez, toda a ideia de gestdo € centrada na
pessoa do diretor, e a ele cabem todas as acdes que garantem ou nao a eficicia da escola,
mesmo que entre as acdes esteja prevista a “divisao de responsabilidades”.

Nos textos analisados, encontra-se também a afirmacdo de que pesquisas sdo
undnimes em apontar o diretor como a peca-chave no sucesso de qualquer escola. “E ele
quem determina o clima emocional e intelectual da escola, quem traca o rumo e assume a
liderancga. (...) Portanto, entre tudo o que se pode fazer para tornar uma escola eficaz, o passo
mais decisivo, mais imediato e mais determinante € escolher bem o seu diretor” (MANUAL
GERENCIANDO A ESCOLA EFICAZ, 2000, p.208).

A escolha do profissional para assumir o papel de gestor/lider obedece a alguns
critérios. Entre eles, o que mais nos chama a aten¢do € a “capacidade técnica”. Nessa
perspectiva, destaca-se o protagonismo das liderancas, cuja competéncia técnica sobressai
perante as demais qualidades atribuidas ao papel de um gestor educacional, inclusive a
competéncia politica. Essas condicdes foram acentuadas com o Programa Gestao Nota 10,
explicitadas mais adiante. Na concepc¢do de lideranga, que orienta as acdes de programas do

IAS, como as apontadas anteriormente, salienta-se que:

Lideranca € habilidade humana e gerencial alcangdvel por pessoas comuns, produto
de habilidades e conhecimentos aprendidos, forma de comunicacdo e articulagdo de
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uma missdo e de frutos alternativos, uso de poder existente nas pessoas para garantir
alcance a propdsitos comuns (MOTTA, 1991, p.222).

Se o objetivo da gestdo eficiente € atingir uma educacdo de qualidade, é preciso
entender em que conceito de educacio e de qualidade se sustenta essa proposicao.

Logo no inicio do Manual (2000), ha uma definicao de escola eficaz como aquela na
qual os alunos aprendem; para se fazer referéncia ao que deveriam aprender, usa-se um trecho
de Bernardo Toro (1999) em que o autor d4 é€nfase a questdo da escola como espaco publico
onde, diferentemente do espaco privado ao qual a crianga estaria acostumada, se lida com
elementos do coletivo (linguagens, simbolos...). A escola € vista como um suporte a mais
para o processo ensino-aprendizagem, pois hoje em dia ha muitos recursos disponiveis para se
aprender. A partir dessa afirmacgdo, se diz que “(...) o primeiro paradigma a ser quebrado,
quando se busca a eficicia da escola, ¢ deixar de pensa-la como algo diferente...” (p.198,
grifo meu). Essa concepcao, que equipara a escola a todos os outros espacos sociais, pelo fato
de que em qualquer lugar se aprende, pois 0s ‘“recursos” estdo disponiveis, anula sua
identidade, tira a especificidade da institui¢do social escola. Nesse sentido, ela seria mais um
empreendimento dedicado a producdo de uma mercadoria ou prestacio de um servigo, o
conhecimento, e disputaria espaco com outras que tivessem o mesmo produto ou servigco a
oferecer. Essa concepcdo de escola parece desconsiderar as “trocas que existem entre a
instituicao escolar e a sociedade que a cerca” (FREITAS, 2003, p.18). Porém, a ideia de
escola do PEC € coerente com o pensamento neoliberal que vem se impondo, a partir da
década de 1970, como padrdo de sociabilidade, tendo o mercado como pardmetro para as
relacdes sociais.

Nao encontramos no texto do manual uma defini¢cdo do que seja educagdo, nem de
qualidade, no entanto, com a leitura e andlise do material disponivel, pode-se deduzir a
concepcao de educacdo em que se pautam as orientacdes do Programa Escola Camped. A
educagdo seria o produto que a empresa escola produz.

O moédulo 2 do Manual traz como um dos tépicos a opinido do empresdrio David
Travasso sobre a gestdo escolar que estd de acordo com as concepcdes que fundamentam as
acoes do IAS. A escola deveria preocupar-se com dois tipos de conhecimento, conforme

afirmac¢do do empresario citado:

[...] um pacote com o chamado conhecimento universal que cabe ao professor
repassar € um outro conjunto de conhecimentos especificos que tenha a ver com a
comunidade, a economia local, que vai, inclusive, contribuir com a forma de os
jovens comecarem a ganhar a vida no trabalho (p. 200, grifo meu).
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O empresario justifica sua opinido e sua posi¢do de alguém que deve participar da
definicdo desses conhecimentos afirmando que hd uma discussdo com componentes
ideoldgicos sobre o que se ensina na escola porque muitas pessoas sdo contra o sistema em
que vivemos. Porém, para ele, essa € a realidade e € para ela que se deve preparar o aluno, ou
seja, para ser, futuramente, um trabalhador/empregado nesse sistema. “Como empresério — e,
portanto, como empregador —, eu tenho muito a oferecer para a escola sobre o que eu preciso
na formacgao dos estudantes e futuros profissionais” (Ibidem, p.201).

Entendemos, entdo, que educagdo escolar, na concep¢ao do PEC, é o ensino de um

~ %

conjunto de conhecimentos que possibilitem ao “futuro cidaddao” entrar no mercado de
trabalho.

Coerente com as concep¢des que sustentam os demais conceitos, outro tipo de
trabalho, o trabalho voluntario, surge como uma possibilidade de suprir necessidades, de
sanar outros problemas diagnosticados na escola. Justifica-se a presenca desse trabalho nas
escolas: “[...] o trabalho voluntdrio vem se tornando uma necessidade para complementar os
recursos publicos de que as escolas dispdem para implementar os seus planos de trabalho"
(GERENCIANDO A ESCOLA EFICAZ, 2000, p.200). No VHS “Gestdo escolar”, tanto o
voluntariado quanto a parceria estdo claramente vinculados a existéncia do problema “falta
de recursos”, mas a idéia de voluntariado esté ligada a idéia de doacdo, e a parceria implica
troca. Na perspectiva do PEC, a mobilizacdo de recursos (nesse caso, recursos humanos) é
condicdo para o funcionamento da escola e, sendo assim, € tarefa que cabe ao diretor realizar.
O VHS “Gestao escolar” € enfatico ao afirmar que as escolas que buscam autonomia e
eficacia possuem trabalho de gestdo em busca de voluntariado e este € sinal de cidadania, que
deve ser, inclusive, cobrada pelo diretor.

O conceito de cidadania empregado nos documentos lidos € restrito a adultos
(futuros cidaddos) e esta vinculado a idéia de Terceiro Setor. No meu entender, é a
“participacdo” de individuos ou organizacdes na execu¢do de politicas sociais, dentre elas, a
educacional, introduzidas com a reforma do Estado, que antes eram exclusivas e
monopolizadas pelo Estado. A justificativa dos propositores da reforma € a da incompeténcia
do Estado para realiza-las — acdo que, além de reduzir o espago publico, pode acabar por
desobrigar o Estado de obrigagdes que ele deveria assumir.

A gestdo da escola proposta no PEC € considerada uma gestdo democratica, que visa

a participacdo e a autonomia, dois conceitos importantes no que diz respeito a gestdo

escolar.
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O colegiado e a caixa escolar constituem um dos temas também apresentados no
VHS, e € por meio desse tépico que se aborda a questdo da autonomia da escola. O colegiado
e a caixa escolar sdo entidades civis, precisam de registro em cartério. A justificativa
apresentada para a formacdo do colegiado e da caixa é que “sdao fundamentais para que a
escola publica supere sua dependéncia em relacio ao Estado e ao municipio e passe a
planejar e executar seu préprio projeto de ensino [...]7 (MANUAL GERENCIANDO A
ESCOLA EFICAZ, 2000, P.195, grifo meu). Nesse sentido, podemos entender a ideia de
autonomia como sendo independéncia financeira, politica e administrativa, que seria
responsavel por sua independéncia em outros aspectos, tais como planejamento e execucao de
atividades, e também com o sentido de “fazer sozinho”, escolher os caminhos, tomar as
decisdes e responsabilizar-se individualmente por elas.

Essa idéia aparece em um material instrucional de capacita¢do de diretores (2003)
elaborado pelo IAS. Nele, o Instituto faz comparagdo entre a autonomia da escola publica e a
da escola privada, questionando se uma escola autonoma precisa de Secretaria de Educacao,
uma vez que as escolas privadas ndo dependem de uma Secretaria de Educac¢do para
funcionar.

Para o IAS, € no ambiente escolar que se resolvem todos os problemas de
desempenho da escola; caso o desempenho seja baixo, todos serdo responsabilizados. Essa
idéia é coerente com o eixo descentralizacio, aprofundado com a reforma do Estado. A idéia
de descentralizacdo funciona com o repasse de responsabilidades, de forma hierarquica, da
Uniao a estados e municipios; no caso das politicas sociais, como a educacional, as
responsabilidades pela execugdo da politica sdo da prdpria escola, diga-se, de dirigentes
escolares, docentes e comunidade — inclusive, a busca de parcerias e trabalho voluntério cabe
ao diretor/lider.

O colegiado é importante para assegurar a autonomia das escolas e implica a co-
responsabilidade da comunidade na obten¢do dos resultados da escola — nessa concepgao,
poderiamos dizer, para assegurar o sucesso dos alunos. Mais uma vez, o diretor € o
responsavel pelo sucesso ou ndo da escola, apesar de se afirmar a co-responsabilidade do
colegiado.

O PDE ¢ apresentado (no VHS) como o planejamento capaz de promover o sucesso,
um projeto que serve como guia para a transformacgdo da escola, pois contém o plano de agdo,
o plano administrativo, o plano financeiro e o plano pedagdgico da escola, devendo
desenvolver-se sob a coordenagdo de um grupo representante da comunidade escolar, com

participacdo de todos. Porém, em nenhum momento se tira a responsabilidade do diretor de
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fazer o planejamento funcionar, tanto é que, em linguagem figurada, se diz que ele tem um
painel de bordo, o que possibilita controlar toda a situagdo da escola. A ele cabe a lideranca
das agdes administrativas, pedagdgicas, financeiras e comunitdrias. Seu desafio é usar os
mecanismos de gestdo capazes de promover a autonomia e a eficdcia, a fim de atingir a
qualidade do ensino.

Por fim, apds indmeras abordagens, novamente deparamo-nos com a palavra

qualidade, que permeia toda a proposta educacional do IAS.

3.4 ESTRUTURA DE FUNCIONAMENTO DO PROGRAMA ESCOLA CAMPEA

Este item tem por objetivo reconstituir o desenho institucional da estrutura e
funcionamento do Programa Escola Campea do IAS, implementado por governos municipais
em sistemas publicos de ensino entre os anos de 2001 a 2004.

Inicialmente, cabe ressaltar que o referido programa foi organizado e funcionou
envolvendo diversos sujeitos sociais, como empresas de consultorias, institui¢des publicas e
empresas privadas, sendo denominados pelo IAS como aliados estratégicos; entidades do
Terceiro Setor, como o proprio Instituto Ayrton Senna, a Fundagdo Pitdgoras, a Fundagao
Carlos Chagas e Cesgranrio; e o poder publico — as prefeituras municipais. Todos esses
sujeitos foram envolvidos, tendo func¢des bem delimitadas, para a implementacdo desse
Programa nas secretarias municipais de educacao e em suas redes de escolas.

Uma maneira de entendermos a estrutura do Programa Escola Campea € situi-lo
dentro da estrutura maior do IAS. De acordo com materiais analisados, principalmente o
folheto de divulgacdo “Escola camped: educacdo para um Brasil vencedor”, podemos
visualizar a estrutura da seguinte maneira.

O esquema apresentado propde-se a esbogar a estrutura organizada na qual se
encaixa o Programa Escola Camped, que, em alguns municipios, alterou o funcionamento das
secretarias municipais de educag¢do. No entanto, contou praticamente com a estrutura ja
existente na escola, direcionando as atividades especialmente do gestor, a quem, segundo a

concepcdo do Programa, compete provocar, coordenar e garantir a efetivacao das mudangas.
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Como se pode ver, a organizacdo se dd em trés niveis: desde a estrutura do IAS,
contando com seus parceiros, passando pelas secretarias municipais e chegando até as escolas,

ha uma articulacdo entre elas em funcao do Programa.

: PARCEIROS (Fundac¢do BB, NBT,
IAS — Instituto ﬂ— CST, Fundacdo Lemann, apoio:
Ayrton Senna Fundagdo Luis Eduardo Magalhaes,

AN |

P EQUIPE TECNICA: funciondrios
MUNICIPIOS <«———— | doIAS (Coordenador(a) de gestdo)
e empresas contratadas
l Auge Tecnologia e Sistemas Ltda.

SMEC:
B
. geren'tes +» diretoria
¢ superintendentes . ;
escolares <«— | * equipe de
adjuntos
v gestao escolar
% coordenagdo de projetos
de correcdo de fluxo
Escolas: —

X/

¢ dirigentes escolares
¢ professores

% alunos

¢ comunidades

Fonte: elaborado a partir de consultas a diversos materiais elaborados e impressos pelo IAS.

Figura 1: Estrutura para funcionamento do Programa Escola Campea

No ambito do IAS - responsdvel por induzir e monitorar a implementacdo de sua
politica educacional, adotada pelo poder publico —, somam-se os parceiros, dentre eles, muitas
empresas privadas, nacionais e estrangeiras, € instituicdes publicas, como a Petrobrés, a
Fundag¢do Banco do Brasil e a Caixa Econdmica Federal, que ap6iam financeiramente o IAS,
vinculando:

Consultores contratados

1. Responsdvel pelo Programa junto ao IAS: Jodo Batista de Araujo e Oliveira
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2. Consultores responsaveis por atender um conjunto de municipios para implantacio e
implementacdo local do PEC. Os consultores estavam vinculados a alguma empresa
credenciada pelo IAS, como, por exemplo, a empresa Auge Tecnologia & Sistemas Ltda.

A funcdo dos consultores foi a de instruir e acompanhar/monitorar as metas para os
municipios a partir da realizacdo do diagndstico da educacgdo local; orientar a elaboracdo de
normativas para organizacao interna das SMEs (conjunto de leis e normas para regular a nova
proposta educacional em fase de implementacdo nos municipios), acompanhar e orientar os
profissionais da educagdo municipal para o cumprimento das metas estabelecidas; indicar
referencial bibliogréifico, como os da Editora Global, para aquisi¢do pelos municipios, discutir
com os gestores locais os resultados das avaliacdes anuais dos indicadores de Gestdo e de
Eficiéncia, avaliar os indicadores e o desempenho dos alunos e reelaborar as metas.

. Empresas de consultorias, criadas por antigos funciondrios (Inclusdo, Robusta, etc.),
por orientagdo do IAS, para prestar servicos aos municipios.

- Fundacao Pitdgoras: responsdvel por orientar o diagndstico da educag@o nos municipios;

- Empresa Auge Tecnologias & Sistemas Ltda: fornece suporte técnico aos municipios
parceiros, disponibilizando uma diretoria executiva, equipes de coordenadores de gestdo
municipal e de gestdo escolar e uma coordenacio de projetos de correcio de fluxo. E também
responsavel pelo Sistema Gerencial de Informacdes Educacionais (SIASI). Contratada pelos
municipios conveniados, conforme orientacdo do IAS, para alimentar as informacdes em
tempo real.

No ambito das Secretarias Municipais de Educacdo, instituem-se alguns cargos, a cada um
correspondendo um elenco de fungdes:

. Gerente local do PEC: tem seu Plano Anual de Trabalho pautado em agdes
administrativas, como melhoria do transporte escolar, e acdes pedagdgicas, como capacitacao
e qualificacdao de professores, alfabetizacdo de alunos em situacido de defasagem idade-série,
avaliacdo interna e externa do Sistema de Ensino, implantacdo da corre¢ao de fluxo,
elaboracdo do diagndstico inicial da educacdo no Municipio, dentre outras inimeras fungdes
expressas no PAT. O gerente € o responsdvel direto por fazer a ponte entre a SME e o IAS.

. Superintendentes: compete a ele criar mecanismos para atingir os resultados
pretendidos; auxiliar na identificacdo de problemas e na busca de solug¢des; atuar como agente
de apoio entre a Escola e a Secretaria; implementar a avaliacdo externa do desempenho dos
alunos; manter a interlocu¢do com o gerente, visando a consolidar informagdes e orientagdes
emanadas do programa de Gestdo Democrética; analisar e comparar os dados relativos ao

desenvolvimento das atividades dentro da Unidade Escolar; acompanhar e apoiar o diretor no
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desenvolvimento das atividades escolares como co-responsdvel pela otimizagdo dos
resultados propostos; discutir, avaliar e aprovar as metas anuais de trabalho junto a
comunidade escolar; monitorar a execucdo do Plano de Desenvolvimento da Escola, da
Proposta Pedagdgica, do Regimento Escolar e do Plano Individual de Trabalho; organizar
consolidado de desempenho e frequéncia das escolas da rede para intervencdes necessdrias;
orientar as escolas para realizar andlise comparativa dos resultados bimestrais; propor
estratégias de intervencao; por fim, executar visitas didrias as Unidades Escolares e promover
a implementacgao das rotinas de Gestao Escolar.

. Coordenacdo dos Projetos de Aceleracdo da Aprendizagem (defasagem idade-série) e
do Programa Se Liga (alfabetizacdo) Supervisores — Projetos Acelera e Se Liga -
acompanhamento dos programas nas escolas.

No ambito da Escola, ndo ha criagdo de nova estrutura ou novos cargos, exceto a
disponibilizacdo de um ou mais profissionais da educagdo para trabalharem no contra-turno,
com as turmas de correcdo de fluxo, mas todos os envolvidos no processo educacional
participaram do Programa Escola Camped ao terem seu trabalho voltado para o cumprimento
de metas por ele definidas. No Médulo 3 do manual, sd@o apresentados os Instrumentos para a
Gestdo Escolar, onde o item ‘“corrigindo os rumos: instrumentos de acompanhamento,
controle e avaliacdo” alerta que, “para liderar sua escola com eficdcia, o diretor precisa
incluir, no seu painel de bordo?, algumas informagdes em cardter rotineiro, compreendidas
em sete conjuntos de informagdes que o diretor deve ter sempre presentes’:

o Diariamente:

o Nome dos alunos, professores e funciondrios ausentes. O Manual apresenta as
medidas a serem adotadas pelo diretor em caso de auséncia, para cada
segmento.

o Saldos e Contas. Trata-se, conforme o Manual, das diversas contas
administradas pelo diretor, que diariamente precisa conferir os saldos
disponiveis e autorizar despesas.

o Mensalmente:

o Quadro de frequéncia de alunos. Este quadro deve ser analisado

mensalmente, com atengdo especial para os alunos que acumulem faltas, a fim

de acionar mecanismos preventivos € corretivos.

?6 Painel de Bordo significa a variedade de informacdes que o diretor utiliza em seu trabalho cotidiano
(MANUAL GERENCIANDO A ESCOLA EFICAZ, 2000, p.296).
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o Quadro de frequéncia de professores. Este quadro deve permitir ao diretor
uma andlise dos problemas relacionados com o absenteismo e a busca de
solugdes.

o Quadro de frequéncia dos funcionarios. Este quadro deve permitir ao diretor
uma andlise dos problemas relacionados com o absenteismo e a busca de
solucgdes.

Os itens 2 e 3 assinalam que os quadros devem ser enviados a Secretaria de
Educacdo para efeito da folha de pagamento.

o Balancetes. O diretor deve analisar a situacdo de cada conta relativa a cada

projeto ou repasse de recursos, estimar necessidades e ajustar as autorizagdes

de despesas aos recursos existentes.

e Bimestralmente:

1. Quadro de desempenho dos alunos. A cada bimestre, o diretor deve receber e
analisar o desempenho de cada turma e discutir com os professores medidas
corretivas, estratégias de recuperacdo e outras acdes que contribuam para a
melhoria dos resultados da escola (MANUAL GERENCIANDO A ESCOLA
EFICAZ, 2000, p.306-7).

Além do conjunto de atribui¢des do diretor acima citadas, no mesmo item, o Manual
apresenta, em linguagem metaférica, “o painel de bordo” para designar a Agenda do Diretor,
com “as acdes que a direcdo tem que fazer” (Ibidem, p.308): todos os dias, semanalmente,
todos os meses, todos os bimestres, primeiro semestre, segundo semestre € uma vez por ano.
O manual nao apresenta formas de provimento ao cargo de diretor de escola, porém destaca o
papel de sua lideranca. Com base na competéncia técnica, o diretor deve liderar todas as
atividades que dao vida ao ambiente escolar.

O PEC, como ja vimos, foi instituido com o objetivo de desenvolver acdes de
fortalecimento da gestdo municipal e da gestdo escolar, com vistas a “uma gestdo municipal
eficiente” (EDUCACAO PARA UM BRASIL VENCEDOR, s.d). Para tanto, o modelo de
gestdo proposto trabalha com estratégias como: o cumprimento de metas; a avaliacdo externa
de desempenho de alunos do ensino fundamental; avaliacdes dos indicadores de gestdo e de

eficiéncia e implementacdo de um sistema informatizado de gestdo educacional.
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Esbocamos e apresentamos abaixo um esquema de como deveria ser o

funcionamento de uma gestao eficiente, segundo o Programa:

- PLANEJAMENTO
DIAGNOSTICO
para correcio e regulamentacio
= META ]
GESTAO - manuais
EFICIENTE ESTRATEGIA | - ‘eenicas
AVALIACAO —
BANCO DE DADOS indicadores
INFORMATIZADO
de
resultados

Figura 2: Fonte: Esquema elaborado pela autora a partir da leitura do Manual Gerenciando a Escola

Eficaz (2000).

O diagnéstico municipal, realizado pelas equipes das secretarias de educagdo sob
orientagdo e monitoramento/acompanhamento de consultores, deveria detectar os problemas e
ser a base para o planejamento do modo de corrigir esses problemas. Para isso, os consultores
realizariam visitas periddicas aos municipios para capacitacdes e reunides de trabalho com a
equipe de gestores do Programa na SME e a equipe diretiva das escolas, abordando temas
voltados para as metas a serem cumpridas pelo municipio. As estratégias para o cumprimento
dessas metas eram repassadas aos sujeitos do programa por meio de manuais, e os resultados

eram avaliados por meio de indicadores ji estabelecidos. Esses resultados eram
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sistematizados em um banco de dados que, por sua vez, retroalimentava o diagndstico e
redefinia o planejamento e as metas. A realizacdo dos passos desse esquema seria a garantia
de uma gestdo eficiente para uma escola eficaz.

O PEC foi reformulado a partir do ano de 2004 e substituido pelo programa
denominado Gestdo Nota 10 a partir de 2005. Em entrevista concedida a Adrido (2009), a
coordenadora dos programas de educagdo formal do IAS explica os motivos que levaram o
Instituto a reformulacdo do PEC.

Segundo a coordenadora do IAS, os problemas detectados em avaliagdo do PEC no
ano de 2004 apontaram que ele tinha um peso muito grande na gestao dentro da Secretaria de
Educacgdo, com dificuldade de chegar até a escola, de acompanhar o resultado do aluno. Isso
se dava pela enorme quantidade de indicadores de eficiéncia e de gestdo (acima de 20 em
cada drea), para Secretarias de Educagdo e escolas, com pontuacdo muito rigida (de zero a
trés) para os municipios atingirem. Os municipios tinham que alcancar a pontuacdo trés e
dificilmente conseguiam, dado que o espaco de tempo para trabalhar com todos os
indicadores era muito pequeno. Dentre outros motivos, como o rompimento do IAS com o
consultor do PEC Jodao Batista de Araujo e Oliveira, esse foi um dos que influenciou a
reformulacdo do PEC e sua substitui¢do pelo Programa Gestdao Nota 10, com agdes voltadas
ao acompanhamento dos programas de correcdo de fluxo — Se Liga e Acelera Brasil — em
funcionamento e o Circuito Campedo, constituindo-se um conjunto de programas de educacdo
formal. Para o acompanhamento desses programas, o IAS implementou o Sistema Ayrton
Senna de Informagdes (SIASI), “uma ferramenta gerencial que opera em plataforma
eletronica, pela Internet, e que integra os municipios parceiros do Instituto a uma rede — Rede

927

Vencer.””" Esses programas sao tratados no proximo item, com especial atencao ao Programa

Gestao Nota 10, por ser também objeto desta pesquisa.

3.5 CONTEXTUALIZACAO DOS PROGRAMAS QUE INTEGRAM A REDE VENCER

Este item foi elaborado a partir de documentos, como um texto de divulgacdo da

Rede Vencer, escrito pelo IAS em 2005, manuais do Programa Gestdo Nota 10, Revista do

2 (http://www.senna.globo.com//institutoayrtonsenna/inst hist.asp.acesso em 29.05.2010).
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IAS Educagdo em Cena, dentre outros documentos contendo orientacdes para a
implementacdo dos programas da Rede, expedidos pelo IAS. A Rede Vencer foi instituida no
inicio do ano de 2005 com a fun¢do de integrar os diferentes municipios brasileiros parceiros
do IAS. Quatro programas de educacao formal integram essa rede: o Gestao Nota 10, que veio
substituir o PEC, os de correcdo de fluxo — Se Liga e Acelera Brasil — e um novo programa, o
Circuito Campedo. Segundo o IAS®®, os programas da drea concebem a gestio como a
articulacdo entre recursos e conhecimentos e valem-se de processos e ferramentas gerenciais
tanto para superar problemas ja existentes, quanto para evitar que estes se instalem nas redes
de ensino. A instituicdo desses programas justifica-se, segundo o préprio Instituto, porque

este,

[...] assumiu a promogdo do desenvolvimento humano da nova geracdo através da
educacdo, com a missdo de construir e disponibilizar tecnologias sociais a
governantes que queiram ‘fazer a diferenca’ em seus estados e municipios, pelo
desenvolvimento cognitivo, afetivo e social das criancas (REDE VENCER, 2005,

p.1).

Andlogo ao PEC, os convénios entre a Rede Vencer e o poder publico abrangem uma
gestdo municipal e/ou estadual, ou seja, t€ém duracio de quatro anos, e justificam-se pela ideia
de defesa da “causa do desenvolvimento integral das novas geracdes, através da qualidade da
aprendizagem no Ensino Fundamental nas escolas publicas” (Idem, p.1). Conforme texto de
apresentacido da Rede Vencer, para que isso ocorra, “é fundamental a adesdo, o alinhamento
e a integracao entre todos os profissionais da educagdo das unidades escolares e da Secretaria
de Educacdo, como co-responsdveis pelo sucesso dos alunos e de seu préprio sucesso”
(Idem).

O texto de apresentacdo da Rede Vencer/IAS aponta que o maior problema
educacional brasileiro ndo estd no campo pedagdgico, mas na esfera gerencial, pois ndo faz
parte da cultura escolar o acompanhamento sistematico do processo de aprendizagem. Tal
auséncia, para o IAS, dificulta a ado¢ao de medidas em tempo habil para evitar abandonos e
reprovacdes decorrentes da ndo-aprendizagem e do ensino ineficiente, o que retira do espago
escolar a condi¢ao privilegiada de construtor do desenvolvimento humano (REDE VENCER,
2005).

A Rede Vencer tem como seu maior ‘“objetivo, o desenvolvimento de equipes
alinhadas e integradas a acdes gerenciais, com atuacdo sobre os pontos nevralgicos do

sistema educacional: correcdo de fluxo, alfabetizacdo, qualidade de ensino nas séries iniciais e

2 (http://www.senna.globo.com//institutoayrtonsenna/inst hist.asp.acesso em 29.05.2010)
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gestdo escolar” (Ibid. p.1). A leitura dos materiais disponiveis aos quais tive acesso para
elaboracdo desta tese mostra que as questdes” de fundo que orientam os programas de
educagdo formal — Correcao de fluxo: Se Liga e Acelera Brasil; Circuito Campedo e Gestdao
Nota 10 — sd@o, praticamente, as mesmas que subsidiaram o Programa Escola Campea. No
entanto, com a mudanca do PEC para Rede Vencer, houve maior sistematizagao das
orientagdes para professores e gestores publicos, com delimitacdo de responsabilidades e
responsaveis do setor na implementacdo dos programas.

A proposta do Programa Gestdo Nota 10, assim como a do PEC, parte de um
diagnéstico da realidade educacional do pais. Os problemas que pretende atacar referem-se a
distorcdo idade/série de alunos matriculados nas primeiras quatro séries do ensino
fundamental, problemas relacionados com aprendizagem, resultados insatisfatérios da
educagdo nacional em avalia¢des nacionais (IDEB, Saeb, Provinha Brasil, etc.) e internacional
(PISA)* e recursos gastos com repeténcia/abandono.

Para o Programa Rede Vencer, corrigir o fluxo € a agdo inicial para que a rede de
ensino e a unidade escolar sejam eficientes, desenvolvendo nos alunos, através de agdes
eficientes e eficazes, as habilidades e competéncias necessarias para que continuem os estudos
e sejam bem-sucedidos. A correcdo de fluxo se dd por meio dos projetos: Se Liga e do
Acelera Brasil. De acordo com o IAS, esses programas tratam dos problemas ja existentes,
frutos da ma qualidade dos processos educacionais: o analfabetismo, a defasagem e o
abandono nas primeiras séries do ensino fundamental. Caracterizam-se, entdo, como
programas emergenciais. O programa de correcdo de fluxo do IAS vem funcionando desde o
ano de 1997 e, no ano de 2011, ainda estd em funcionamento em sistemas educacionais
parceiros do Instituto. A eficicia de tais programas na corre¢do do fluxo escolar precisa ser
revista, dada a atuacdo do IAS nessa drea hd mais de uma década.

Com a correcdo de fluxo em funcionamento, o IAS passou a investir ou, como
afirmam, “a atacar” a maior responsdvel pela distor¢cdo idade/série no pais: a alfabetizagdo.
Com um cardter preventivo, foi criado o programa denominado Circuito Campeio,
responsavel pela alfabetizacdo e acompanhamento da qualidade da aprendizagem nas quatro
primeiras séries do ensino fundamental, com o objetivo de superar as dificuldades de sucesso

nessa etapa de ensino. De acordo com o documento Rede Vencer (2005), as questdes

* Considero questdes de fundo aquelas relacionadas com as iniimeras concepgdes de escola, educagdo, gestio,
dentre outras contidas no Manual Gerenciando a Escola Eficaz (2000).

0 Saeb: Sistema de Avaliacio da Educacdo Bdsica; IDEB: Indice de Desenvolvimento da Educacdo Bisica;
PISA: Programa Internacional de Avaliagdo de Alunos.
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relacionadas a correcao de fluxo e a alfabetizacdo saem do campo meramente pedagdgico e
exigem investimento na gestdo escolar, nas competéncias técnicas dos diretores e das equipes
escolares; para o fortalecimento da gestdao escolar, criou-se, entdo, o Programa Gestao Nota

10.

3.6 0 PROGRAMA GESTAO NOTA 10

De acordo com o Manual Gestdo Nota 10 (2007), distribuido para os parceiros do
setor publico do IAS, esse programa tem por objetivo nortear a Politica Educacional da
Secretaria Municipal, capacitando as equipes das Unidades Escolares (UEs) e Secretarias de
Educacgdo (SEs) para serem gerentes do sucesso de cada aluno. Institucionalizam-se préticas
gerenciais no cotidiano da escola e da secretaria, de modo que o processo educacional seja
acompanhado sistematicamente, com base em informacdes quantitativas e qualitativas que
funcionam como ‘“‘termdmetros” do processo educacional, com andlises que revelam os
caminhos para ampliar as oportunidades e desenvolver as competéncias. Conforme o
Programa, o planejamento da pritica pedagdgica € instituido a partir da avaliagdo da
aprendizagem, “retroalimentando’ novo planejamento.

Ainda segundo o manual, isso requer compromisso politico, comportamento ético e
competéncia técnica, imbricados em processos gerenciais eficazes e eficientes que promovam
resultados de sucesso. Para tanto, exige-se um “trabalho articulado com base em indicadores
de metas, que une resultados a responsabilidades e responsdveis e que demanda gestdes
articuladas da aprendizagem, do ensino, da rotina escolar e da politica educacional”
(GESTAO NOTA 10, 2007, p.3). Esse é o principio da individualizacio que pode levar 2
culpabiliza¢do também individual.

O Programa Gestdao Nota 10, assim como o PEC, dé énfase a lideranga do diretor de
escola, indicando como critério de escolha a formacao académica, experiéncia e competéncia
técnica, requisitos essenciais para dar vida ao processo educacional. Os critérios para a
escolha do diretor orientados pelo Programa Gestdo Nota 10, expressos em alguns slides
elaborados pelo IAS para repasse de informagdes, destacam que o “responsdvel por gerenciar
as unidades escolares” deve ser escolhido com base em avaliacio de desempenho, prova
seletiva e assinatura de Termo de Compromisso, responsabilizando-se pelo cumprimento de

metas (IAS, GESTAO NOTA 10, 2007), conforme pode-se constatar no estudo de caso que
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realizei junto ao Sistema Municipal de Ensino de Caceres-MT, exposto a partir do Capitulo
VI desta tese. Destaca-se também a autonomia administrativa, pedagdgica e financeira nas
unidades escolares. Também no Programa Gestdo Nota 10, o IAS estabeleceu os indicadores

de sucesso e as metas para cada um deles, conforme quadro a seguir:

Quadro 3: Indicadores de Sucesso e Metas

Indicadores Metas
dias letivos 200 dias letivos/800 horas aulas
freqiiéncia de professores 98% de freqii€ncia
freqiiéncia de alunos 98% de freqiiéncia

reprovacgao por falta 2% de reprovacao

indice de aprovacao 95% de aprovacao

S kA L=

correcdo de fluxo 5% de distor¢ao idade/série

N o VA=

7. alfabetizacdo na 1* série 95% dos alunos alfabetizados

Fonte: Rede Vencer (2005).

De acordo com o documento da Rede Vencer (2005), o alcance dessas metas deveria
ocorrer no periodo maximo de quatro anos, a partir de 2005. Para tal, a rede de ensino e as
unidades escolares estabelecem, no inicio de cada ano, suas préprias metas. Conforme o
documento, a acdo gerencial — da rede de ensino e das unidades escolares — garante a
integracdo entre a Secretaria de Educacdo e as unidades escolares pelo acompanhamento

sistematico dos indicadores de sucesso da aprendizagem de todos os alunos.

3.7 CONCEITOS QUE FUNDAMENTAM O PROGRAMA GESTAO NOTA 10

Inicialmente, cabe ressaltar que o Programa entrou em funcionamento no ano de
2005, no entanto, a justificativa para a sua criagdo compde um texto de apresentacdo no
Manual Gestao Nota 10 em 2007, portanto, dois anos apds a sua cria¢ao.

O Programa Gestao Nota 10 apresenta-se como uma continuidade do PEC, incluindo,
entre 0s argumentos para a sua criagdo, uma justificativa extraida do Relatério sobre o

Desenvolvimento Mundial de 2007, do Banco Mundial, que sugere trés grandes



99

direcionamentos as acdes governamentais para o desenvolvimento do capital humano, de
maneira a transforma-las em politicas publicas, quais sejam: ampliacdo das oportunidades,
desenvolvimento das competéncias e fornecimento de programas de segunda oportunidade
(GESTAO NOTA 10, 2007). De acordo com o Manual Sistemética de Acompanhamento

Gestao Nota 10 (2007), os direcionamentos podem ser assim resumidos:

[...] ampliar as oportunidades significa garantir recursos financeiros, materiais e
humanos que atendam a todas as criangas residentes no municipio ou no estado;
desenvolver competéncias implica qualidade da aprendizagem e do ensino, e
segunda oportunidade consiste no direcionamento diferenciado para as pessoas
que ndo estudaram ou nio obtiveram sucesso na idade ideal (GESTAO NOTA 10, p.
3).

Ou seja, coerentemente com a légica do desenvolvimento do capital humano, hd uma
proposta de reducdo das politicas educacionais a questdes de gestdo e em funcdo da
preparagdo de recursos humanos para o mercado de trabalho.

A partir da leitura de textos sobre o Gestdo Nota 10, podemos enumerar diversas
palavras que sdo usadas para tecer consideragdes, definir ou explicar que problema(s) é(sdo)
considerado(s) — basicamente, sdo as mesmas expressas no PEC: qualidade da educacdo
publica; distor¢do série-idade; alfabetizacdo/analfabetismo; aceleracio da aprendizagem:;
sucesso/fracasso; gestdo gerencial; eficiéncia/eficicia, dentre outras. Tais palavras foram
destacadas pela frequéncia com que aparecem nos materiais de gestao do IAS.

Nao encontramos materiais disponiveis que tratem mais especificamente dos
conceitos que fundamentam o Programa Gestao Nota 10. Os conceitos aparecem dispersos em
alguns textos informativos e sdo ‘“‘autoexplicativos”, importados, por exemplo, do meio
empresarial, como a Geréncia de Qualidade Total, das novas tecnologias de informagdo e da
cibernética.

O Programa do IAS visa a dar continuidade aos trabalhos do PEC, salvo por algumas
alteracdes, como a substituicdo e a reducdo dos indicadores de efici€éncia e de gestdo para
indicadores de metas. As mudancas aconteceram, por um lado, no sentido de responsabilizar
mais o Poder Publico pela “autonomia” assumida com a parceria; por outro lado, no sentido
de ampliar o controle € o monitoramento/acompanhamento dos programas. Isso se da por
meio virtual, mediante informacdes fornecidas pelo Poder Publico, com o preenchimento de
inimeros formuldrios, de modo ainda mais rigoroso e sistemético, sobre a gestdo municipal e
escolar, com a disponibiliza¢do das informagdes em tempo real por meio do SIASI, sistema

que serd abordado mais adiante.
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Duas palavras novas passaram a compor o vocabuldrio do Programa: alinhamento e
integracdo. O texto Rede Vencer (2005) apresenta o significado dos dois termos usando
como unica fonte o dicionédrio Aurélio. De acordo com esse texto, o termo alinhamento pode
ter, dentre outros, dois significados: a direcdo do eixo de uma estrada, rua, canal, etc., € o
ajuste de um equipamento, dispositivo, etc., que permite a otimizac¢ao de seu funcionamento.

A palavra alinhamento proposta pela Rede Vencer refere-se a ado¢do de indicadores
e metas para acompanhamento do processo educativo, imprimindo direcdo ao trabalho de
alunos e educadores. J4 a segunda definicdo relaciona-se as estratégias que
corresponsabilizam todos os integrantes das equipes escolares e da Secretaria de Educacgdo
pelos resultados alcancados, previstos no plano de metas. De acordo com o texto Rede Vencer
(2005, p.4), “um grupo alinhado em conceitos e estratégias partilha dos mesmos ideais,
mesmas metas e constréi uma unidade escolar perfeitamente integrada”. Essas ideias orientam
a sistemdtica de acompanhamento que comeca em sala de aula, entre aluno e professor, e
envolve coordenadores pedagdgicos, diretores e equipes da Secretaria de Educacao e o IAS. O
movimento se dd por meio do registro da movimentacao didria da sala de aula em formularios
proprios e pela inser¢ao mensal dos dados no SIASI, representando a situagc@o atualizada de
todos os indicadores.

O Programa Gestdo Nota 10 trata da sistemdtica de acompanhamento, com
orientacOes para o setor publico preencher formuldrios com informagdes qualitativas e
quantitativas de toda a educacdo publica escolar. Por meio do Programa, a checagem de
informacdes e a confrontacdo de dados estatisticos ficaram mais precisas, passando a ideia de
uma gestdo eficiente. Os materiais estudados sobre o Programa apresentam apenas os

conceitos e/ou palavras, j expressos anteriormente.

3.8 ESTRUTURA DE FUNCIONAMENTO DO PROGRAMA GESTAO NOTA 10

Este item tem por objetivo apresentar o desenho da estrutura de funcionamento do
Programa Gestao Nota 10, do IAS, adotado por governos municipais e estaduais em sistemas
publicos de ensino a partir do ano de 2005 e fundamentados nos conceitos anteriormente
explicitados.

Quanto a organizacdo e funcionamento do Programa, percebemos algumas

modificagdes se comparados aos do PEC. Conforme exposi¢do anterior e informagdes obtidas
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no momento das entrevistas, a primeira refere-se aos indicadores, que neste Programa ficaram
em somente sete; a outra esta relacionada a presenca fisica de técnicos credenciados pelo IAS
nos municipios onde os programas foram implantados, para a sistemdtica de
acompanhamento, e nas reunides de capacitacdo para os gestores publicos, que em sua
maioria acontecem em locais predeterminados pelo IAS, e ndo mais nos municipios parceiros.
De forma semelhante ao PEC, a organizacio do programa Gestdo Nota 10 segue uma
estrutura verticalizada, na qual o IAS ocupa posicio de destaque, induzindo a politica
educacional de estados e municipios. O IAS estabelece indicadores e metas para os parceiros
cumprirem, monitorando-as por meio do trabalho de uma equipe técnica, dentro do IAS,
como a coordenacdo da educacdo formal e a coordenacdo de projetos, com técnicos
credenciados para acompanhar e sanar dificuldades que os parceiros venham a enfrentar na
implanta¢do do Programa. Também fazem parte do processo as avaliagdes externas realizadas
por empresa credenciada pelo IAS, no caso, a Fundacao Carlos Chagas, e pelo STASL

A leitura e andlise dos materiais disponiveis sobre o Programa mostram que o
aspecto mais relevante desse modelo de gestdo € o controle exercido pelo IAS sobre o Poder
Publico, com acompanhamento sistemdtico por meio do preenchimento de formuléarios do
desempenho das unidades escolares e da SME e com a insercdo dos dados “consolidados™"
pela Secretaria no SIASI. Chama atencdo a quantidade de informacdes a serem prestadas,
obedecendo a trés diferentes periodicidades: anual, bimestral e mensal. Os formuldrios anuais
sao preenchidos pelas escolas com informagdes sobre o Perfil do Atendimento, a Autonomia
Financeira, o Perfil da Turma e o Resultado Final. Os formularios mensais versam sobre o
Acompanhamento Mensal, e os formuldrios bimestrais tratam dos Acompanhamentos
Bimestrais.

O Manual apresenta as orientacoes para o preenchimento de cada item dos
formuldrios em duas versdes identificadas pelos nimeros I e II, sendo que, para o
preenchimento de alguns itens, hd comentdrios adicionais, como: Perfil da Turma: o
formulario € preenchido pelo professor, analisado pelos coordenadores pedagégicos da
unidade escolar e pelos Superintendentes das secretarias de educag@o. Outro formulario é o do
Acompanhamento Mensal da série inicial a 4* série: em forma de cartaz, deverd estar
afixado na sala de aula, em lugar de fécil acesso aos alunos e de facil visibilidade. Os préprios
alunos assinalam sua frequéncia, bem como o professor, que € o responsivel pelo

preenchimento dos demais campos. O preenchimento é diario. Esse cartaz, ao final de cada

3 . ~ ~ . ~
" Trata-se da organizagdo/concatenacio dos dados de todas as escolas da rede, pelas secretarias de educagdo.
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més, ficard de posse do coordenador pedagdgico da unidade escolar até o final do ano.
Acompanhamento Bimestral: formuldrio preenchido ao final dos periodos previstos pela
Secretaria de Educacgao para registro do desempenho dos alunos. Serdo registrados somente os
desempenhos em Lingua Portuguesa e Matemadtica para alunos de 3* e 4* séries. A frequéncia,
movimentacgdo e transferéncia de alunos e as aulas previstas e dadas em Lingua Portuguesa e
Matematica, da 5% a 8% séries, serdo registradas nesse formulério. Idade de Conclusao das 4°
e 8 séries: registro das idades dos alunos concluintes das séries finais das duas etapas do
Ensino Fundamental.

As informacOes de Acompanhamento Mensal I (Série inicial a 4* série) devem ser
inseridas no formuldrio diariamente e consolidadas ao final do més, com registro do total de
dias letivos previstos e dados; reunides pedagdgicas; visitas do coordenador pedagdgico da
unidade; faltas do professor justificadas e nao-justificadas e dias de licenca; Para Casa nao
feitos; faltas justificadas e nao-justificadas dos alunos; livros lidos; movimentacao de entrada
e saida de alunos, oriundos ou encaminhados para turmas da prépria escola e transferéncias
recebidas e expedidas de outras escolas ou rede de ensino (MANUAL GESTAO NOTA 10,
2006).

Para o Acompanhamento Bimestral I (3* e 4 séries e de 5% a 8" séries), além de
informagdes para identificagdo da escola e das turmas de alunos, a énfase recai sobre o total
de aulas previstas e de aulas dadas no bimestre e de alunos abaixo e acima da média prevista
pelo sistema, sobretudo nas dreas de Portugués e Matematica.

Para “retratar a realidade da escola e do sistema de ensino”, o Gestdo Nota 10
trabalha de forma hierarquizada, com tarefas previamente determinadas para os gestores
escolares, os gestores da Secretaria Municipal ou Estadual de Educacdo e as agéncias
técnicas, que recebem os dados consolidados dos sistemas de ensino. As informacdes sao
preenchidas em Relatérios de Acompanhamento Mensal de A a E, fazendo o seguinte
percurso: o coordenador pedagdgico preenche relatério de acompanhamento mensal sobre o
trabalho pedagdgico do professor e o encaminha ao diretor; o diretor da escola/responsédvel
preenche relatério sobre o desempenho dos coordenadores pedagdgicos e o encaminha ao
superintendente escolar; o superintendente escolar, por sua vez, preenche relatério em relacao
aos professores, aos coordenadores pedagdgicos e aos diretores responsdveis pela Unidade
Escolar e o encaminha ao Coordenador do Programa Gestao Nota 10. Este, de posse de todas
essas informacdes, acrescenta-lhes as relativas ao desempenho da func¢do do superintendente
escolar e as encaminha ao coordenador da Rede Vencer. A cada um desses relatorios, sio

acrescidos mais dois itens sobre o desempenho dos profissionais avaliados; se o desempenho
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desses profissionais ainda ndo corresponder ao esperado, as medidas a serem tomadas pelo(a)
“chefe” imediatamente “superior” devem ser com base no registro dos efeitos/resultados das
medidas tomadas no més anterior. Apds responder cinco questdes dissertativas, tendo com
base os dados coletados, o coordenador da Rede Vencer encaminha seu relatério, juntamente
com o do coordenador do Gestdao Nota 10, as agéncias técnicas, no caso, a Auge Tecnologia e
Sistemas, que recebe as informag¢des em tempo real e promove a andlise gerencial por meio
do Sistema Ayrton Senna de Informacoes (SIASI).

O SIASI é fundamental nesse formato de gestdo, pois, segundo o Manual, ele “foi
concebido como ferramenta de gestdo da qualidade dos Programas desenvolvidos pela Area
de Educagdo Formal do Instituto Ayrton Senna”. Por meio desse sistema, sdo realizadas as
andlises do conjunto de instrumentos da Sistematica de Acompanhamento, que deve sempre
se reportar as metas do Programa, “instrumento gerencial por exceléncia dos profissionais
responsaveis”. O processo de andlise tem por objetivo “identificar os pontos frageis que
possam comprometer os resultados para entdo, a partir deles, proceder a elaboracdo dos
planos de intervengdo necessdrios”, bem como a “avaliacdo do desempenho de todos os
responsaveis envolvidos, para identificacdo e providéncia de apoio aqueles que precisam
melhorar o seu trabalho” (p. 46). A ideia desse tipo de anélise € a de que os responsdveis por
area de atuacdo, de posse das informacgdes ja processadas e “devolvidas”, promovam as acdes
cabiveis para superar as dificuldades detectadas. Para tanto, recomenda-se a checagem das
informacdes prestadas com as previstas no Plano de Metas da Secretaria de Educacdo e das
Unidades Escolares.

O movimento se d4 em forma circular, conforme o esquema a seguir:

Diagnosti Planejar
car
Avaliar Executar

Figura 3: Fonte: Esquema elaborado pela autora a partir da leitura de materiais do IAS sobre o Gestdo Nota 10

(2005, 2006).
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A ideia vigente no Manual Gestdo Nota 10 € a de que a gestdo chegue a sala de aula,
detectando os problemas apontados pelo diagndstico da realidade. Com base neste, elaboram-
se o plano de ensino e a proposta pedagdgica, que sdo norteadores do plano de metas,
elaborado pela unidade escolar com base nas metas instituidas pelo IAS. Estas, por sua vez,
sdo avaliadas; se ndo forem atingidas, novo planejamento € feito, tendo em vista o
cumprimento dessas metas.

Segundo o IAS, este “circulo virtuoso” serd percorrido quantas vezes for necessario.
Para isso, os responsaveis pela educacdo publica, onde ha parcerias, devem envidar seus
melhores esfor¢os para o sucesso do aluno, inclusive detectando problemas apontados na
sistemdtica de acompanhamento e procurando soluciond-los, tudo com base no cumprimento
de metas. S6 em casos muito extremos os parceiros devem recorrer ao técnico credenciado e
aos coordenadores de projetos da educacdo formal no IAS. A gestdo educacional aqui é vista
como capaz de resolver todos os problemas educacionais, independentemente da natureza
desses problemas, seja ela politica, econdmica, social, cultural, etc., da clientela e do contexto
social no qual a escola esta inserida.

O esquema apresentado abaixo propde-se a esbocar a estrutura organizada na qual se
encaixa o Programa Gestdo Nota 10, que, em alguns municipios e estados, alterou o
funcionamento das secretarias de educag@o. Porém, contou praticamente com a estrutura ja
existente na escola, direcionando as atividades especialmente dos dirigentes escolares, a
quem, segundo a concep¢ao do Programa, compete provocar, coordenar e garantir a
efetivacao das mudancas.

O Programa tem como foco principal o aluno. Em torno deste, organiza-se toda uma
estrutura. Os encarregados no Poder Executivo (prefeitos e/ou governadores), nas Secretarias
de Educacgdo (os secretdrios da educacdo, as coordenacdes dos programas e equipes ) € no
ambito da escola (o diretor, o coordenador pedagdgico e o professor) sao todos responsaveis e
responsabilizados pelo desempenho do aluno. O desenho abaixo, denominado “O Abraco”,
mostra como interagem os atores da esfera publica responsdveis pelo Programa Gestao Nota

10.
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PROFESSOR

PREFEITO/GOVERNADOR / SECRETARIO
DE EDUCACAO

Figura 4: Desenho “O Abraco”
Fonte: Instituto Avrton Senna/Gestdao Nota 10/Novembro 2007.

(X3

Conforme afirmagdo anterior, esse desenho apresenta, esquematicamente, “o
alinhamento e a integracao entre todos os profissionais da educacdo das unidades escolares,
de Secretarias da Educacdo, do Poder Executivo, todos co-responsédveis pelo sucesso dos
alunos e de seu proprio sucesso” (TEXTO REDE VENCER, 2005, p. 3), como persegue o
IAS. Ao mesmo tempo, é possivel perceber a hierarquia em que se baseia a estrutura do
projeto, desde onde viriam as diretrizes e metas até o ponto central a partir do qual, em um
processo ciclico e de movimento inverso, também se inicia a avaliagdo do cumprimento das
metas. Porém, na figura, ndo se vé a posicao real (e de destaque, como j4 citado) do IAS como
indutor das politicas.

A organizacdo se d4 de modo que os responsdveis pela educacdo publica se
responsabilizem individualmente pelo desempenho do aluno. No esquema, ndo aparece o IAS,
seus apoiadores e aliados estratégicos, mas tdo somente o poder publico. Esse aspecto pode
ser um indicativo de autonomia delegada nos termos de Barroso (2003), no sentido de indicar
ao poder publico o que este precisa fazer e de responsabilizar o proprio Poder Publico pelos

resultados, apagando ou encobrindo a responsabilidade do IAS pelos resultados obtidos.



106

A Sistemdtica de Acompanhamento no Programa Gestao Nota 10 (2006) determina
responsabilidades para gestores puiblicos no Programa, cabendo a cada gestor as seguintes
atribuigdes:

¢ Governador/Prefeito — adotar o Programa como politica puiblica, isto é, como
proposta de estruturacdo da Secretaria de Educacdo para a prética da equidade e da
qualidade da aprendizagem, no estado ou municipio; garantir a ado¢dao dos
instrumentos legais necessarios a implementacdo da politica educacional definida;
assegurar os recursos humanos, materiais e financeiros compativeis com o Programa e
com a politica educacional estabelecida; priorizar os aspectos técnicos em detrimento
dos politico-partidarios; acompanhar os resultados e o cumprimento das metas
definidas pela Secretaria de Educacdo; delegar ao Secretdrio de Educacao a execucdo
do Programa, dando-lhe a autonomia e o apoio que a funcao exige.

e Secretario de Educacio — alinhar-se com as determinagdes do Governador/Prefeito e
assegurar o Programa Gestao Nota 10 como ag¢do estrutural da Secretaria de Educacio;
diagnosticar/conhecer o perfil de atendimento da rede de ensino e dos alunos; integrar
as redes de ensino; garantir os recursos humanos, materiais e financeiros e os espacos
fisicos compativeis com as determinagdes e necessidades dos Programas; garantir
diretores de escola com competéncia técnica, selecionados por provas, comprometidos
com a politica da Secretaria de Educag¢do e responsabilizados pelos resultados e
alcance das metas; integrar as acdes, resultados e praticas dos projetos as demais acdes
da Secretaria; garantir o cumprimento do minimo legal de 200 dias letivos/800 horas;
adotar EJA para os maiores de 15 anos; adotar politica de alfabetizacdo para a 1* série
do EF; acompanhar o desenvolvimento e os resultados do Programa.

¢ Coordenador Gestao Nota 10 — responsdvel por analisar a implementacio da politica
educacional; subsidiar as decisdes da Secretaria de Educa¢do com os dados relevantes
a politica educacional; atuar ativamente no processo de definicdo das metas relativas a
cada indicador do sucesso educacional; receber e analisar o consolidado dos dados
referentes ao funcionamento e a autonomia de todas as escolas; gerenciar mensalmente
o alcance das metas pelas escolas; acompanhar o desenvolvimento das acdes e analisar
os dados consolidados do Programa, de forma integrada e articulada com os demais
setores/coordenacdes da Secretaria de Educagdo; apoiar, fortalecer e orientar em
servico os superintendentes escolares para o alcance das metas de seu grupo de

escolas, com base nas informacdes por eles levantadas e também na observacao direta
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sobre as escolas, e rever sistematicamente a aplicabilidade das normas e leis
educacionais com vistas a melhoria continua dos resultados e ao alcance das metas.

¢ Diretor — cabe garantir a implementacdo da politica educacional definida pela
Secretaria de Educacdo; implementar as autonomias administrativa e pedagdgica e a
gestdo financeira na escola, de acordo com o estabelecido pela Secretaria de
Educagdo; responsabilizar-se pelos resultados da escola; coletar, analisar e consolidar
dados referentes ao funcionamento da escola e repassi-los ao superintendente escolar;
acompanhar e avaliar a atuag@o e o resultado do trabalho do coordenador pedagdgico
da escola e dos professores; liderar os membros da comunidade escolar no alcance das
metas da escola e trabalhar em conjunto com o superintendente escolar na constante
busca da melhoria da qualidade da aprendizagem.

¢ Superintendente escolar — compete-lhe acompanhar a implementacdo da politica
educacional municipal/estadual; ser o elo entre a escola e a Secretaria de Educacio no
processo de implementacdo das acdes do Programa; acompanhar, nas escolas sob sua
responsabilidade, a implementa¢do das autonomias administrativa e pedagdgica e da
gestdo financeira; pactuar com o diretor, no inicio do ano, as metas da escola, de
acordo com as metas definidas pela Secretaria de Educacdo para a rede de ensino;
responsabilizar-se, conjuntamente com o diretor, pelo cumprimento do calendério
escolar, pelos resultados e pelo alcance das metas da escola; apoiar o diretor na
integracdo e articulacdo dos projetos desenvolvidos na unidade escolar, tais como, Se
Liga, Acelera Brasil, Circuito Campedo e Gestdo Nota 10; gerenciar mensalmente o
alcance das metas do grupo de escolas sob sua responsabilidade, através das rotinas da
Sistematica de Acompanhamento; avaliar o desempenho e fortalecer a lideranca do
diretor e capacitd-lo em servico para atuar de forma integrada com a comunidade

escolar.

Todos os programas do IAS, o Escola Campea e aqueles que integram a Rede Vencer
de correcdo de fluxo (Se Liga e Acelera Brasil), Circuito Campeao e Gestao Nota 10 foram
implementados no Municipio de Caceres a partir do ano de 2001, por meio de convénio com
esse Municipio. O objetivo desta exposi¢do foi levantar informacdes acerca das palavras,
conceitos e concepgdes contidas em tais Programas e analisi-las a luz do referencial tedrico
abordado a seguir, de modo a atender a um dos objetivos desta tese, qual seja, analisar as

concepgoes de gestdo que fundamentam os Programas do IAS.



4. FUNDAMENTOS TEORICOS DOS PROGRAMAS DE GESTAO EDUCACIONAL
DO IAS

Para atender a um dos objetivos desta tese — analisar as concepgdes de gestdo que
fundamentam os Programas do IAS —, procuro o fio condutor que liga alguns conceitos e
expressoes difundidas por tais Programas de gestdo educacional e escolar as antigas e recentes
formulacdes conceptuais extraidas de algumas teorias das organizacdes, como a abordagem
behaviorista, a burocracia, a teoria sist€émica, a Geréncia da Qualidade Total (GQT), a
administracao na era digital, com enfoque na cibernética, a tecnologia da informacao e redes,
bem como a gestdo democratica da educacao.

Os diferentes enfoques sob os quais a administracdo escolar foi tratada em variados
contextos e épocas histéricas permitem reconhecer que o seu estudo demanda o
estabelecimento de mediacdes, relacdes e interagdes com outras dreas do saber, tendo em vista
também a relacdo organica entre administracdo escolar e a totalidade social (PARO, 2003).
Em resumo, o conhecimento da gestdo escolar hoje, assim como o de outras dreas, funda-se
em uma diversidade de saberes, conforme Leff, “nas visdes sist€émicas que buscam a
reintegracdo e retotalizagdo do conhecimento num projeto interdisciplinar” (LEFF, 2004,
p.17). Eis, portanto, o enorme desafio aqui posto, dada a complexidade que envolve a
totalidade da prética social na atualidade.

Conforme Alonso (1988), “[...] uma teoria de Administracio Escolar carece
depender de formulagdes conceptuais extraidas de varias ciéncias mais do que de uma tnica e,
portanto, seria impossivel pensar em uma formulacdo tedrica para este caso, que ndo apelasse
para recursos variados” (ALONSO, 1988, p. 32).

Nesse quesito, concordo com a autora, especialmente porque sua hipétese se aplica a
uma enorme variedade de aspectos formais e conceituais dos programas de gestdo da
educacdo e escolar em andlise nesta tese, porém, complemento tal proposi¢io com as
afirmacgdes de Paro. Para ele, tanto a atividade administrativa quanto a educagdo escolar ndo
se ddo no vazio, separando-se dos “interesses e forcas sociais, presentes em uma determinada
situac@o histérica” (PARO, 2003, p.13). Para o autor, a “administracdo escolar estd, assim,
organicamente ligada a totalidade social, onde ela realiza e exerce sua ac¢do e onde, a0 mesmo

tempo, encontra as fontes de seus condicionantes” (Ibidem).
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Essas notas iniciais indicaram os rumos da discussdo sobre as concepgdes que
fundamentam os programas de gestdo do IAS. Dados empiricos € de documentos, como
manuais e textos impressos, visitas ao site do IAS e instrumento particular de parceria, entre
outros materiais expedidos por esse Instituto que orientam a gestao educacional e escolar em
tais programas, implementados pelo Poder Publico, apresentaram uma pluralidade de termos,
expressoes, denominacdes, palavras e conceitos, antigos e recentes. Tal variedade tem origem
em diferentes dreas, sejam os referenciais da teoria das organiza¢des empresariais que
sustentaram a func@o administrativa em épocas passadas, ja citadas, sejam os enfoques que
orientam a administragdo da organizacdo social na atualidade, cujo suporte se encontra na
revolucdo tecnoldgica, ou seja, nas novas tecnologias da informacdo e redes. Sobre as
“novidades” conceituais apresentadas para a darea da Administracdo Educacional, Rosar

(2002) afirma:

[...] deu-se uma renovacdo de conceitos, que, em dultima instdncia, ndo t€m
correspondéncia empirica generalizada no mundo da educagdo brasileira, portanto
podem ser considerados como expressdes mais virtuais do que reais de uma
realidade que ganha aparéncia de hipermoderna e avangada, em termos de recursos
tecnoldgicos, entretanto consegue manter a sua esséncia, a sua estrutura
fundamental, sem alteragdes transformadoras, em sentido amplo, na maior parte das
escolas que compdem o nosso sistema educacional (ROSAR, 2002, p.157-8).

A busca pela mediacdo entre as diferentes abordagens apontadas e o material
empirico, que, consequentemente, encaminha para a formulacdo de uma sintese da atividade
administrativa atualmente em vigor na drea educacional, torna oportuno lembrar aqui uma das

notas de Gramsci, na obra Concepgdo Dialética da Historia. Nesta nota, o autor alerta que:

Criar uma nova cultura nio significa apenas fazer individualmente descobertas
“originais”; significa também, e, sobretudo, difundir criticamente verdades ja
descobertas, “socializd-las” por assim dizer; transforma-las, portanto, em base de
acdes vitais, em elemento de coordenacdo e de ordem intelectual e moral. O fato de
que uma multiddao de homens seja conduzida a pensar coerentemente e de maneira
unitaria a realidade presente é um fato “filos6fico” bem mais importante e “original”
do que a descoberta, por parte de um génio “filos6fico”, de uma nova verdade que
permaneg¢a como patrimdnio de pequenos grupos intelectuais (GRAMSCI, 1986,
p-13-14).

Essa maneira de buscar as mediacOes, interagdes e relacdes entre a atividade
administrativa expressa nos programas do IAS e a totalidade social foi formulada a partir de
descricdes correspondentes as trés teorias acima citadas, que fundamentam a administracdo de
base comportamental, a gestdo democréitica, a GQT e de elementos da administracdo na era

digital, com enfoque na tecnologia da informacgdo e redes. Cada uma a seu modo contribui
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para analisar as concepgdes de gestdo que fundamentam os Programas do IAS ao apresentar
conceitos, como os de liderancga, geréncia, racionalidade técnica, resultados, participagdo,
feedback, trabalho em equipe, responsabilizacdo, sistema de informacdo, entre outros, que
perpassam os materiais do IAS. O tratamento dado ao material empirico exigiu também
estabelecer estreitas relacOes entre as considerdveis transformacgdes em todos os dmbitos da
producdo da vida material na sociedade hoje e o papel da revolucdo tecnolégica nesse
processo, especialmente a partir da década de 1970.

As rdpidas transformagdes acentuadas pelo avango da ciéncia e pela inovagdo
tecnoldgica no decorrer do século XX possibilitaram, entre outras realizac¢des, a intensificagao
de processos de globalizacdo econdOmico-financeira, a compressdao espago-temporal
(HARVEY, 2003), a concentragao do poder e a apropriacdo da riqueza por uma infima parte
da sociedade, a hiperexploracdo da forca de trabalho, em que as relagdes entre capital e
trabalho se tornaram muito mais flexiveis, intensificando os jd existentes problemas
financeiros, econdmicos, ecoldgicos, sociais, culturais e politicos. Contrariamente, tornou-se
lugar comum associar esse contexto a progresso, logo, ao bem-estar da humanidade. Os
discursos politicos, economicistas e pedagdgicos ndo raras vezes também associam o
conhecimento cientifico e a inovacgao tecnoldgica ao imperativo de formacao educacional para
uma perfeita adaptacdo do individuo a este mundo em constantes transformacgdes que,
ironicamente, nao agasalha a todos. Compreender, portanto, as bases que fundamentam a
gestdo da educacdo nos programas do IAS, nessa perspectiva, € a proposi¢do do presente

capitulo, a comegar pelas teorias das organizagdes de base epistemoldgica.

4.1 BASES EPISTEMOLOGICAS DAS TEORIAS DAS ORGANIZACOES: Behaviorismo,
Burocracia, Abordagem Sist€émica, Geréncia da Qualidade Total e Administracio na Era
Digital

Como paradigma dominante que orientou por longos séculos a producdo do
conhecimento, visdes de mundo e de sociedade, o pensamento cientifico cartesiano passou
por profundas transformagdes desde final do século XIX e no decorrer do século XX,
especialmente a partir do final dos anos 1960, resultando em uma crise da civiliza¢do e do

conhecimento ocidental, visivelmente marcado pela “exaustdo dos recursos ecoldgicos”
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(Meszéros, 2002), gerada por uma racionalidade econémica. O conhecimento fragmentado,
orientado por uma pretensa objetividade cientifica, passou por severas criticas, o que exigiu
de pensadores e intelectuais de diferentes dreas e vertentes tedricas repensar a sua producao
também em outros termos, sob inimeros e variados enfoques epistemologicos.

Tal como em épocas passadas, e apesar de criticas formuladas para superar o
racionalismo, o conhecimento dominante produzido a partir da metade do século XX tem
contribuido para o aumento da racionalidade econdOmica e servido para fomentar novas
estratégias de poder, ndo acenando com possibilidades de rupturas radicais nas fissuras
abertas pela producdo capitalista. Ciente desse conhecimento como forma de
construcdo/destrui¢do da realidade, Leff (2003) sugere revalorizar “o conhecimento tedrico
como forma de compreensdao e apropriacdo do mundo, desfazendo as tramas do poder
associadas ao uso instrumental das ciéncias”. Segundo ele, “estabelece-se assim o valor da
teoria como ferramenta de emancipacao” (LEFF, 2003, p.45) perante os efeitos de sujei¢do
das ideologias, e concebe-se o conhecimento dentro de estratégias do poder no saber. Dessa
maneira, enfrentam-se os efeitos da naturalizacdo dos processos politicos de dominagao, e,
nesse sentido, incluem-se as formas de organizacdo da atividade administrativa na drea
educacional como um apéndice do processo de organizacao social global, dentro da 16gica do
mercado. Segundo Leff, “sem postular ciéncias de classe, o conhecimento aparece como um
processo que se desenvolve nas malhas do poder, e diferentes visdes e interesses promovem a
geracdo de conhecimentos associados a diferentes racionalidades” (LEFF, 2003, p.46).

Neste momento, o avango tecnoldgico imprime cada vez mais racionalidade aos
processos de tomada de decisdes, controle da produg¢do e distribuicdo de riquezas,
marcadamente por meio da administracio na era digital. A emergéncia de novas
racionalidades estd presente nas “novas” abordagens, como aquelas formuladas por tedricos
da complexidade.

Conhecer alguns aspectos desses enfoques, especialmente em dreas como as
organizagdes sociais, € o objetivo deste item. Conceitos-chave, como os de lideranca,
geréncia, motivacdo, efici€éncia, eficdcia, sistema, realimentacdo, feedback, controle,
racionalidade, tomada de decisdes, participa¢do, autonomia e autoridade, dentre outros,
orientaram/orientam a produc@o e o trabalho nas organizagdes sociais capitalistas, inclusive
nas educacionais. Alguns conceitos de base comportamental, como o behaviorismo, o
estruturalismo e o enfoque sist€émico das organizagdes, sio abordagens fundamentais que

deram vida ao processo de controle da producdo, impondo severa disciplina ao trabalhador, de
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modo a adequé-lo a estrutura das organizacdes de producdo para a extragdo méaxima de mais-
valia™.

Mesmo com as recentes e profundas mudancas na organizacdo da producgdo e do
trabalho em nivel mundial, materializadas a partir do final da década de 1960, e com o seu
aprofundamento até o presente momento, com a reestruturacdo produtiva e todas as
“flexibilizacdes” a ela atribuidas, a utilizacao de tais abordagens na atividade administrativa,
seja empresarial ou na educagdo, continua visivel. Apesar dos discursos “progressistas” na
area das politicas educacionais, que acenam com a possibilidade de democratizacdo da
educagdo e da sua gestdo, as praticas t€ém se mostrado com rupturas e continuidades, mais
adequadas as reformas estruturais capitalistas. Os conceitos sdo esvaziados de seu conteido
progressista, revoluciondrio, como no caso da gestdo democratica, apresentando uma nova
roupagem, como se pode observar no estudo e andlise dos materiais de gestao da educacao do
IAS. Compreender, portanto, a func¢do de tais abordagens nas organizacdes — eis o desafio do

texto que segue, comecando pelo enfoque behaviorista da organizacao.

4.1.1 Aspectos do enfoque behaviorista da organizagdo

A abordagem behaviorista tem por objetivo subsidiar a discuss@o de alguns conceitos
tratados nos materiais instrucionais da gestdo educacional do IAS, dentre eles, eficiente,
eficaz, lideranca, geréncia, racionalidade, planejamento, objetivos e metas, controle, todos
atribuidos a organizacgdo e gestao escolar, segundo o IAS, com vistas ao alcance de resultados
qualitativos na educacdo. Alguns desses conceitos e ainda outros fazem parte de elaboracdes
que antecederam as formulacdes da teoria da Escola Cldssica de Administracdo e a ela foram
incorporados; sua finalidade era maior racionalidade técnica na producdo com o ajustamento
do trabalhador aos processos produtivos. Sdo conceitos datados, mas muitos deles revisitados

pela organizacdo empresarial, formulados ao longo da histéria da administracdo empresarial

32 “A extragdo de mais-valia é a forma especifica que assume a EXPLORACAOQ sob o capitalismo, a differentia
specifica do modo de produgdo capitalista, em que o excedente toma forma de LUCRO e a exploracdo resulta do
fato de a classe trabalhadora produzir um produto liquido que pode ser vendido por mais do que ela recebe como
saldrio. Lucro e saldrio sdo as formas especificas que o trabalho excedente e o trabalho necessario assumem
quando empregados pelo capital. Mas o lucro e o saldrio sdo, ambos, DINHEIRO e, portanto, uma forma
objetificada do trabalho que sé se torna possivel em fungdo de um conjunto de mediagdes historicamente
especificas onde o conceito de mais-valia é crucial” (BOTTOMORE, 2001, p. 227).
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capitalista, no século XX, alcancando a atualidade com a Geréncia da Qualidade Total (GQT)
e a Administracdo na Era Digital, tratadas também no decorrer deste capitulo.

Neste item, sd@o abordados somente aspectos da teoria behaviorista que auxiliam a
compreensdo de alguns conceitos dos programas do IAS apontados.

As fungdes do behaviorismo na organizacdo foram mais importantes para o
desenvolvimento do capitalismo do que para a valorizacio do homem e da criacdo de
condi¢des de autorrealizacdo. O behaviorismo serviu, de fato, “a extensdo da racionalidade
técnica a gestdo dos recursos humanos”, como afirma Félix (1989, p.54).

Comeco, entdo, pelo significado de organizacdo para os behavioristas. O significado
de organizacdo para os behavioristas e aquele proposto nos programas do IA sdo semelhantes
em muitos aspectos. Para os primeiros, a organizac¢do € vista como um sistema cooperativo
racional. Ela € definida por Simon e Thompson, por exemplo, como um sistema planejado de
esfor¢o cooperativo no qual cada participante tem um papel definido a desempenhar e deveres
e tarefas a executar. Essa definicdo é muito semelhante a de organizacdo hierarquica, com
divisdo de tarefas independentes, mas interligadas uma a outra, passando a ideia de
cooperacdo e de responsabilizacdo pelo trabalho, exigidas na implementacdo dos programas
do IAS. Assim como na burocracia weberiana, aqui a hierarquia pode ser observada,
inclusive, nos momentos das reunides da equipe do Instituto com os parceiros. As reunides
acontecem separadamente, por cargo/funcdo. Se o responsdvel por drea na implementagdo dos
programas no setor puiblico ndo puder comparecer, também nao pode encaminhar outra pessoa
para substitui-lo.

Uma definicdo bastante racional pode ser também extraida das concepcdes de
Barnard. Ele define organizacdo como um sistema de forgcas ou atividades conscientemente

coordenadas, de dois ou mais individuos. Segundo Felix (1989):

Os trabalhos dos chamados behavioristas, tedricos da Escola de Relagdes Humanas
cujas pesquisas estdo centradas nas questdes do processo de tomada de decisdo, da
relagdo entre os trabalhadores e a organizacdo, da estrutura organizacional e da
comunicagdo, introduzem uma perspectiva mais cientifica no tratamento das
relagdes humanas, uma vez que as contradicdes entre o trabalho e o capital nio
podem ser dissimuladas, apesar das tentativas de “humanizagcdo” das empresas
(FELIX, 1989, p.54).

Com base nessas definicdes, percebe-se que a compreensdo de organizagcdo
empresarial se reduzia a racionalidade, com métodos e técnicas racionais de producdo

voltados para a maximizacao de resultados, considerando o trabalhador de fato como parte da
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engrenagem, apesar das tentativas de humanizagdo do processo produtivo nas organizagdes
empresariais.

No inicio do século XX, os fundadores dessa corrente abandonaram métodos,
conteddos e objetos de estudo, como o método experimental para o estudo da consciéncia e da
mente, insistindo que uma ciéncia de laboratdrio exige a observacdo e a medida de eventos
objetivos. Para a psicologia, isso significava “comportamento ao invés de fendmenos mentais
como sensagdes, imagens ou idéias” (HENNEMAN, 1988, p.25). Segundo Watson, principal
expoente do behaviorismo norte-americano, “as varias funcdes da ‘mente’ eram na verdade
inferéncias extraidas da observac¢do do comportamento” (MOTTA, 1970, p.98). Motta afirma
que, de modo geral, “a psicologia social orientada para a pesquisa originou-se no movimento
behaviorista de Watson” (Ibidem). No entanto, os limites desse behaviorismo encontram-se
em sua inadequacgdo “para o tratamento de problemas organizacionais e estruturais” (Ibidem).
Esse autor discute os limites da formula estimulo-resposta para aplicacdo aos fendmenos
sociais e afirma que, “segundo os behavioristas da teoria das organizagdes, os cldssicos
falharam ao descuidar-se da andlise das decisdes e dos limites da racionalidade impostos por
qualifica¢des, hédbitos, valores e conhecimento, bem como ao tentarem impor limites rigidos a
administracao” (Ibidem).

Segundo Motta, no ambito da Teoria das Organizacdes, a grande importancia do
behaviorismo ‘“parece estar no rompimento com os enfoques prescritivos e ingénuos das
escolas de Administracdo Cientifica e Relagdes Humanas” (MOTTA, 1970, p.97),
apresentando-se como a ciéncia da objetividade “com que seus maiores expoentes véem a
organizacdo, fornecendo-lhe um quadro de referéncias, realista, que abrange desde o
comportamento administrativo até quaisquer processos organizacionais, sejam de origem
individual, grupal ou formal” (MOTTA, 1970, p.97).

Os primeiros trabalhos desenvolvidos pela Escola Behaviorista tiveram em Chester
Barnard, Herbert Simon, Douglas McGregor e Elliot Jaques, dentre outros, seus principais
expoentes. Os estudos realizados, principalmente por Simon (1964) e Barnard (1971),
constataram que os principais problemas existentes dentro da organizag¢dao sdo considerados
aqueles ligados a eficiéncia, a lideranga, a motivagdo, a tensdo e ao conflito. Foi dado
destaque especial para “a forma pela qual a organizacdo, mediante sua estrutura, pode
racionalizar a tomada de decisdo, enquanto atividade dos administradores”, que, por sua vez,

tém na informagao seu “elemento chave” (FELIX, 1989, p.55). Conforme a autora:
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O sistema de comunicacio torna-se a espinha dorsal da organizacdo, uma vez que a
tomada de decisdo envolve a sele¢@o entre acdes alternativas possiveis, ou seja, uma
andlise racional que implica num diagnéstico e num progndstico da situacdo da
organizagdo, a partir de todas as informagdes coletadas (FELIX, 1989, p.55).

Aqui também € possivel estabelecer relacOes entre as andlises acima e o sistema
racional de comunicacdo instituido pelo IAS. As informagdes coletadas no sistema
educacional parceiro sdo inseridas em um sistema informatizado, que as processa e devolve
ao IAS para a tomada de decisdes, visando ao cumprimento destas pelas instituicdes publicas
conveniadas. O objetivo é que os dados fornecam elementos para estabelecer um diagnéstico
da realidade observada e, a partir da situagdo problema, corrigir a “rota”.

Outra questdo central dos estudos de Barnard e Simon é, sem divida, a nova maneira
de conceber a autoridade dentro da organizagdo. Eles trataram de processos de tomadas de
decisdes, do comportamento organizacional e administrativo, das organizagdes como sistemas
cooperativos € do desenvolvimento de seus conceitos de eficiéncia e eficdcia no desempenho

das funcdes administrativas. Assim:

A eficiéncia que constitui objetivo de toda organizacdo resulta de uma utilizacdo
correta da autoridade e, nesse sentido, ¢ influenciada pelos fatores motivacionais do
individuo ou dos grupos, razdo pela qual a lideranca deve ser adequadamente
considerada e utilizada. O comportamento racional, objeto da organizacio formal, é
atingido em apenas certa dose, porque nem todas as conseqiiéncias dos possiveis
eventos podem ser antecipadas ou conhecidas (ALONSO, 1988, p.47).

Essa abordagem atribui a eficiéncia apenas a fatores psicolégicos conscientes ou
inconscientes, relacionados as motivacdes individuais e coletivas na organizacdo; nesse
sentido, atribui a lideranca papel fundamental, pois esta deve exercer sua influéncia sobre
esses fatores para a tomada de decisdes. Segundo Félix, a tomada de decisdes adquire
importancia crucial frente a expansao capitalista e a concorréncia no mercado internacional,
pois constitui o ponto nevrdlgico na manutencdo das empresas nesse mercado. Nessa
perspectiva, “além de alcangar a eficiéncia tecnoldgica, € imprescindivel a sobrevivéncia das
empresas a eficiéncia e eficdcia da administragio” (FELIX, 1989, p.54).

No campo educacional, ninguém seria capaz de manifestar-se contra a eficiéncia e
eficdcia do sistema educacional e da instituicdo educativa. No entanto, o contexto no qual
esses conceitos sdo hoje utilizados e os discursos e objetivos aos quais se propdem fogem
enormemente daquilo que compreendo por eficiéncia da escola e eficicia do ensino,
materializados em qualidade da educagdo, o que, segundo Freitas (2003), ndo deve ser

confundido com equidade.
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Nos programas analisados, esses conceitos sdo utilizados com muita frequéncia,
perpassando todo o material instrucional do IAS. Escola eficaz, segundo o material analisado,
€ aquela que os pais consideram boa, “aquela onde os alunos aprendem” (MANUAL
GERENCIANDO A ESCOLA EFICAZ, 2000, p.12), uma escola que tem clareza de sua
funcdo e reconhece que a responsabilidade pelo sucesso, ou ndo, € sua. “O problema e a
solucdo para a aprendizagem dos alunos estd na escola” (Ibidem, p.13). O papel do diretor é
chave para a eficdcia da escola, e a qualidade desse diretor, destacada em todos os textos
analisados, € a lideranca.

A eficacia depende de técnicas de gestdo; é coerente com essa premissa afirmar que,
se forem usadas as técnicas adequadas, ndo haverd dificuldades para se atingirem os
objetivos; assim, todo problema € da escola (diretores e professores). Quando se apresentam
os problemas da educacdo e da escola, em todas as partes do Manual Gerenciando A Escola
Eficaz (2000), h4, explicitamente, a responsabilizacdo do diretor por resolvé-los, pois ele € o
gestor e a ele compete a eficiéncia na gestao.

As proposi¢oes dos Programas nesse campo sdo coerentes com a administracao
empresarial das primeiras décadas do século XX e, sobretudo, com o papel do Estado neste
momento singular do capitalismo: politica atual e administracdo racional das Teorias
Cléssicas e Comportamental nas primeiras décadas do século XX, complementadas pela
tecnologia, eis um dos ingredientes para o “gerenciamento” das instituicdes publicas atuais. A
ideia corrente com a reestruturagdo do Estado é de que este assuma algumas funcdes de
controle, descentralizando as obrigacdes, como a execuc¢do de politicas sociais, para esferas
menos amplas, como no caso da escola. Os parcos recursos encaminhados s@o sinal de que a
instituicao deve virar-se sozinha, pois o problema é de gerenciamento da educacdo, por isso o
foco na lideranga do diretor. Cabe a ele articular a comunidade e mobilizar recursos humanos
e financeiros para fazer “seu empreendimento” funcionar, conforme expresso no Manual
(2000).

A organizacdo, tanto empresarial quanto educacional, na abordagem behaviorista, €
equiparada. Separada da sociedade, ndo € influenciada pelo ambiente externo, tampouco o
influencia. Diferentemente da escola publica, a sobrevivéncia das empresas capitalistas
depende do lucro, portanto, da exploracdo do trabalho alheio. Na organizacdo empresarial
capitalista, o papel do lider € fundamental, pois cabe a ele tomada de decisdo racional, com
base em fatores psicoldgicos dos trabalhadores da organizacdo, conforme defende Barnard e

Simon.
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Sobre a tomada de decisdo, esses autores afirmam: o centro do processo
administrativo encontra-se na decisdo, e € sobre ela que devem ser concentrados os estudos da
organizacdo. Nesse sentido, a evolucdo das pesquisas acelerou-se com a introdugdo de
métodos especificos de tomada de decisdao. Segundo Félix, “Simon j4 destacara a importancia
da utiliza¢do da pesquisa operacional e da computacdo para que seja alcancado o miximo de
automatizacio no processo de tomada de decisio” (FELIX, 1989, p.55), seguido por alguns
tedricos da escola sistémica, tratados em item posterior.

Decisdes e objetivos estio no mesmo nivel e proximidade hierdrquica. A ideia de
decisdo, aparece a de autoridade. Segundo Simon, esta dltima ideia ¢ compreendida de duas
formas: como fenomeno legal e como fendmeno psicolégico, sendo preferivel adotar a
segunda, de acordo com a qual, sob certas circunstancias, as pessoas aceitam as ordens e as
decisdes de outras.

Chester Barnard contribuiu com a formulagdo da teoria da cooperacdo na
organizacdo formal. Assim como os behavioristas, parte de questdes suscitadas pela Escola de
Relacdes Humanas, s6 que em novos termos, direcionados para um sistema cooperativo, justo
em um momento em que essa escola comegava a polemizar com a Escola Cldssica. Segundo
Barnard, “a cooperacdo se origina de uma necessidade individual de cumprir propdsitos de
um sistema cambiante em que vdrios elementos biolégicos, psicolégicos e sociais estdo
combinados” (LODI, 1984, p.85). O executivo precisa ser eficaz, ou seja, atingir os propdsitos
da organizagdo, e eficiente, satisfazendo seus motivos individuais, para sobreviver nesse
sistema (Ibidem). No tocante as relacdes entre a organizacao formal e informal, para Barnard,

ha uma interacdo continua entre ambas:

A organizacdo informal, na medida em que se vai tornando eficaz, vai-se
formalizando e vai explicitando suas atitudes e institui¢des. A organizagdo formal,
uma vez estabelecida, comega a criar organizacdes informais para se comunicar e
para coordenar mais eficientemente (LODI, 1984, p.87).

Barnard afirma que organizacao formal e organizacdo informal sdo aspectos
mutuamente reativos e dependentes da cooperacdo. Se a organizacdo € um sistema
cooperativo racional, cabe entdo saber quais as razdes que levam os individuos a cooperar. Na
mesma dire¢do, Simon afirma que os individuos estdo dispostos a cooperar sempre que suas
atividades dentro da organiza¢do contribuam, direta ou indiretamente, para seus proprios
objetivos pessoais. Sobre o tema, Motta (1970) assinala trés formas de recompensa

consideradas na cooperagao:
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Primeiro, hd recompensas pessoais que decorrem diretamente da realizacdo dos
objetivos da organizagdo [...]. Segundo, hd recompensas pessoais oferecidas pela
organizagdo diretamente relacionadas com sua importancia e desenvolvimento [...].
E, por tltimo, h4 recompensas pessoais que ndo apresentam relagdo direta com a
importincia e o desenvolvimento da organizacdo e que podem variar desde os
incentivos econdmicos, entendidos aqui como saldrios e extraordindrios, até varios

incentivos psicossociais>> (MOTTA, 1970, p.109).

Também € possivel perceber, nesse sistema de recompensas, tragos dos Programas de
gestdao do IAS relacionados com o cumprimento de metas. Havia um sistema de premiagao,
incentivos, atribuidos desde a escola a professores, Secretdrios de Educacdo, Prefeitos e/ou
Governadores. A premiagdo estava diretamente relacionada com a competi¢do entre escolas,
entre professores e entre Municipios, com base nos resultados alcangcados. Os prémios eram
em forma de abono salarial aos professores, como registrado por Lumertz (2009) e Pires
(2009) no municipio de Sapiranga-RS, até brindes e viagens, conforme constatei na pesquisa
no Municipio de Céceres-MT.

Para Marx (2003), a divisdo manufatureira do trabalho constitui, pois, uma espécie
particular de cooperacdo. Esta € compreendida como uma “forma de trabalho em que muitos
trabalham planejadamente lado a lado e conjuntamente, no mesmo processo de producio, ou
em processos de producdo diferentes, mas conexos” (MARX, 2003, p.218), permanecendo a
“forma bdsica do modo de producdo capitalista” (Ibidem, p.225 ). A cooperacgdo estd presente
nesse modo de produgdo desde a génese, constituindo-se na “primeira modificacdo que o
processo de trabalho real experimenta pela sua subordinacao ao capital”’( Ibidem, p.224).

Paro (2003) faz distin¢cdo entre o termo cooperacdo encontrado na literatura sobre
administracdo e “a utilizacdo racional desse esforco humano coletivo, o que chamou de
coordenacdo do esforco humano coletivo ou simplesmente ‘coordenacdo” (PARO, 2003,
p.23), por entender que a administragdo “ndo se ocupa do esfor¢o despendido por pessoas
isoladamente, mas com o esforco humano coletivo”. O autor assinala que também aqui o

termo tem significado especial, diverso daquele encontrado na literatura sobre administracdo:

Utilizo a palavra “coordenag¢do” muito precisamente para indicar o campo de
interesse tedrico-pratico da administracdo que diz respeito ao emprego racional do
esforco humano coletivo. Enquanto a ‘“racionalizacdo do trabalho” se refere as
relacdes homem/natureza, no processo administrativo, a “coordenagdo” tem a ver,
no interior desse processo, com as relacdes dos homens entre si (PARO, 2003, p.23).

3 Cada tipo de recompensa dirige-se, respectivamente, a clientes, acionistas e assalariados (MOTTA, 1970,
p-109).
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Do ponto de vista da literatura sobre administracdo, as recompensas sao conceitos
chave da teoria da cooperacdo: o individuo, o sistema cooperativo, a organizacdo formal e o
complexo organizacdo formal-informal. Segundo Alonso, o propdsito € “o principio
unificador, e a eficiéncia, o resultado do consenso de que o propdsito da organizacdo é
importante” (ALONSO, 1988, p.49).

Para Barnard (1971), a descoberta da melhor solu¢do para um problema em uma
dada situacio é um aspecto tipico do comportamento dos lideres. E por essa razdo que a
capacidade de tomar decisdes € de importancia critica em qualquer situacao de lideranga. Tal
capacidade depende de uma propensdo ou impulso para a decisdo e de uma habilidade em
toma-la. Ainda segundo esse autor, a lideranca é concebida como o poder que os individuos
tém de inspirar a cooperacdo através da fé na compreensdo mitua comum, na possibilidade de
sucesso, na satisfacao dos motivos individuais.

A preocupacio central da teoria administrativa elaborada por Simon “€ o limite entre
aspectos racionais e irracionais do comportamento social dos seres humanos” (SIMON, 1964,
p. XXII, traduc@o minha). Essa premissa geral orientard toda a discussdo de Simon sobre os
dois tipos de fatores envolvidos na organizacao: o econdmico e o administrativo. O primeiro
relaciona-se com a busca da racionalidade, enquanto o segundo, com as informacdes de
realidade do homem em seu contexto sécio-historico.

Na perspectiva behaviorista, todo comportamento envolve selecdo — “ele € orientado
por objetivos ou metas pré-estabelecidas e, portanto, a existéncia de um objetivo se torna
critério principal para determinar que coisas sejam feitas” (ALONSO, 1988, p.54). Para essa

autora:

[...] comportamento planejado é aquele guiado por objetivos e metas; € racional

N

quando escolhe as alternativas que levam a consecucdo de metas selecionadas
previamente. Na prética, entretanto, nem sempre hd uma pirdmide com integracio
desses objetivos; hd sempre limitagcdes do ambiente & escolha mais racional. A
harmonia entre finalidades diferentes é possivel desde que elas constituam fins mais
especificos relativamente a um fim mais geral (ALONSO, 1988, p.55).

Quanto aos fatores que restringem a racionalidade da decisdo, Simon assinala que o
recurso é um eficiente trabalho de cooperacdo. Aponta que o planejamento pode ser o
instrumento mais adequado para se manter um alto grau de racionalidade por permitir um
processo de decisdo conveniente a organizacdo (SIMON, 1964). Planejamento previamente
estabelecido, cumprimento de metas, alto grau de racionalidade, eis alguns temas também

tratados nos materiais instrucionais do IAS.
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Do que vimos, depreende-se que, na visdo de Simon, a decis@o racional vai constituir
o ponto central da fun¢do administrativa, sendo que esta, por sua vez, implicard dois conceitos
complementares: o de “eficiéncia” e o de “eficdcia”, cujos critérios sdo respectivamente
desempenho interno e externo da organizacdo. Esta depende, portanto, da relagdo de
interdependéncia com o ambiente fisico e cultural que a envolve (Ibidem). Tais assertivas
colocam Simon na fronteira entre o behaviorismo e a teoria sist€mica.

Segundo Alonso, “¢ a ideia de eficcia que leva a compreensao da organiza¢do como
‘sistema aberto’, segundo o qual ela s6 pode ser concebida como um ‘sistema’ que atua dentro
de outro sistema maior, do qual depende e com o qual mantém estreita relagao” (Ibidem, p.
54). Tal ideia decorre do fato de que a administracao considerou a organizacdo fechada em si
mesma, dependente apenas do melhoramento de métodos e técnicas de produgdo e, dessa
forma, “alheou-se dos condicionamentos sécio-culturais que determinam a sua sobrevivéncia”
(ALONSO, 1988, p.55).

Por fim, assim como outras, essa abordagem das organizagdes no campo educacional
recebeu severas criticas, por exemplo, de Félix (1989), em seu livro Administracdo Escolar:
um problema educativo ou empresarial, comentado no Capitulo quatro, e igualmente de Paro
(2003), em Administracdo Escolar — Introdugdo critica.

Como a administragdo constitui ponto chave do processo de produgdo capitalista, os
avancos das pesquisas na drea, por exemplo, da sociologia das organizacdes possibilitaram a
emergéncia de novas abordagens para a compreensdo das organizacdes na sociedade
moderna, como aquelas de base tedrica estruturalista, formuladas por Max Weber acerca da

organizag¢do burocrética.

4.1.2 Aspectos do enfoque estruturalista da organizagao

Essa abordagem preocupa-se com aspectos estruturais da organizagao, destacando-se
um de seus principais expoentes, Max Weber. Os estudos de Weber relacionados com a
burocracia auxiliam na andlise de alguns conceitos e/ou concepg¢des difundidas nos materiais
instrucionais do IAS e materializados em politicas educacionais por seus parceiros do setor
publico, tais como: regras, regulamentos, leis, poder, autoridade técnica, meritocracia,

responsabilizacdo, impessoalidade, racionalidade e competéncia técnica. O objetivo € analisar
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as concepcoes de gestdo que fundamentam os Programas de gestdo educacional do IAS e,
com essa finalidade, procuro, na medida do possivel, estabelecer relacdes entre os conceitos
apontados e aqueles que compdem a formulacdo tedrica dessa abordagem.

Cabe esclarecer que, dentre os conceitos citados acima, alguns ndo estdo explicitados
nas regras formais que permeiam as orientacdes desse Instituto ao setor publico. No entanto, a
observacdo de diferentes formas de comunicag¢do, como oficios, e-mails, Instrumentos de
parcerias, dentre outros meios utilizados pelo IAS, parece apontar o exercicio do poder desse
Instituto junto a seus parceiros.

Dentre os quatro grupos em torno dos quais se organizam as vdrias tradicdes
estruturalistas apontadas por Motta (1970), Max Weber se filia ao terceiro grupo, chamado
estruturalismo fenomenoldgico. As ideias deste autor sobre as organizagdes burocraticas sao
expostas neste texto, complementadas pelas de outros autores, de acordo com a necessidade.

Primeiro, cabe lembrar que as organizacdes burocriticas, nesse caso, o Estado, t€ém
passado por sérios ataques desde a década de 1970. Especialmente o pensamento neoliberal e,
posteriormente, de terceira via, associa esse modelo a ineficiéncia e ineficicia do Estado
moderno, conforme abordado no Capitulo I, e propde a substituicdo da burocracia por um
modelo mais “eficiente”, extraido da administragdo gerencial.

Dale (1988) estudou as metamorfoses no papel do Estado capitalista nos anos 1980 e
aponta para um redesenho na sua organizacdo. Afirma que houve tentativas de superacdo do
modelo de organizacdo burocritica, em detrimento do modelo tecnoldgico gerencial, ou a
combinacdo dos dois modelos. A énfase em alguns aspectos do modelo de organizacdo
burocritica, na atualidade, a primeira vista parece contraditéria: com a reestruturagdo
produtiva, as relacdes entre trabalho e capital tornaram-se flexiveis, instiveis, mais
“horizontais”, com pouca regulacdo por parte do Estado. Ainda, se levarmos em conta as
justificativas dadas pelas correntes politico-ideoldgicas, apontadas, com severas criticas ao
modelo burocraitico, com indicativos de parametros gerenciais para a reforma do Estado em
inimeros paises de todos os continentes, veremos que importantes eixos da reforma, como a
descentralizacdo e a criacao da figura juridica publico ndo-estatal, dentre outros mecanismos,
sao os mais fortes indicios de flexibilizacdo do papel do Estado, ou seja, “resulta do papel
mutante do Estado capitalista” (DALE, 1988, p.25).

Contrario ao conteido dessas reformas, houve, sim, um aumento da centralizacdo e
do controle da produgdo e do capital por meio da atividade administrativa, seja publica ou
privada, com amplo uso da tecnologia da informacdo, ou seja, da “tecnologia gerencial”

(Ibidem). Assim, a nova roupagem, de aparéncia contraditéria, do retorno hiperacentuado da



122

burocracia nas organizac¢des, combinada com formas de tecnologia gerencial, € perfeitamente
compreensivel, em consondncia com afirmacdes feitas por Simon, ainda na década de 1960,
sobre o avanco tecnoldgico. Segundo ele, o avango tecnolégico — quando o cabo e telégrafo
sem fio foram adicionados as técnicas mundiais de comunicagdo — provocou alteragdes na
tomada de decisdes das organizagées34: “as tomadas de decisdes amplas e discriciondrias no
sistema anterior descentralizado estdo agora sob um controle central muito mais rigido”
(LODI, 1973, p.206).

Para tratar das questdes acima anunciadas, faco uma breve exposicdo das principais
ideias da organizagdo burocrética, iniciando pelo seu precursor, Max Weber. Para Weber, a
burocracia € definida como sistema social organizado por normas escritas visando a uma
racionalidade e igualdade no tratamento de seus publicos, clientes ou participantes; visa,
portanto, a “adequacao dos meios aos objetivos (fins) pretendidos, a fim de garantir a méxima
eficiéncia possivel no alcance desses objetivos” (CHIAVENATO, 2003, p.258).

Em passagem pelos Estados Unidos em 1904, Weber viu nesse pais o modelo de uma
sociedade nova, onde a maquina burocrdtica politica era indispensdvel para garantir uma
democracia de massas. Suas percep¢des sobre a administragdo da politica por profissionais,
visivelmente disciplinados e organizados, se comparados com outros padroes de
comportamento até entdo vigentes na Europa, foram essenciais para seus estudos das
organizagdes burocraticas.

Para compreender a burocracia, Weber estudou trés tipos de sociedade e de
autoridade. Para cada tipo de sociedade, corresponde um tipo de autoridade: a racional-legal,
a tradicional e a carismadtica; para cada um desses tipos, ele procura relacionar uma estrutura
socioldgica essencialmente diferente para executivos e meios de administragao.

Quando a autoridade racional-legal envolve um corpo administrativo organizado,
toma forma de estrutura burocrética. Nesse tipo de autoridade, segundo Weber, “o individuo,
investido de autoridade, quando manda, também obedece, porquanto sendo a regra abstrata
atinge a todos indistintamente, de tal forma que ao usé-la para dar uma ordem o individuo
implicitamente a reconhece e aceita” (FARIA, 1983, p.25). A obediéncia ndo € devida a uma

pessoa,

[...] mas a regras e regulamentos legais que designam as relagdes de obediéncia, de
tal forma que fique claramente determinado a quem e em que propor¢do deve ser a

N

obediéncia relativa a regra estatuida. [...] Tudo gira em torno da impessoalidade,

3 . . C o~ .
* O autor cita como exemplo as embaixadas e a tomada de decisdes dos embaixadores.
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porquanto as regras sao definidas objetivamente, de uma forma estritamente formal,
racional: daf a denominac¢do “racional-legal” (FARIA, 1983, p. 25).

Esse tipo ideal de autoridade, segundo Weber, é o unico que combina com uma
estrutura formal, pois os demais sdo caracteristicos de sociedades ditas tradicionais. O tipo
tradicional € aceito em nome de uma tradicdo, definida por um sistema de status caracterizado
pelo costume, e baseia-se na crenga. O comando cabe a um “senhor”, e a obediéncia é baseada
na devocdo e na lealdade pessoal; a administracdo tem caracteristicas patriarcais. O tipo
carismadtico, por sua vez, se dd em virtude de qualidades pessoais e excepcionais do “lider”. O
dominio mantém-se enquanto as qualidades do “lider” forem reconhecidas, seja a de profeta,
de herdi guerreiro ou de demagogo. Os tipos ideais de Weber captam os aspectos
significativos que caracterizam situacdes que historicamente se constituiram de modo
especifico, no entanto, “ndo se pode admitir outro tipo de autoridade sendo a ‘legal’ e,
portanto, a ‘burocrética’ ainda que ela seja susceptivel de alguns defeitos” (WEBER, 1974,
p.20).

Para o estudo de organizagdes de natureza burocritica, o conceito de poder e/ou
autoridade elaborado por Weber ¢ fundamental. O poder, na perspectiva weberiana, €
compreendido como a probabilidade de impor a propria vontade dentro de uma relacao social,
mesmo contra a resisténcia e qualquer que seja o funcionamento dessa probabilidade
(WEBER, 1974). Segundo Faria (1983), € necessdrio dar énfase a essa questdo, na medida

em que:

[...] o poder tem sido, por um lado, subestimado por tedricos gerencialistas norte-
americanos, que o tratam como uma espécie de “motivador de desempenho” e, por
outro lado, despido de seu cardter impositivo e coercitivo para ser tratado ou como
“liberdade de escolha”, de forma que seja corrigida a visdo distorcida que se tem do
poder, ou como jogo, uma “brincadeira de escritério”. Em todos os casos, hd uma
implicita tentativa de mascarar as relagdes autoritdrias de poder (FARIA, 1983,
p-25).

O poder, nessa perspectiva, demandou de Weber a introdu¢do de outros dois
conceitos fundamentais, mais precisos, que implicam a probabilidade de um mando ser
obedecido, quais sejam: dominagdo e disciplina. Portanto, autoridade, poder, dominagdo e
disciplina sdo conceitos chave para o estudo das organizagdes burocriticas. A autoridade
proporciona o poder: ter autoridade € ter poder. O inverso nem sempre € verdadeiro, pois,
como adverte Chiavenato (2003), “ter poder nem sempre significa ter autoridade. Autoridade
— e o poder dela decorrente — depende da legitimidade, que é a capacidade de justificar seu

exercicio” (CHIAVENATO, 2003, p.259). Entende-se por “legitimidade o motivo que explica
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por que um determinado nimero de pessoas obedece as ordens de alguém, conferindo-lhe
poder”’(Ibidem). Assim, a autoridade € legitima quando € aceita e, se proporciona poder,

conduz a dominag¢ao (Ibidem).

Por dominacgdo deve ser entendida a probabilidade de encontrar obediéncia a um
mando de determinado contetido entre dadas pessoas. Por disciplina deve ser
entendida a probabilidade de encontrar obediéncia para um mando, por parte de um
conjunto de pessoas que, em virtude de atitudes arraigadas, seja pronta, simples e
automadtica (FARIA, 1983, p.24).

O poder materializa-se, portanto, somente na medida em que implica dominacdo,
que, por sua vez, resulta em obedi€ncia tanto como disciplina quanto como resisténcia. Cabe
salientar que, na medida em que dominacdo é do tipo racional-legal, demandando a
efetividade de um corpo administrativo organizado, “toma a forma de estrutura burocratica”
(Ibidem). Nesse tipo de relacdo que resulta da “dominagdo legal, a crenca na justica da lei € o
sustentdculo da legitimacdo. O povo obedece as leis porque acredita que elas sdo decretadas
por um procedimento escolhido pelos governados e pelos governantes” (CHIAVENATO,

2003, p.261). A dominacao legal tem seu fundamento nas leis e na ordem legal:

[...] a posi¢dao dos funciondrios (burocratas) e suas relacdes com o governante, 0s
governados e os colegas burocratas sdo definidas por regras impessoais e escritas,
que delimitam de forma racional a hierarquia do aparato administrativo, direitos e
deveres inerentes a cada posi¢do, métodos de recrutamento e selecdo, etc.
(CHIAVENATO, 2003, p.261).

A burocracia pode ser entendida como uma organizacao tipica da sociedade moderna
democratica e das grandes empresas, existindo na moderna estrutura do Estado, nas
organizagdes ndo-estatais, como aquelas integrantes do Terceiro Setor.

Constata-se do exposto que em inimeros aspectos o IAS e seus Programas de gestao
educacional e escolar sdo rigorosamente organizados com base em muitos conceitos
difundidos no modelo de organizagdo burocritica. Basta observar a questio do poder
legitimo, baseado nas leis e nas regras. Por exemplo, as acOes desse Instituto, para serem
consideradas legitimas, sdo rigorosamente baseadas no aparato legal que compde a educacio
nacional, como a Constituicio Federal/1988, a Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educacado
Nacional, LDB N° 9 394/96, o Plano Nacional de Educacdo, PNE, Diretrizes Curriculares
Nacionais, antigo FUNDEF e atual FUNDEB, o Indice de Desenvolvimento da Educacgao
Baésica — IDEB, etc., assim como em documentos internacionais voltados para a orientagao de

politicas educacionais em diversos paises signatdrios de Conferéncias Internacionais de
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Educagdo, como a de Jomtien — Tailandia/1990, e os resultados do Programa Internacional de
Avaliacdo de Alunos (PISA), entre outras. Com base no esquema abaixo, é possivel fazer
algumas analogias entre a questdo da legitimidade e do poder de que goza o IAS, composto

pelas caracteristicas da burocracia, conforme formulada por Weber:

1.Caréter legal das normas
2. Caréter formal das

comunicagdes Previsibilidade
3. Divisdo do trabalho do
4. Impessoalidade no comportamento

: humano. L
relaglonamf;nto~ . Mixima
5. Hierarquizag@o da autoridade L eficiéncia da
Padronizagao

6. Rotinas e procedimentos

7. Competéncia técnica € mérito do desempenho OTEAnzacso
8. Especializagio da administragdo dos o

9. Profissionalizacdo participantes

10. Previsibilidade do

funcionamento

Figura 5: Fonte: esquema extraido de CHIAVENATO (2003, p.266), ja citado.

Dentre as analogias feitas acima entre os programas do IAS e a burocracia
weberiana, ainda cabe destacar aquelas relacionadas com as rotinas e procedimentos a serem
seguidos diariamente, semanalmente, mensalmente, bimestralmente, trimestralmente,
semestralmente, anualmente, etc., com fungdes e atribui¢cdes para cada gestor muito bem
definidas e aceitas pelo poder publico, como declarou em entrevista o Prefeito Municipal de
Caceres-MT (2001-2004 e 2009-2012) em 2010: “o IAS é uma assessoria técnica muito
competente que nos ensina como gastar dinheiro publico”, em franca aceitacio da relacdo de
poder com o Instituto. A competéncia técnica € outra caracteristica dos Programas,
extremamente valorizada na escolha de cargos dirigentes, especialmente na direcao escolar,
conforme exposto em detalhes a partir do Capitulo IV. Como um dos critérios eliminatérios
no processo de provimento do cargo de diretor, o IAS recomenda prova de competéncia
técnica, com aprovacdo adicional pela comunidade. Recomenda também a assinatura de
Termo de Compromisso pelo diretor e pelo Prefeito, ambos se responsabilizando pelo
cumprimento de metas.

Para Weber, a burocracia traz diversas vantagens. A precisdo com que cada cargo €
definido permite esclarecer a quem cabe cada responsabilidade. A rapidez € obtida através de
uma tramitacdo de ordens e papéis seguindo canais estabelecidos. A univocidade € outra

vantagem, pois permite interpretacdo uUnica através de regulamentos especificos e de uma
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hierarquia formalizada. A substitui¢do imediata de todo administrador que se afasta e os
critérios de selecdo por competéncia técnica garantem a continuidade. A informacio é
discreta, pois s6 é dada a quem deve recebé-la. Os procedimentos definidos por escrito
permitem uniformidade, bem como redugdo de erros e custos (LODI, 1973). No tocante a
informacdo, o IAS sé as repassa para a pessoa diretamente responsdvel por executd-la.
Exemplo disso sdo as reunides realizadas fora da sede de municipios e estados parceiros, sob
a coordenacdo do IAS, voltadas para cada segmento responsavel pela implementagao de cada
projeto ou atividade a eles ligado, como detectado nesta pesquisa.

Em tais moldes, Weber encaixou as empresas capitalistas modernas, pois, segundo
ele, sio modelos de organizagdo burocratica rigorosa. ‘“Sua natureza especifica, bem recebida
pelo capitalismo, desenvolveu-se mais perfeitamente na medida em que conseguiu eliminar
dos negdcios oficiais o amor, o 6dio e todos os elementos pessoais, irracionais € emocionais
que fogem ao célculo” (FARIA, 1983, p.28).

Outro conceito bastante importante na organizacdo burocratica € o de racionalidade.
Tal conceito implica a adequagdo dos meios aos fins. “No contexto burocrético, isso significa
eficiéncia” (CHIAVENATO, 2003, p.267). Assim, uma organizacdo sé serd racional se os
meios mais eficientes forem escolhidos para a implementacdo das metas coletivas, e ndo
individuais. Para Weber, “a racionalidade funcional € alcancada pela elaboracdo — baseada no
conhecimento cientifico — de regras que servem para dirigir, partindo de cima, todo
comportamento ao encontro da eficiéncia” (Ibidem).

Weber apontou os dilemas da burocracia, dentre eles: compromisso com as regras
burocriticas no interior da organizacdo X pressdes e forcas exteriores, do ambiente;
dificuldades para aceitar regras e normas como legitimas; fragilidade e necessidade de
proteger a burocracia das pressdes externas.

Weber ndo foi o dnico a reconhecer alguns dilemas e fragilidades da burocracia.
Outros importantes representantes da corrente estruturalista na teoria das organizagdes, como
Robert K. Merton, Phillip Selznick e Alvin Gouldner, procuraram fugir ao mecanicismo na
andlise organizacional, tratando de adaptar o modelo weberiano da burocracia a varidvel
comportamental introduzida na teoria pela Escola de Relagdes Humanas; dados os limites
deste trabalho, tais questdes nao sio aqui tratadas.

Foram indmeras as criticas a burocracia formuladas por tedricos da teoria das
organizacdes. O estruturalismo polemizou com a Escola de Relagdes Humanas, especialmente

no que se refere a produtividade, realizacdo, eficiéncia na solu¢do de problemas,
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superioridade do grupo em relagdo o individuo, resolucdo de conflitos e lideranca com fins

democraticos, dentre outros aspectos. Apesar de tais reacdes, Motta (1970) afirma que:

[...] a contribui¢do do estruturalismo a teoria das organizagdes parece indiscutivel
pela consolidacdo da incorporacdo iniciada pelos behavioristas, dos estudos de
outros tipos de organizagdes, que ndo as empresas, bem como pela énfase nova nas
relagdes entre as partes da organizagdo, tais como grupos e outros elementos formais
e informais, os vdrios niveis hierdrquicos, as recompensas e incentivos sociais e
materiais, além do destaque dado as relagdes entre a organizacdo e seu ambiente,
que preparou o campo para a andlise baseada na teoria geral dos sistemas abertos
(MOTTA, 1970, p.41).

A teoria geral dos sistemas abertos forneceu o arcabougo conceitual para estudos das
organizacdes a partir da segunda metade do século XX. Se, em abordagens anteriores, as
organizacdes eram concebidas como sistemas fechados, sem nenhuma interacdo com o
ambiente, nem deste com a organizagdo, a complexidade do mundo e da producdo capitalista
impulsionou a elaboracdo de “novos” conhecimentos, como a Teoria Geral dos Sistemas pelo
bidlogo von Bertalanffy no inicio dos anos 1950. Porém, cabe destacar que essa teoria, de
carater reducionista, “tendeu para um enfoque positivista ao desprender-se de suas bases
ontoldégicas” (LEFF, 2003, p.25), pois, segundo esse autor, “as diferentes ordens do real sdo
apreendidas mediante conceitos tedricos especificos, ndo pela extensdo dos principios da
biologia evolutiva e dos sistemas ecoldgicos para a sociedade” (Ibidem, p.27).

Mesmo com as adverténcias de abordagens que tratam especificamente das relagdes
sociais, hd uma constante recorréncia as diversas disciplinas tedricas interligadas com essa

teoria nas elaboracoes de tedricos das organizacdes, conforme os textos que seguem.

4.1.3 Aspectos da abordagem sist€émica da organizagao

A abordagem da Teoria de Sistemas na organizacdo tem por objetivo fornecer
elementos que fundamentem alguns conceitos, ou termos, como o de retroalimentacdo ou
feedback, cujo esquema bdsico € fator de corre¢ao dos desvios na elaboracdo do planejamento
educacional nos programas do IAS, com vistas ao controle do processo. Neste, a informacgao
percorre um movimento circular assim compreendido: diagnosticar — planejar — executar —
avaliar — diagnosticar... quantas vezes for necessdrio para a eficdcia do sistema educacional.

Outro aspecto importante refere-se a disposic@o, responsabilidade e interacdo das fungdes
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entre os diferentes sujeitos, do governador ou prefeito ao professor em sala de aula, que o IAS
denomina de equipe alinhada e integrada para buscar um tnico objetivo: o sucesso do aluno,
dentre outros aspectos que serdo analisados em outro capitulo. Autores como Morin, Capra e
von Bertalanffy, por exemplo, sdao aqui utilizados porque suas elaboragdes tedricas ajudam a
compreender a teoria sistémica.

A abordagem sistémica das organizagdes tem suas origens no trabalho pioneiro do
bidlogo austriaco Ludwig von Bertalanffy, reconhecido por elaborar uma teoria
interdisciplinar para transcender os problemas exclusivos de cada ciéncia e proporcionar
principios gerais — desde fisicos, bioldgicos e quimicos até psicolégicos e sociolégicos — e
modelos gerais para todas as ciéncias, de maneira que as descobertas realizadas em cada uma
pudessem ser aproveitadas pelas demais. Essa teoria interdisciplinar, denominada Teoria
Geral dos Sistemas (TGS), “demonstra o isomorfismo das ciéncias, permitindo a eliminagdo
de suas fronteiras e o preenchimento dos espagos vazios, ou espagos em branco, entre elas”
(CHIAVENATO, 2003, p.474).

A abordagem sistémica foi considerada um novo paradigma da ciéncia, definido por
von Bertalanffy, como o ‘“conjunto de elementos em interacdo, uma ciéncia geral da
totalidade”(BERTALANFFY, 2009, p.63). A ideia expressa nesse conceito refere-se a
concepgdo de organismos vivos como totalidades integradas, sendo muitas vezes associada a
filosofia de fundo marxista (MORIN, 2000)*. Porém, o que percebi ao estuda-la € que, de
fato, os fundamentos da filosofia marxista sdo excluidos de suas andlises, ou seja, as acoes
humanas desenvolvidas nas bases material, real, concreta da praxis social.

Segundo Capra (2007), a abrangéncia dos sistemas vivos atinge uma faixa muito
ampla de fendmenos, que envolvem organismos individuais € suas partes, sistemas sociais e
ecossistemas, motivo pelo qual Bertalanffy acreditava que “a teoria geral dos sistemas
ofereceria um arcabougo conceitual geral para unificar vdrias disciplinas cientificas que se

tornaram isoladas e fragmentadas” (CAPRA, 2007, p.55).

[...] podemos aspirar a principios aplicaveis aos sistemas em geral, quer sejam de
natureza fisica, bioldgica, quer de natureza socioldgica. Se estabelecermos esta
questdo e definirmos de modo conveniente os conceitos de sistema, verificaremos
que existem modelos, principios e leis que se aplicam aos sistemas generalizados
qualquer que seja seu tipo particular e os elementos e “for¢as” implicadas
(BERTALANFFY, 2009, p.57).

3 . . . . .
> A maior parte dos debates sobre a complexidade inscreve-se no pensamento pés-moderno, cuja abordagem,

3 . . ~ . . ~ ~
segundo Kuenzer (2010) 5, faz o diagnéstico, mas ndo avanca na teoria, ou seja, ndo acena com agdes
propositivas no campo da transformagao social.
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A abordagem sistémica encontra-se na base do pensamento complexo
contemporaneo. Segundo Morin (1998), “para termos os meios intelectuais e conceptuais para
entrar neste universo da complexidade, precisamos esperar pelos anos cinquenta e pela
chegada de trés teorias novas” — a cibernética, com a ideia de retroacdo e de cadeia; a teoria
dos sistemas, que parte do principio de que o todo é mais do que a soma das partes; e a teoria
da informacdo, considerada “um utensilio de tratamento da incerteza, do inesperado”
(MORIN, 1994, p.251). Ciente de que a Teoria Geral dos Sistemas conforma um conjunto de
inimeras teorias e para evitar confusdo, procurei delimitar essa abordagem a Teoria dos
Sistemas Abertos porque foi ela especificamente que deu sustentacio as formulacdes voltadas
para a Teoria das Organizacoes.

O pensar em termos de conexidade, de relacdes e de contexto, segundo Capra (2007),
¢ a sintese da maior parte dos critérios de importancia chave do pensamento sistémico,
aplicada aos vérios ramos do conhecimento, inclusive a Administragao.

O enfoque sistémico da organizacdo foi desenvolvido na década de 1950, tomando
emprestadas suas bases na teoria dos sistemas e na cibernética. Nesses termos, a organizacao
¢ considerada como um sistema cuja composi¢do resulta da coordenagdo e da interagdao dos
diferentes subsistemas; para que sejam tomadas as decisdes adequadas, é necessario entrelacar
todos os fatores possiveis da organizagdo (FELIX, 1989).

As organizagdes, nessa perspectiva, sdo consideradas ‘“‘sistemas abertos”, e estes
sistemas concebem ‘“‘a organizagdo em suas relacdes com o meio ambiente em que se insere e
define como preocupacao central da administracdo a flexibilidade ao invés da estabilidade”
(ALONSO, 1988, p.72). A organizagdo, vista como um sistema aberto, estd em constante
interacdo com o meio ambiente, e seus controles estdo pautados na transferéncia de
informacdes entre o sistema e o meio, bem como dentro do sistema. Seus conceitos principais
sdo: entrada (input), saida (output) e retroacdo ou realimentacdo (feedback). Como define
Aguiar (1972):

N

A teoria do sistema aberto, com o seu conceito de entropia, dd énfase a estreita
relag@o existente entre a estrutura e o ambiente que o sustém; tal estrutura néo teria
condigdes de subsistir sem os continuos inputs que recebe do meio.
Conseqiientemente, a interacdo entre fontes energéticas de manutencdo e a
organizacdo constitui uma base para a identificagdo do sistema social (AGUIAR,

1972, p.111).

Os conceitos de entrada, saida e retroacdo desenvolvem-se em um lago de

realimentacdo. Um arranjo circular de elementos ligados por vinculos causais faz com que
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cada elemento tenha efeito sobre o seguinte, até que o utltimo “realimenta” (feedback) o efeito
sobre o primeiro elemento do ciclo. Segundo Capra (2007), a consequéncia desse arranjo €
que, na primeira articulagdo, o sistema recebe entradas ou insumos para poder operar e €
afetado pela saida, resultado final das operacdes desenvolvidas no sistema; isso resulta na
autorregulacdo de todo o sistema, uma vez que o efeito inicial € modificado cada vez que
viaja ao redor do ciclo. Em caso de desvio do padrdo estabelecido, cabe a retroacdo regular a
entrada para que a saida se aproxime do padrio.

Conforme Alonso, “a teoria dos sistemas aplicada as Ciéncias Sociais serve-se da
nocdo de ‘sistema aberto’ ao invés de ‘sistema fechado’, como ocorre freqiientemente na

fisica” (ALONSO, 1988, p.72). Em abordagens anteriores, a organizacdo era vista como

sistema fechado, como explicam Katz e Kahn (1978):

[...] as formulagdes mais antigas de constructos de sistema lidavam com sistemas
fechados das idéias fisicas, nos quais as estruturas relativamente autocontidas
podiam ser tratadas, com éxito, como se fossem independentes de forcas externas.
Mas os sistemas vivos, quer sejam organismos bioldgicos, quer sejam organismos
sociais, se acham agudamente na dependéncia de seu meio externo e, por isso,
precisam ser concebidos como sistemas abertos (KATZ e KAHN, 1978, p.33).

Os sistemas abertos apresentam uma estabilidade relativa, sendo capazes de ajustar-
se as mudangas necessdrias, dada a sua capacidade de reorganizagado, o que lhes assegura uma
revitalizacdo constante, que impede seu desaparecimento (ALONSO, 1988). Conforme a
autora, essa concepcdo de “sistema aberto” foi bastante aceita pelas Ciéncias Sociais, pois
ajudou a explicar os indmeros tipos de sistemas sociais, sendo que a concepg¢ao de sistemas
fechados impossibilitava explicagdes suficientes para inimeros modelos de sistemas em
funcionamento. Essa abordagem contribuiu para explicar a integracdo entre micro e
macrossistema. Segundo Katz e Kahn, “as organizagdes sociais sdo flagrantemente sistemas
abertos, porque o input de energia e a conversdo do produto em novo input de energia
consistem em transacdes entre a organizacdo e seu meio ambiente” (KATZ e KAHN, 1978,
p.32).

A vantagem da teoria sistémica sobre as demais encontra-se nos subsidios dados as
novas concepgdes dos problemas organizacionais, na medida em que reinem, de modo
sistematico e coerente, diversas contribui¢des para elucidacdo ampliada desses fendmenos,
conforme j4 apontado por Bertalanffy. A abordagem sistémica, na concepc¢ao de autores como

Katz e Kahn, constitui mais um arcabouc¢o que propriamente uma teoria.
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Sdo indmeros conceitos utilizados por essa abordagem, emprestados de outras
teorias, como, por exemplo, aqueles assinalados por Lodi (1973). O autor explica que a teoria
dos sistemas utilizou conceitos como Informagdo, Feedback e Entropia, da teoria da
informacao. O “conceito de feedback permite que o sistema seja auto-regulador, pois devolve
ao nucleo original a informacdo sobre o comportamento da mensagem, permitindo corrigir ou
estabilizar a direcdo da acao”(LODI, 1973, p.201). O conceito de feedback interessa
diretamente a este estudo, pois, como anunciei no inicio deste item, ele ¢ um importante
conceito utilizado nos programas do IAS para definir o caminho/passos de elaboracdo do
planejamento escolar. Outros conceitos usados pela Teoria dos Sistemas foram os de
causalidade e o de teleologia, ou tendéncia de um ser ou sistema de procurar a sua finalidade.

Até a década de 1960, as fronteiras entre o behaviorismo e a teoria dos sistemas
estavam ainda pouco definidas. Um dos autores citados por Katz e Kahn, que se encontrava
no limite de tal fronteira, € Herbert Simon, desde Comportamento Administrativo até suas
proposi¢des proximas a década de 1970. “O fato € que a abordagem behaviorista [...] ndo é
mais suficiente para explicar a Organizacdo Total em suas relacdes com o ambiente” (LODI,
1973, p.210). Katz e Kahn, com a obra Psicologia Social das Organizacoes, situam-se dentro
da Escola de Sistemas. Tal obra € uma das mais notdveis superagcdes da posi¢do tradicional da
Psicologia Social.

As organizagdes sdo sistemas abertos e t€ém propriedades que lhes sdo singulares,
mas compartilham de propriedades comuns a todos os sistemas abertos. Em perspectiva
socioldgica, Parsons definiu a estrutura da organizacdo. Afirma que a diferenca bésica da
organizacdo em relacdo a outros sistemas sociais reside na preocupac¢ido com a consecucdo de
uma meta. Por outra parte, aquilo que a organizacdo produz pode importar um input ou
entrada para outra espécie de organizacdo. Por Sistema, entende-se “um conjunto de objetos
relacionados entre si, cujas propriedades caracteristicas também estdo relacionadas entre si”
(Ibidem). O cardter dos objetos ou partes componentes do sistema pode variar muito. Sua
forma pode ser concreta ou abstrata. E necessério considerar o grau de grandeza das relacdes
entre os elementos do sistema e deste com seu ambiente. Por Ambiente, compreende-se o
conjunto ou os conjuntos de todos os objetos que estejam fora desse sistema. Desse modo, o
ambiente pode conter outros sistemas completos. Qualquer sistema existe em fun¢do de seu
ambiente. Um sistema funcional € criado para satisfazer algumas necessidades, por isso um
sistema mais eficiente é o que melhor pode amoldar-se ao caréter especifico do seu ambiente,

integrando-se nele o mais possivel (PODOLSK, 1964).
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Em sistemas como o empresarial e o educacional, dentre outros, existe uma
estratificacdo de papéis, com subsistemas e fungdes bem definidas. Sob a perspectiva do
método da Teoria de Sistemas Abertos, Combs (1976) realizou estudo acerca da ‘“crise
mundial da educagdo”, apresentando os principais membros de um sistema de ensino, sendo

que seus componentes estao interligados. Sdo eles:

[...] objetivos e propriedades — para orientagdo das atividades do sistema;
estudantes — cuja aprendizagem € o principal objetivo do sistema; administracao —
para coordenagdo, direcdo e avaliagdo do sistema; estrutura e horarios — para
distribui¢ao do tempo e do fluxo de estudantes pelos vérios objetivos; conteddo — a
esséncia daquilo que os sistemas precisam aprender; professores — para ajudarem na
aquisi¢do de contetdo e orientarem o processo de aprendizagem; material didatico
— livros, quadro-negro, mapas, filmes, laboratdrios etc.; instalagbes — para
abrigarem o processo; tecnologia — todas as técnicas usadas na realizacdo do
trabalho do sistema; controle de qualidade — normas de admissdo, notas, exames,
“padrdes”’; pesquisa — para aperfeigoar o conhecimento e o desempenho do sistema;
custos — indicadores da eficiéncia do sistema (COMBS, 1976, p.31).

Por meio dessa defini¢do de sistema educacional, € possivel visualizar algumas
concepgdes tratadas nos materiais instrucionais do IAS, como o conteido, professores,
material didético e controle de qualidade, por exemplo. Como membros do sistema, cada um
desses itens traz em si previamente estabelecido o que, para que, como e por que ensinar e,
por fim, o controle da qualidade. Esse controle era realizado por meio de avaliacdes
periddicas, cobrando o fluxo de aulas, previamente encaminhado para cumprimento pelas
escolas; a sistemdtica de acompanhamento, o cumprimento de metas e outros mecanismos que
engessaram o processo diddtico e pedagdgico das unidades escolares também podem ser
vistos como mecanismos de controle da qualidade. Nessa perspectiva, o professor transforma-
se em um burocrata, em mero cumpridor de ordens previamente definidas, como qualquer
outro funciondrio do Estado, conforme assinala Dale (1988). A ideia é que qualquer um pode
ser professor, desde que siga a risca os procedimentos e rotinas estabelecidos pelos contetdos,
usando adequadamente os materiais didaticos indicados.

O meio racional de controle da qualidade também pode ser visto na seguinte
descri¢do: como o sistema estd em inter-relacdo com o ambiente, qualquer mudanca em um
afeta o outro, e as corre¢des do sistema sdo possiveis gragas a existéncia de um dispositivo da
cibernética, o feedback ou retroalimentacao. O grafico a seguir apresenta um exemplo desse
dispositivo, de acordo com o qual o fator corretivo € obtido e usado num sistema com

correcdo automatica.
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Fonte: Podolsk, 1964, p.117.

Figura 6: Esquema Bésico da Idéia de Teoria de “Feedback™ — Retroalimenta¢ao

Mesmo as organizacOes constituindo-se em classe especial de sistemas abertos, com
propriedades que lhes sdo caracteristicas, compartilham de outras propriedades em comum
com todos os sistemas abertos. Dentre tais propriedades, estdo incluidas a importagdo de
energia do ambiente, a transformac¢do da energia importada em alguma forma de produto que
€ caracteristica do sistema, a exportacdo desse produto para o ambiente e a renovacio de

energia para o sistema, de fontes que existem no ambiente.

[...] A lei da entropia negativa enuncia que os sistemas sobrevivem e mantém suas
caracteristicas internas de ordem somente enquanto importam do ambiente mais
energia do que exportam no processo de transformacdo e exportagdo. O principio do
feedback diz respeito ao input de informacdo que é uma qualidade especial de
importacdo de energia, uma espécie de sinal para o sistema sobre as condi¢des do
ambiente e sobre o funcionamento do sistema em relacdo a seu meio ambiente. O
feedback de tais dados permite ao sistema corrigir seus proprios defeitos de
funcionamento ou as mudancas no ambiente e, assim, manter um estado firme ou
homeostase. Contudo, este é mais um equilibrio dindmico do que estitico (KATZ e
KAHN, 1978, p.44-45).

Do ponto de vista interno da organizacdo, Alonso aponta os seguintes papéis: grupo
de pessoas que assumiu a responsabilidade especial de “controlar” os demais grupos e que
constitui o grupo administrativo; responde pelas diretrizes mais gerais e tem controle dos
demais grupos operantes; abaixo deste, estdo os grupos de operacdo, dispostos “em linha” nos
diferentes niveis; paralelamente as fun¢des administrativas, hd as de ‘““assessoria”, que nao
exercem autoridade de linha, mas auxiliam em suas decisdes (ALONSO, 1988).

A autora destaca a mudanca e estabilidade na estrutura social. Assinala que o que
mantém essa estrutura estdvel é o conjunto de elementos psicoldgicos, entendidos como:
percepcao, motivacdes, habitos e expectativas dos seres humanos. Alheio as vontades, desejos
e subjetividades dos individuos que compdem as relacdes dentro do sistema, este impde

padrdes de comportamento, visando a assegurar a eficiéncia da organizacao:
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A fim de que esses padrdes produzam os resultados desejados, € necessdria a
utilizacdo de um esquema analitico suficientemente compreensivo para identificar as
principais fontes de variagdo, e suficientemente detalhado para predizer as
diferencas entre as varias unidades da organizacdo (AGUIAR, 1972, p.112).

Alonso destaca a importancia de conhecer padrdes de comportamento, bem como os
padrées motivacionais exigidos pelas organizacdes para levar os seus membros a agirem
conforme exigido. Dentre todos “os padrdes motivacionais de que a organizacdo pode servir-
se, a ‘internalizacdo dos valores da organizacdo’ é o que melhor se presta para conseguir os
objetivos desejados em relagdo ao comportamento produtivo” (ALONSO, 1988, p.83). Para o
cumprimento de tal objetivo nas organizacdes, assim como na abordagem behaviorista, o
problema da lideranca também € considerado fundamental na teoria dos sistemas abertos:
nessa perspectiva, € compreendida como uma funcdo combinada de fatores da estrutura social
e de caracteristicas individuais. Nao se concentra em uma Unica pessoa, mas em conformidade

com as diferentes atribui¢des dos individuos na estrutura da organizacgao:

O modelo de lider organizacional indicado por Katz e Kahn como o ideal é aquele
capaz de identificar objetivamente os vdrios atos de lideranca, os membros da
organizagdo em condi¢des de participarem dos mesmos e a extensdo dessa
participagdo. Em outros termos, quem, quando e como participa da vida da
organizacdo (AGUIAR, 1972, p.116).

Para Podolski (1964), o sistema aberto € uma caracteristica da organizagdo, ou seja,
esta € um organismo vivo em constante intercambio com seu ambiente. Essa abordagem
sugere que os individuos se comportem de acordo com determinados padrdes, e estes devem
garantir a estabilidade e eficiéncia organizacional, seja na empresa, no sistema educativo ou
em qualquer organizacdo. Nesses termos, segundo Aguiar (1972), a perspectiva sistémica
postula o tratamento da eficiéncia pelo estudo dos padrdes organizacionais de motivacao.

No contexto dos sistemas abertos, “a fun¢ao administrativa pode ser identificada com
o sistema gerencial ou com o sistema institucional e, de qualquer forma, dirige-se sempre as
vdrias atividades e aos varios subsistemas existentes, na medida em que responde pelo sistema
em sua totalidade” (ALONSO, 1988, p.87). O grafico a seguir ilustra essa questdo e
possibilita fazer analogias com aquele difundido nos materiais do Programa Gestdo Nota 10
sobre a estrutura do sistema educativo e o papel reservado a cada cargo/fun¢do, naquilo que

define por uma equipe alinhada e integrada no sistema educacional:
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Super Sistema de Sub-sistema
sistema do organizacao de

ambiente Administracdo
(externo)

Figura 7: Fonte: D. Griffiths, D. Clark, R. Wynn (In: Alonso, Myrtes. 1988, p.87).

Na abordagem sistémica, as organizacdes sdo vistas como sistemas dentro de
sistemas, constituindo-se complexos de elementos colocados em interacao. “Essa focalizacao
incide mais sobre as relacdes entre os elementos interagentes cuja interacdo produz uma
totalidade que ndo pode ser compreendida pela simples andlise das vdrias partes tomadas
isoladamente” (CHIAVENATO, 2003, p. 480). Essas interacdes e relacOes precisam ser
levadas em conta na andlise do comportamento administrativo; por sua vez, o termo sistema
social pode ser aplicado independentemente do tamanho ou complexidade do sistema em
questdo. Desse modo, “pode-se considerar a escola como um sistema social, em face de
determinados propdsitos, mas passa a ser um subsistema relativamente a sistemas maiores em
que esteja contida” (ALONSO, 1988, p.89).

A abordagem sist€mica encontra-se na base de indmeras teorias das organizacoes,
desde a sua primeira formulacdo, por Bertalanffy, entre as décadas de 1930 e 1950, até a
atualidade. Porém, s@o notdrias as criticas formuladas a essa teoria, cuja “visdo mecanicista
aplicada aos sistemas bioldgicos velou a inteligibilidade da vida” (LEFF, 2003, p.29); “de
forma similar, ao estender os principios organizadores da vida e dos processos ecoldgicos
para a sociedade humana, se desconhece a especificidade das ordens histéricas e simbdlicas,
do poder, do desejo e do conhecimento” (LACAN, 1971; FOUCAULT, 1969, 1980, Apud
LEFF, 2003, p.29).

Leff desvenda algumas lacunas na teoria dos sistemas, que teria a pretensdo de
apreender a complexidade do mundo e da vida. Contrapde a ela a totalidade, como categoria

epistemoldgica para apreender a complexidade, que pode ser aplicada como principio
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epistemoldgico a diferentes ordens simbolicas, incluindo-se os sistemas educativos. A busca
por novas bases epistemoldgicas para a formulacdo de teorias das organizacdes, em especial a
escolar, torna-se urgente, na medida em que o pensamento hegemoOnico que determina a
ordem ecoldgica, simbdlica e social continua com as mesmas bases, agora denominado por

teoria da complexidade, que, inclusive, d4 sustentacdo a Geréncia da Qualidade Total.

4.1.4 Geréncia da Qualidade Total nas organizacdes

A abordagem da Qualidade Total nas organizacdes estd intimamente associada a
crise estrutural do capital, com a queda de lucro das empresas a partir dos anos de 1970. E no
contexto de reestruturacdo produtiva, de mudancgas no padrdo de organizacdo e gestdo dos
processos produtivos e do trabalho, inclusive nas organizagdes educacionais orientadas pela
ideologia neoliberal e nas metamorfoses no papel do Estado capitalista, que faz sentido tratar
essa abordagem. Conceitos nela contidos, como qualidade, controle, lideranca, objetivos,
metas, racionalidade, trabalho em equipe ou time, participagdo, cooperacdo, geréncia,
parceria, terceirizagdo e aliancas ou aliados estratégicos, fazem parte do vocabuldrio do
Instituto Ayrton Senna e de seus Programas de gestdo da educacao escolar.

Conceitos tratados nas abordagens anteriores, como lideranga, geréncia, metas,
racionalidade, controle e cooperagdo, dentre outros, sdo readaptados e aparecem novamente
compondo o quadro de referéncia da literatura sobre as teorias da organizacdo, como a GQT,
neste momento de reestrutura¢do produtiva, confirmando a constatagdo de Félix (1989) sobre
essa questdo. Na evolucdo das teorias da administracdo, segundo ela, “ndo se dd a total
substituicdo das concepg¢des de cada escola. O que se observa, pelo contririo, € a integracao
das concepgdes das diferentes escolas e a sua aplicagdo na organizacdo do trabalho e da
producdo nas empresas capitalistas” (FELIX, 1989, p.53). Como a drea da Administracio
Educacional, exceto a gestdo democrdtica, historicamente foi uma adaptacdo da d&rea
empresarial, as afirmacdes de Félix parecem fazer sentido também para a referida drea,
conforme constatei no objeto em foco nesta andlise.

A relevancia dessa abordagem se d4d por pelo menos por dois motivos: a

possibilidade de esclarecer a forma como a GQT € providencial a nova organizacdo do
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capitalismo mundial e a possibilidade de se fazerem as analogias acima anunciadas entre
muitos conceitos nela contidos e aqueles difundidos pelo IAS.

Cabe esclarecer, em primeiro lugar, que as bases que ddo sustentacdo a GQT,
algumas ja expressas neste texto, na teoria sist€émica das organizagdes, partem também de
abordagens sistémicas. Na abordagem dos sistemas complexos, Leff atribui ao conhecimento
sentido diverso do pensamento dominante, o qual compreende uma “complexidade do mundo,
um saber sobre as formas de apropriagdo do mundo e da natureza, através das relacdes de
poder que tém sido inscritas nas formas dominantes do conhecimento” (LEFF, 2004, p.16). E
com essa lupa que pretendo olhar o conhecimento complexo cujas bases sustentam a GQT.

Ja que ideias contidas nas abordagens sist€émicas ajudam a compreender as bases
epistemologicas da Qualidade Total, comego entdo com uma breve defini¢ao delas, tendo por
base texto de Evando Neiva (1996), difundido no IV Congresso Pitdgoras, Qualidade em
Educagdo, além de autores como Capra e Morin, que tratam da abordagem cientifica sobre a
qual se sustenta a GQT.

Como tentei esclarecer no item anterior, para conseguir os meios intelectuais e
conceptuais para entrar no universo da complexidade, Morin afirma que precisou esperar
pelos anos de 1950 e pela chegada de trés “teorias novas” — a teoria dos sistemas, a
cibernética e a teoria da informacdo (MORIN, 1998). Igualmente, as bases da Geréncia de
Qualidade Total parecem encontrar-se no pensamento complexo: na fisica moderna, na
ciéncia do caos e na teoria de Prigogin, com o estudo da evolugdo dos sistemas complexos,
tendo em vista a sua interacdo com o ambiente (NEIVA, 1996).

No tocante a fisica moderna, a insufici€éncia dos conceitos cldssicos para descrever os
fendmenos atdomicos levou os fisicos quanticos a compreenderem que o principio de que as
particulas sdo “coisas” isoladas € uma ilusdo. Para David Bohm, na teoria quantica, nunca
lidamos com ‘“coisas”, lidamos com interconexdes. Assim sendo, o funcionamento do mundo
que nos rodeia pode ser apreendido sem “conflitos e confusdes intermindveis” (NEIVA, 1996,

p.97).

A teoria quantica mostrou que as particulas subatdmicas ndo sdo grdos isolados de
matéria, mas modelos de probabilidades, interconexdes numa insepardvel teia
cosmica que inclui o observador humano e sua consciéncia. Pode ser também
denominada visdo sist€émica, no sentido da teoria geral dos sistemas. O universo
deixa de ser visto como uma mdaquina, composta de uma infinidade de objetos, para
ser descrito como um todo dindmico, indivisivel, cujas partes estdo essencialmente
inter-relacionadas e s6 podem ser entendidas como modelos de um processo
césmico (CAPRA, 2007, p. 72 - 86).
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Em contraste, para a Fisica Classica, que prevaleceu até o final do século XIX, as
particulas poderiam ser estudadas isoladamente, com seu comportamento totalmente
previsivel a partir das condicdes iniciais, tais como: posi¢do, velocidade e forcas atuantes.
Segundo Neiva, esses “dois paradigmas cientificos podem ser associados, por uma estreita
analogia, com a evolu¢do dos paradigmas gerenciais das organizacdes, do século XIX para o
século XX (NEIVA, 1996, p.78). O autor estabelece relagdo entre o modelo anterior, que
tinha organizacdo pautada nas formas hierdrquicas e as funcdes individuais bem definidas,
com pouca interagdo externa e com a geréncia baseada no controle. No paradigma atual, “que
tem por base os principios da Qualidade Total, a organizacao € articulada e aberta, interna e
externamente, o foco € no trabalho cooperativo, em times, e, em lugar do controle, temos o
autogerenciamento” (Ibidem).

Outras analogias ainda sdo feitas pelo autor ao tratar das conclusdes cientificas da
Fisica Moderna, como entre a natureza dual das particulas, que a0 mesmo tempo sdo
individualidade e interconexdes, € os conceitos de energia pessoal — empowerment — e de
sinergia, utilizada na Qualidade Total. Nessa perspectiva, Neiva destaca duas contribui¢des
complementares do sujeito na organizacao: “pela sua energia pessoal — individualidade —, ela
[a sinergia] deve exercer a autoinspecdo e o autocontrole; pela sinergia — interconexao —, ela
deve atuar cooperativamente, participando de times de trabalho e agindo de forma articulada
com os diversos setores da organizacdo” (Ibidem).

Outra 4rea da ciéncia — a ciéncia do caos — € também tratada por Neiva para
aproximar alguns conceitos dessa drea com a Qualidade Total. Segundo ele, “a Ciéncia do
caos tem como objeto o estudo dos sistemas complexos, entendendo por sistemas complexos
aqueles formados por uma infinidade de interconexdes” (Ibidem). Ndo cabe aqui destacar
novamente alguns conceitos constitutivos da concepc¢do sist€mica, pois ja o fiz no item
anterior, mas ver suas proximidades com a Qualidade Total. Nesse sentido, conforme a
ciéncia do caos, o comportamento de um sistema complexo, embora imprevisivel, tem uma
“dependéncia sensivel das condi¢des iniciais” (CAPRA, 2007, p.86). Ou seja, qualquer
perturbacdo no sistema — alteracdo das suas condi¢des iniciais — tem consequéncias
significativas. Igualmente, o comportamento de um sistema complexo, embora imprevisivel,
fica dentro de limites, e seu contorno recebe o nome de “atrator estranho”(Ibidem). Da mesma
forma, “o formato desse atrator estranho depende dos parametros do sistema e, € claro, de
suas condic¢des iniciais” (NEIVA, 1996, p.79).

A analogia com a Geréncia da Qualidade Total parece encontrar-se na missao ou na

razdo de ser da GQT, na definicdo da visdo e das metas e na expressdo de um conjunto de
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valores. Tudo isso, segundo Neiva, compartilhado por todos os que integram a organizagao,

como uma iniciativa da lideranca. Ele afirma

Identificamos nesses elementos a definicdo de pardmetros e das condigdes iniciais
para que a complexidade que representa a organizagdo possa evoluir, embora de
forma ndo-linear (imprevisibilidade), para uma ordem superior, dentro de limites
previsiveis (atrator estranho) (NEIVA, 1996, p.80).

O papel atribuido a lideranca perpassa todo o material instrucional do IAS, e as
atribui¢des a ela sugeridas parecem muito proximas dessa definicio da GQT. Cabe ao lider
articular, na unidade escolar, os diferentes sujeitos, professores, pais, comunidade externa,
empresdrios em busca de parcerias e do trabalho voluntario, necesséarias, segundo o Instituto,
ao funcionamento da instituicdo educativa, seja do ponto de vista pedagdgico, financeiro ou
estrutural. Cabe, portanto, ao diretor lider articular a participacdo de todos os segmentos
apontados.

A evolugdo das estruturas para uma ordem superior também foi focalizada em
estudos do fisico-quimico Ilid Prigogin®® sobre a evolucdo dos sistemas complexos —
estruturas —, levando-se em conta sua interagdo com o ambiente. Falando de outra forma, mas
com mesmo sentido aplicado a anélise de sistemas fechados e abertos das organizac¢des, em
Prigogin uma estrutura fechada, ou ndo-dissipativa, € aquela que ndo interage com o ambiente
que o rodeia. Tal estrutura, funcionando dessa forma, tende a entropia, ou seja, um aumento
da desordem, tendendo, portanto, ao caos. Esse evento no ambiente das organizacoes,
segundo Neiva, representa a possibilidade, reiteradamente, da ocorréncia de declinio e
extincao.

Dadas as caracteristicas dos sistemas abertos, sua interagdo com o ambiente, Prigogin
pondera que as estruturas dissipativas poderdo levar a uma ordem superior, vencendo a
entropia, ou seja, a desordem. Segundo o autor, elas “exibem a dinAmica da auto-organizagdo
em suas formas mais simples, manifestando a maioria dos fendmenos caracteristicos da vida —
auto-renovacdo, adaptacdo, evolucdo e até formas primitivas de processos ‘mentais’”
(CAPRA, 2007, p.265).

Outros conceitos tratados nessa teoria sdo liberdade e coeréncia, que em si parecem
contraditérios. A conciliacdo desses dois elementos, segundo Neiva, € papel decisivo da
lideranga, e assim a organizacdo pode transformar-se — pela qualidade —, mantendo a sua

identidade, assumindo formas mais complexas, flexiveis e ordenadas.

3¢ Prémio Nobel, desenvolveu uma detalhada teoria dindmica para descrever o comportamento desses sistemas
(CAPRA, 2007).
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Neiva identifica, na teoria de Prigogin, estreita relacdo com os principios da GQT,
tais como: empowerment (autoinspecdo e autocontrole), sinergia (trabalho cooperativo,
trabalho em times), parceria (terceirizacdo, aliancas estratégicas) e missdo/visdo
organizacional, dentre outros (NEIVA, 1996).

De posse dessas informagdes, € possivel avancar na compreensdo da Qualidade Total
nas organizagdes. A Geréncia da Qualidade Total é um sistema gerencial que inclui toda a
organizacdo para o encantamento do cliente, através do planejamento, do controle e do
melhoramento continuo da qualidade (GOMES, 1996; CHIAVENATO, 2003). Trata-se de
um modelo de administracdo implantado nas organiza¢des empresariais visando ao alcance da
qualidade e rentabilidade de seus produtos.

Estruturada e aperfeicoada no Japao pela JUSE (Union of Japanese Scientists and
Engineers), a GQT € conceituada por Barbosa et al (2003) como “um sistema administrativo
baseado no engajamento ativo de todos os profissionais de todos os setores da institui¢ao, em
atividades de controle da qualidade por toda a organizacdo, através de métodos e técnicas
especificas” (BARBOSA, et al, 1994 p.3).

A partir de ideias americanas introduzidas no Japao apés a Segunda Guerra Mundial,
esse sistema € conhecido por TQC — Total Quality Control. O breve histérico da GQT
apresentado pelo autor citado € claro a0 mostrar que, nos momentos de crise do modelo de
producdo capitalista, novas alternativas administrativas compostas por velhos elementos sdo
experimentadas, como ocorreu no caso japonés. Naquele pais, a introdu¢cdo da GQT
corresponde a uma é€poca em que os seus produtos industriais eram tidos como “lixo” no
exterior, no caso, de baixa qualidade e pouco rentdveis, bem como num contexto de grande
necessidade de reconstru¢do nacional e retomada econdmica apds a II Guerra Mundial
(BARBOSA et al., 1994). O autor ressalta que foi gragas a implantagdo da GQT, modelo de
administracdo pautado na qualidade total, que os produtos japoneses foram altamente
valorizados pela sua qualidade e avancada tecnologia (Ibidem).

A difusdo da GQT em outras partes do mundo, especialmente nos Estados Unidos,
relaciona-se a um momento de profunda crise de produg¢do, com a mudanca no regime de
acumulacgdo capitalista fordista-keynesiano para o de acumulacao flexivel, conforme descrito

por Antunes (2003):

Na fase de intensificacdo da taxa de utilizacdo decrescente do valor de uso das
mercadorias (Meszaros, 1995: cap. 15 e 16), necessdrio para a reposi¢do do
processo de valorizacdo do capital, a faldcia da qualidade total, tdo difundida no
mundo empresarial moderno, na empresa enxuta da era da reestruturagdo produtiva,
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torna-se evidente: quanto mais “qualidade total” os produtos devem ter, menor deve
ser seu tempo de duragdo (ANTUNES, 2003, p.50, grifos do autor).

A Qualidade Total é o modelo administrativo providencial ao acimulo de capital no
contexto de acumulacdo flexivel. Em tempos de reestruturacdo produtiva, Harvey (2003)
reconhece que “a acumulacgado flexivel foi acompanhada na ponta do consumo, portanto, por
uma aten¢do muito maior as modas fugazes e pela mobilizacdo de todos os artificios de
inducdo de necessidades e de transformacdo cultural que isso implica” (HARVEY, 2003,
p.148). Mudangas muito significativas na passagem do fordismo para a acumulagdo flexivel
sao também registradas pelo autor. Segundo afirma, “a estética relativamente estdvel do
modernismo fordista cedeu lugar a todo fermento, instabilidade e qualidade fugidias de uma
estética pés-moderna que celebra a diferenca, a efemeridade, o espeticulo, a moda e a
mercadificacio de formas culturais” (Ibidem).

O Brasil ndo ficou imune a essas transformacdes do mundo capitalista. Aqui a
implantacdo da GQT também estd relacionada a crise econdmica. Neste pais, ela foi
introduzida de forma sistematica pela Fundacao Christiano Ottoni, Faculdade de Engenharia
da Universidade Federal de Minas Gerais, com o objetivo de “ajudar as industrias brasileiras a
enfrentarem a crise econdmica nacional e a competitividade internacional” (BARBOSA,
1994, et al, p.4) na metade da década de 1980. Na drea educacional, por sua vez, a GQT
emerge no contexto das profundas mudancas introduzidas pelo discurso neoliberal em
educacgdo nas décadas de 1980 e 1990.

A divulgacdo das ideias doutrindrias da GQT no Brasil ficou sob a tutela do préprio
Ministério da Educacdo (MEC), conforme registro de Silva (1994). Tais ideias foram
resgatadas por Dias (2000) ao tratar do Programa “Escola de Qualidade Total”, apresentado
pelo MEC. Segundo a autora, esse programa € baseado nos principios de Glasser, difusor das
ideias de Deming no campo educacional. O Método Deming de Administragdo, notdvel
“Método dos 14 pontos”, foi traduzido para os meios escolares por Glasser em sete pontos,
quais sejam: 1. Gestdo democrética ou por lideranca da escola e das salas de aula. 2. Diretor
como lider da comunidade educativa. 3. Professor como lider dos alunos. 4. A escola como
ambiente de satisfacdo das necessidades de seus membros. 5. Ensino baseado no aprendizado
cooperativo. 6. Participac¢do do aluno na avaliacdo de seu préprio trabalho. 7. Trabalho escolar
de alta qualidade como produto de uma Escola de Qualidade (DIAS, 2000).

Além dos demais pontos de Glasser, ja de antemao destaco aqui o primeiro por tratar
de questdo tdo cara a sociedade civil organizada nos anos 1980, abordado posteriormente

neste capitulo. A implementacdo da gestdo democratica é uma das orientagdes do IAS para
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seus parceiros do setor publico, porém, aos fundamentos e mecanismos dessa gestdo, sao
atribuidos outros sentidos e significados, bastante diferentes daqueles que lhes deram origem,
cuja anélise se dd a partir do capitulo quatro desta tese.

A divulgacdo dessas ideias no contexto brasileiro é associada aos projetos

educacionais da ditadura militar.

Em muitos aspectos a presente ofensiva conservadora em relacdo a educagdo é
semelhante aquela que esteve associada aos projetos educacionais da ditadura
militar. Aparentemente, por exemplo, as ideias envolvidas no conceito de qualidade
total podem ser remontadas aquilo que se convencionou chamar, naquela
conjuntura, de tecnicismo educacional. Ndo por acaso, a grande idedloga e
propagadora da “filosofia” da qualidade total no Brasil, Cosete Ramos, foi autora,
naquele periodo, de um conjunto de livretos intitulados Engenharia da Instrugdo, -
14, como aqui, montada na burocracia do Ministério da Educacgdo e Cultura (SILVA,
1994, p. 17).

O autor chama a atencdo para os cuidados necessarios ao tratar de tal comparacao,
devido ao contexto de profundas mudancas na qual estdo inseridas as dreas econdOmicas,
sociais e politicas. Afirma que as armas da critica devem ser diferentes daquelas empregadas
no contexto da ditadura militar, pois este momento é eminentemente “diferente das condig¢des
em que se enuncia o discurso educacional neoliberal” (Ibidem).

As justificativas dos meios politico e empresarial para a ado¢do de medidas como
essa, de orientacdo mercadoldgica, orientadas pela teoria da escolha publica, a que deverdo
submeter todas as esferas politicas, econdmicas, sociais, culturais e, em especial, a educacao,
a partir da década de 1980, consistem em transformar questdes politicas e sociais em questdes
técnicas. Essas ideias foram desenvolvidas com base na teoria da Escolha Publica, da escola
de pensamento neoliberal Public Choice; seus parametros para a drea publica provém do
modelo macroecondmico, conforme exposto no Capitulo I, sobre a Nova Geréncia Publica.

Essas proposi¢des para a area educacional estdo expressas nas formulagdes de Milton
Friedman, em Capitalismo e Liberdade. Sao ideias que influenciaram a criacdo de mercados
ou de quase-mercados educacionais em praticamente todo o mundo. No Brasil, tém
influenciado intimeras e diferentes formas de parcerias entre o Poder Publico e o setor
privado, como o objeto de anélise desta tese.

Silva (1994), ao tratar do contexto no qual se inscreve a adocdo da Geréncia da
Qualidade Total na Educacdo, nos anos 1990, aponta para o diagndstico neoliberal sobre as

questdes dos problemas sociais e educacionais. Para o autor, tais problemas:
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[...] ndo sdo tratados como questdes politicas, como resultado — e objeto — de lutas
em torno da distribui¢do desigual de recursos materiais e simbdlicos e de poder, mas
como questdes técnicas, de eficdcia/ineficicia na geréncia e administracdo de
recursos humanos e materiais. Assim, a situacdo desesperadora enfrentada
cotidianamente em nossas escolas por professoras/es e estudantes é vista como
resultado de uma ma gestdo e desperdicio de recursos por parte dos poderes
publicos, como falta de produtividade e esfor¢co por parte de professoras/es e
administradores/as educacionais, como conseqiiéncia de métodos ‘“atrasados” e
ineficientes de ensino e de curriculos inadequados e anacronicos (SILVA, 1994,
p-18-9).

Estudos que tratam das solug¢des apresentadas para “problemas” semelhantes por
governos de praticamente todo o mundo, amparados em medidas de orientagdo neoliberal,
foram realizados por Dale (1994, 1995) na Austrdlia e Nova Zelandia, por Licinio Lima
(2005, (2011)* na Europa, por Aplle (2005) nos Estados Unidos e Inglaterra e por Adrido,
Peroni et al (2010) e Gentilli e Silva (1994) no Brasil, entre outros incontaveis estudos.

Neste contexto, Lima (2005) adverte que “os individuos e as organizacdes de todo
tipo, a semelhanca das empresas, que sdo apresentadas como arquétipos da organizacdo
racional, inovadora e eficiente, passardo a reger-se por principios gerencialistas, comandados
por doutrinas neocientificas ou neotaylorianas da gestdao” (LIMA, 2005, p.81). A educacdo,

por sua vez:

[...] passa a integrar-se numa inddstria de servicos, num mercado de fornecedores
em competicdo. Espera-se que, em termos de resultados e de processos de gestdo a

N

educagdo possa, finalmente adaptar-se cabalmente a “economia do conhecimento” e
enfrentar com sucesso os requisitos da competitividade internacional. Para esse
efeito € necessdrio que ensine a competir, o que s serd possivel se, ela mesmo,
aprender a competir através da pratica da competi¢do (LIMA, 2005, p.81).

O Brasil, alinhado a essa tendéncia mundial, também adotou o discurso de
ineficiéncia das institui¢des publicas e desviou o foco dos problemas relacionados com o
desempenho do sistema educacional a um problema de gerenciamento e controle das politicas
educacionais pelas vias da avaliacdo. A medida de orientacdo empresarial, adotada por
governos em diferentes partes do mundo, inclusive no Brasil, com a promessa de melhoria da
qualidade da educagdo e dos sistemas publicos de ensino, € a ja citada Geréncia da Qualidade
Total, a partir da década de 1990. De orientacdo empresarial, a Geréncia da Qualidade Total

na Educacio é considerada,

[...] uma nova estratégia que auxiliard as instituicdes educacionais a melhorarem a
qualidade do seu trabalho, através de um enfoque gerencial nas suas atividades

37 Palestra proferida por Licinio Lima no XXV Semindrio Brasileiro; IT Congresso Ibero-Americano de Politica e
Administracdo da Educacgéo; Jubileu de Ouro da ANPAE (1961-2011), realizado em Sao Paulo, abril de 2011.
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administrativas e pedagdgicas. Trata-se de um sistema gerencial que possibilitard a
introdu¢do de mudancgas substanciais na escola, respeitando as op¢des e o modelo
pedagogico adotado pela mesma. Isto significa que a GQT — Geréncia da Qualidade
Total ndo interferird na criatividade da escola, pelo contrério, serd um importante
elemento de auxilio no aprimoramento do seu labor pedagdgico e em todas as suas
atividades (BARBOSA, 1994, et al., p.3).

Para se alcancar a qualidade total, os autores apresentam alguns aspectos, também
chamados dimensodes da qualidade, denominados qualidade intrinseca, custo, atendimento,
moral e seguranga, com seus respectivos significados, assim definidos: qualidade intrinseca
— refere-se as caracteristicas do processo ou do produto que atendem o cliente, exemplificados
por Barbosa como qualidade dos programas de reciclagem de professores; qualidade de uma
aula; qualidade de um aluno formado; qualidade de um curriculo, etc., custo — custo do
produto ou servico, como o custo dos programas de reciclagem para professores, custo de
uma aula, etc.; atendimento — entrega no prazo certo, no local certo, na quantidade certa,
como, por exemplo, o cumprimento do calenddrio escolar; moral — compreendida como as
caracteristicas que indicam o nivel médio de satisfacdo das pessoas do sistema, como moral
dos professores, funciondrios e especialistas; seguranc¢a — caracterizada pela segurancga que o
produto deve ter em relacdo ao usudrio e ao funciondrio da organizacdo (Ibidem).

Essas sdo algumas dimensdes da qualidade da educacdo na perspectiva da GQT.
Conhecedores que somos dos vdrios significados atribuidos a palavra qualidade, na
perspectiva da GQT, Chiavenato fez um apanhado de concep¢des de qualidade para alguns

autores, resumindo-as e apresentando-as da seguinte forma:

[...] qualidade € o atendimento das exigéncias do cliente. Para Deming, ‘a qualidade
deve ter como objetivo as necessidades do usudrio, presentes e futuras’. Para Juran,
representa ‘a adequacdo a finalidade ou ao uso’. Para Crosby, ‘¢ a conformidade
com as exigéncias’. Feigenbaum diz que ela é ‘o total das caracteristicas de um
produto ou servigo referentes a marketing, engenharia, manufatura e manutencao,
pelas quais o produto ou servigo, quando em uso, atenderd as expectativas do
cliente’ (CHIAVENATO, 2003, p.581).

Como se percebe, a ideia de qualidade apresentada relaciona-se a atividade
administrativa nas organizacdes de produgdo capitalista e ndo propriamente aquelas da drea
educacional. H4, como na maioria da histéria da educacdo, uma transposi¢ao de modelos de
teorias das organizacOes empresariais para esta. A tentativa de elaboracdo de uma teoria de
organizacdo especifica da drea educacional surgiu em diferentes partes do mundo e no Brasil,
na década de 1980, com a gestao democratica da educagdo. Porém, na década seguinte, vimos

florescer a GQT, modelo de administragdo que € apropriado pelos sistemas de ensino, como a



145

Secretaria de Estado da Educacdo de Minas Gerais, em 1991, e pelo préprio Ministério da
Educacgdo, na mesma época, sob a justificativa de melhoria da qualidade na educacdo. Entre
os temas mais debatidos na atualidade, a defesa da qualidade na educagdo ocupa lugar de

destaque.

Desde as declaracdes dos organismos internacionais até as conversas de bar,
passando pelas manifestacdes das autoridades educacionais, as organizacdes de
professores, as centrais sindicais, as associa¢des de pais, as organizagdes de alunos,
os porta-vozes do empresariado e uma boa parte dos especialistas, todos coincidem
em aceitar a qualidade da educacéo ou do ensino como objetivo prioritdrio ou como
um dos muito poucos que merecem consideracdo (FERNANDEZ ENGUITA, 1994,
p.99).

Segundo Paro (2007), nem sempre hd consenso a respeito de um conceito, do que se
entende por qualidade na educacdo, assim como raramente tal conceito “aparece explicitado
de forma rigorosa” (PARO, 2007, p.15). Esse autor argumenta que, “quando se atenta para a
importancia social da educacdo e para os enormes contingentes populacionais que as politicas
publicas da drea envolvem, mostra-se bastante preocupante essa auséncia de um conceito

inequivoco de qualidade” (Ibidem), visto que:

[...] esta depende dos objetivos que se pretende buscar com a educacdo, quando estes
ndo estdo suficientemente explicitados e justificados pode acontecer de, em
acréscimo a ndo-correspondéncia entre medidas proclamadas e resultados obtidos,
estar-se empenhando na realizacdo dos fins errados ou ndo inteiramente de acordo
com o que se pretende (PARO, 2007, p.15).

O reduzido rigor aplicado ao conceito de qualidade na educagdo deixa margem para
todos falarem da tematica, mas com conteddos bastante diversificados. Muitas vezes,
discursos sobre a qualidade sdo atrelados a resultados, como se pode extrair em artigo de
Throsby e Gannicott (2005), “Qualidade da Educacdo e Eficicia do Ensino Escolar”,
publicado no livro A educagdo para o século XXI — questoes e perspectivas, organizado por
Jacques Delors. No texto, os autores afirmam que, “nos anos de 1970 e 1980, muitos
governos perceberam que o rdpido aumento das matriculas, ao longo da década de 1960 e
inicio de 1970, talvez tivesse ocorrido ao preco de uma queda da qualidade do ensino”
(THROSBY e GANNICOTT, 2005, p.160). As intmeras justificativas, especialmente de
cunho econdmico, dadas pelos governos sobre restricdes orcamentdrias e objetivos
educacionais deslocaram o foco do debate da quantidade para a qualidade, como explicam os
autores: “em conseqiiéncia disso, pesquisadores e instancias decisoérias foram deixando aos

poucos de enfatizar os aspectos quantitativos e passaram a se preocupar com a qualidade do
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ensino e com a insuficiéncia sobre os resultados deste” (Ibidem). Gannicott e Throsby
extraem desse contexto um conceito de qualidade composto de elementos como: a formagdo e
a qualificac@o dos professores; a disponibilidade e a qualidade dos materiais didaticos, assim
como dos materiais escolares; as normas relativas aos edificios e as instalagdes escolares; a
saude; o estado nutricional dos alunos e os conhecimentos adquiridos por eles antes de seu
ingresso na escola; a natureza e a eficicia da administracio e a infraestrutura da educacao. Os
autores deixam intocadas questdes socioecondmicas dos estudantes, por muitos consideradas
como importante variante da qualidade educacional, ou seja, o debate nao se dd no nivel das
desigualdades sociais, em torno das quais se ddao as lutas de classes. Na perspectiva das
desigualdades sociais, da luta de classes, Susin (2009) desenvolve importante estudo sobre a
questdo da qualidade da educacdo nas creches conveniadas entre o setor publico e o privado
em Porto Alegre-RS e acena com uma ideia de qualidade, extraida dos diversos autores que

subsidiaram sua tese, afirmando:

[...] para se alcangar a qualidade na educagdo, a politica educacional levada a efeito
precisa tomar um conjunto de medidas nas quais se incluem nao somente o saldrio,
mas a formagdo em servico, o contato com novas visdes de educacdo e as suas
metodologias, assessoria permanente, tempo para estudos, para planejamento e para
discussdo de problemas (SUSIN, 2009, p.283).

O campo aberto deixado pela falta de objetivos educacionais afeta a definicao da
qualidade a ser alcangada pelo ensino, ndo sé deixando margem para diversas interpretacoes,
como também espaco, em nome da qualidade, para a implementacio do pensamento
hegemonico na educagdo, como se pode perceber com a GQT nessa area.

Nao se trata de ampliar recursos para a educacdo, mas justificam-se as mudangas no
discurso do pseudo-desperdicio de recursos humanos e materiais com a proposta de uma
gestdo eficiente, fazendo mais com menos. E, por exemplo, o que se nota com a aplicacio
dos preceitos da GQT na 4rea educacional, pois ndo se deixa claro que qualidade se defende e
quais os meios humanos e materiais para alcancé-la; a impressao que se deixa € a de que cabe
a gestdo, pautada na racionalidade, conduzir a qualidade proclamada. No entanto, como se
trata de medidas hegemonicas na atividade administrativa da organizacao social capitalista, a
area educacional ndo ficou imune a tais medidas a partir do periodo apontado.

O aprofundamento do discurso favordvel a GQT materializou-se em efetivas
mudangas, a partir da década de 1980, auxiliando o conjunto de alternativas das quais o
capital lancou mao para sair da crise. Na drea educacional, a reforma deu-se com o

cumprimento de uma agenda global para a educacgdo, iniciada na década de 1990, como pode
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ser percebido em intimeros documentos internacionais sobre a formacdo de uma agenda
comum em torno de compromissos € metas dos governos em consonancia com a tal agenda
global. Esses sao alguns aspectos do contexto no qual emerge a GQT na educagao no Brasil.
Segundo Silva (1994), apesar de toda a retérica da GQT em favor da participacdo dos
“clientes” (a escolha do léxico nunca € inocente) e da definicdo dos objetivos e métodos
educacionais a partir das necessidades e desejos dos “consumidores”, dando uma ilusdo de
democracia, escolha e participagdo, a verdade € que a estratégia da qualidade total enquadra o
processo escolar e educacional numa estrutura de pensamento e concepcao que impede que se
pense a educacdo de outra maneira. Sob a aparéncia de escolha e participacdo, a GQT “impde
uma visdo de educacio e geréncia educacional que fecha a possibilidade de se pensar de outra
forma” (SILVA, 1994, p.21). De fato, “a verdadeira escolha consistiria em poder rejeitar a
propria idéia de qualidade total, o que equivaleria a rejeitar toda a no¢ao neoliberal de

educagdo” (Ibidem). Para Silva (1994), € por isso também que € importante compreender que:

[...] quando um discurso desse tipo se torna hegemonico, ele ndo apenas coloca
“novas” questdes, introduz novos conceitos e categorias; ele, sobretudo, desloca e
reprime outras categorias, obscurece a memdria popular, ocupa lugar de categorias
que moveram nossas lutas no passado, redefinidas agora como anacrOnicas e

EEINNTS

ultrapassadas. [...] ao redefinir o significado de termos como “direitos”, “cidadania”,
“democracia”, o neoliberalismo em geral e o neoliberalismo em educagdo, em
particular, estreitam e restringem o campo do social e do politico, obrigando-nos a
viver num ambiente habitado por competitividade, individualismo e darwinismo
social (SILVA, 1994, p. 21).

z

Esse ambiente € acentuado em alto grau pela emergéncia da denominada era da
informacdo e marcado também pelo uso indiscriminado da tecnologia da informagdo e pelos
lagos solitarios unindo empresas, institui¢cdes, sujeitos do mundo todo a redes de
computadores. Sua racionalidade cientifica e tecnoldgica orienta a administracdo do centro do
sistema por “controle remoto”. E, portanto, sobre a influéncia da tecnologia da informacio

nas organizagdes que trata o texto a seguir.

4.1.5 Aspectos da Era Digital da administracio: cibernética, tecnologia da informacao e redes

Este item tem por objetivo subsidiar as anélises acerca do papel do Sistema Ayrton

Senna de Informacdo (SIASI), considerado pelo IAS como uma ferramenta de gestdo da



148

qualidade da educacdo. E um sistema que liga os inimeros parceiros do IAS a uma Rede —
Rede Vencer —, ao mesmo tempo em que nele sdo inseridas todas as informacdes
patrimoniais, financeiras, pedagdgicas e administrativas de sistemas de ensino e de escolas
publicas, parceiros do IAS.

Amparada em autores como Ashby (1970), Capra (2007), Castells (2002),
Chiavenato (2003), Maximiano (2010), Gascé (s/d), Cepik e Canabarro (2010), que ajudam a
explicar o movimento no qual se desenvolvem as novas tecnologias da informacdo, e em
autores como Chenais (1996), Harvey (2003), Meszaros (2002), (2004), dentre outros, cujas
abordagens auxiliam na andlise critica desse mesmo movimento, desenvolvo uma breve
discussdo sobre a administragdo na era digital — tecnologia da informacao e redes. Procuro
discutir alguns aspectos das bases da tecnologia, amparada na cibernética; a produgdo e
apropriacdo da tecnologia por pequenos e grandes conglomerados capitalistas; as relagdes
entre tecnologia e producdo econdmica mundializada e, por fim, as redes de comunicagdo
como parte do processo de desenvolvimento da tecnologia da informagdo e de computadores,
cada vez mais velozes, aperfeicoados a partir dos anos de 1970 e, no caso da internet e redes,
na segunda metade dos anos de 1990. Essa discussdo levou em conta a atividade
administrativa das organizacdes empresariais e publicas.

Mais difundida na drea empresarial do que na publica, a Tecnologia da Informacgao
s6 recentemente ganhou espaco e despertou o interesse de estudiosos de dreas como a
Administracdo Publica e o Direito Administrativo e de Politicas Puablicas, considerando sua
interferéncia nas acdes dos governos (CEPIK e CANABARRO, 2010).

Com esses estudos, “muitos autores passaram a considerar que as novas tecnologias
de informacdo da Era Digital, por si mesmas, estavam modificando radicalmente a natureza e
o modo de funcionamento da democracia, do governo e do préprio Estado” (BIMBER, 2003;
FOUNTAIN, 2001; HEEKS, 2002; OLIVER; SANDERS, 2004, Apud CEPIK e
CANABARRO, 2010, p.11).

As Tecnologias da Informacdo (TI) produziram duas ondas de inovagdo na
administra¢do do Estado desde meados do século XX: a primeira relacionada ao que
se pode chamar de tecnologias analégicas e ao desenvolvimento da computacdo de
grande porte (caracterizada pela transi¢do para os transistores e circuitos integrados,
computadores de grande porte, o uso de meio magnético para armazenamento e
linguagens de programacdo lineares e estruturadas), e a segunda relacionada com a
revolucdo digital (associada ao advento da microcomputagdo, interface grafica,
Internet e linguagens de programacdo orientadas a objetos e légicas) (CEPIK e
CANABARRO, 2010, p.11).
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A tecnologia, sem sombra de duvida, foi a aliada de primeira hora do
desenvolvimento capitalista desde a sua origem; sem ela, os processos de globalizacdo e de

reestruturacdo produtiva seriam hoje impensdveis. Como admite Gasco:

As realizacdes tecnoldgicas das tltimas décadas sdo a razdo principal da assombrosa
nova onda de riqueza e bem-estar nos paises mais ricos do mundo. O comércio
eletronico e as aplicagdes de tecnologias de informagdo e comunicacdo (TICs) tém
se convertido em poderosos motores de crescimento econdmico e incrementos de
produtividade e estdo transformando a estrutura do mundo em que vivemos.
Entretanto, estes desenvolvimentos ndo estdo se produzindo por igual em todos os
setores da sociedade. Enquanto nos ambitos empresariais sdo os expertos na
utilizacdo das novas ferramentas, a administracdo puiblica avanca lentamente
(GASCO, s/d. p.1, tradugio minha).

Com a inveng¢do do computador e as descobertas recentes na area da informacao,
pode-se afirmar que, na atualidade, a tecnologia exerce papel hegemodnico na atividade
administrativa das organizacdes. Conforme Chiavenato (2003), “o desenvolvimento
tecnoldgico sempre constituiu a plataforma bésica que impulsionou o desenvolvimento das
organizacdes e permitiu a consolidacdo da globaliza¢do” (Ibidem, p.414). No entanto, afirma

0 autor:

[...] foi a inven¢@o do computador na segunda metade do século XX que permitiu
que as organizagdes passassem a apresentar as atuais caracteristicas de
automatizacdo e automacdo de suas atividades. [...] O computador ofereceu as
grandes organizacgdes a possibilidade de lidar com grandes nimeros e com grandes e
diferentes negdcios simultaneamente a um custo mais baixo e com maior rapidez e
absoluta confiabilidade (CHIAVENATO, 2003, p. 414).

Na origem da Informética, da Tecnologia da Informacdao (TI), do computador,
encontra-se a cibernética, e sua contribuicdio para o desenvolvimento dessas dreas teve
importancia crucial. Elaborada entre 1943 e 1947 pelo filésofo Norbert Wiener, membro de
um grupo de matemadticos, neurocientistas e engenheiros, a cibernética € uma ciéncia que
resulta da tentativa de desenvolver maquinas autodirigiveis e autorreguladoras — em uma
palavra, “a ciéncia do controle no animal e na méaquina” (ASHBY, 1970, p. 1). De caréter
interdisciplinar, a cibernética tem a ambicdo de proporcionar sistemas de organizacdo, de
informacdo e de controle com vistas a auxiliar as demais ciéncias, preenchendo as
consideradas dreas brancas’® entre elas. A ideia, portanto, € juntar, e niao separar.

O autor de “cybernetics levou os conceitos cibernéticos de retroacdo e informacao

muito além dos campos da tecnologia e generalizou-os nos dominios biolégico e social”

¥ Areas fronteiricas entre as ciéncias, ou seja, dreas que demarcam os limites de cada disciplina do
conhecimento humano — areas brancas (CHIAVENATO, 2003).
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(VON BERTALANFFY, 2009, p.36). Von Bertalanffy define cibernética como “uma teoria
dos sistemas de controle baseada na comunicacdo (transferéncia de informacgdo) entre o
sistema e o meio e dentro do sistema e do controle (retroacdao) da fun¢do dos sistemas com
respeito ao ambiente” (Ibidem). O centro das preocupagdes do grupo ao qual pertencia
Wiener era um “diferente nivel de descri¢iao, concentrando-se em padrdes de comunicacgdo, e
especialmente em lacos fechados e em redes”, afirma Capra (2007, p.56). Suas investigacdes
os levaram as “concepc¢des de realimentacdo e auto-regulacdo e, mais tarde, a de auto-
organizacdo” (CAPRA, 2007, p.56).

Os padroes de organizacdo adquiriram importancia fundamental, tornando-se o
“ponto focal explicito da cibernética”. As “novas noc¢des de mensagem, de controle e de
realimentacdo referiram-se a padrdes de organiza¢do”, conforme reconheceu Wiener, “‘e tém
importancia fundamental para uma plena descri¢ao cientifica da vida” (CAPRA, 2007, p.56).

Nas origens do movimento da cibernética, durante a Segunda Guerra Mundial,
encontra-se um grupo interdisciplinar, como expresso anteriormente, organizado em torno de
uma rede informal para investigar interesses cientificos comuns. Capra (2007) assegura que o
trabalho desse grupo estava “estreitamente ligado com a pesquisa militar que lidava com os
problemas de rastreamento e de abate de avides de guerra e era financiada pelos militares,
como também o foi a maior parte das pesquisas subseqiientes em cibernética” (Ibidem).

Segundo Capra, os trabalhos iniciais dos ciberneticistas®, embora em abordagem
bastante mecanicista, concentraram-se em “padrdes comuns aos animais e as maquinas,
envolvendo muitas idéias novas, que exerceram enorme influéncia nas concepgdes sistémicas
subseqiientes dos fendmenos mentais” (Ibidem, p.57).

O criador da cibernética reconheceu que as novas no¢des de mensagem, de controle e
de realimentagdo referiam-se a padrdes de organizacdo. A atencado voltada para os padroes de
organizacdo, implicita na biologia organismica e na psicologia da Gestalt, tornou-se o ponto
focal explicito da cibernética.

Bertalanffy afirma que a cibernética é “baseada no principio da retroacdo ou dos
encadeamentos causais circulares, fornecendo mecanismos para a procura de uma meta € o
comportamento autocontrolador” (VON BERTALANFFY, 2009, p.126). O enfoque
cibernético ‘“conserva o modelo mecanico cartesiano do organismo, a causalidade
unidirecional e os sistemas abertos” (Ibidem). Os conceitos desenvolvidos pela cibernética,

como afirma Chiavenato (2003), sdo hoje amplamente utilizados na administracdo, dentre

39 “Como eles chamariam a si mesmos vérios anos mais tarde” (CAPRA, 2007, p.57).
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eles, as nocdes de sistema, retroagdo, homeostasia, comunicacdo, autocontrole, etc. Alguns
conceitos da cibernética foram desenvolvidos no item “Aspectos da abordagem sistémica das
organizacoes”.

Desde a criagdo da teoria da cibernética, em meados do século XX, a tecnologia da
informagdo passou por profundas e significativas alteragdes, especialmente a partir da década
de 1970. Estudos sobre o processo de evolugdo das novas tecnologias, como o realizado por
Castells, apontam que, a partir dessa década, “uma revolucdo tecnoldgica concentrada nas
tecnologias da informag¢do comecou a remodelar a base material da sociedade em ritmo
acelerado” (CASTELLS, 2002, p.39).

Das profundas alteragdes ocorridas a partir dessa época, pode-se considerar que a
revolucdo tecnoldgica determinou, dentre outras, uma das maiores transformacdes nas formas
de organizar a producdo e a distribuicdo de bens materiais e culturais na sociedade atual,
jamais vista antes, e de modificar a atividade administrativa nas organizacdes privada e
publica. De acordo com Chesnais (1996), “as transformac¢des advindas, desde fins da década
dos anos 1970, nas relacdes entre a ci€ncia, a tecnologia e a atividade industrial fizeram da
tecnologia um fator de competitividade”, muitas vezes determinante, “‘cujas caracteristicas
afetam praticamente todo o sistema industrial — entendido em sentido amplo, e, portanto
abrangendo parte dos servicos” (CHESNALIS, 1996, p.142), com énfase nos aspectos nunca

antes visto, como:

[...] interpenetracdo entre tecnologia industrial, de finalidade competitiva, e a
pesquisa de base “pura”, sem falar na “pesquisa fundamental orientada”, que tem
papel cada vez mais importante. O exemplo mais claro é, evidentemente, o da
biotecnologia, onde as ‘“ciéncias da vida” estdo em ligacdo quase direta com os
processos industriais. Paralelamente, todas as tecnologias criticas contemporaneas
caracterizam-se por sua alta capacidade de difusdo intersetorial. Elas oferecem
oportunidade de renovar a concep¢do de muitos produtos e de inventar novos. Mais
importante ainda: exigem a transformagdo dos processos dominantes de fabricacdo,
bem como das técnicas de gestdo, em todo o sistema industrial (CHESNAIS, 1996,
p-142).

Na obra A Mundializacdo do Capital, Chesnais aponta as aliancas e acordos entre
empresas para o aperfeicoamento acelerado de tecnologias, bem como para sua apropriacio e
protecdo. Mostra a forma como os conglomerados que se formaram com essa finalidade vém
atraindo seus governos para, muitas vezes, investir recursos publicos no financiamento de
Pesquisa e Desenvolvimento, especialmente aqueles realizados por paises da Organizagdo
para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), pelos Estados Unidos (EUA),

pela Comunidade Econdémica Europeia (CEE) e pelo Japao, sendo que até mesmo paises com
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menor poder econdmico também té€m financiado pesquisas nessa drea. Em uma palavra, a
tecnologia transformou-se na mercadoria mais lucrativa para os grandes conglomerados
econOmicos, tanto para utilizagdo na producgao interna de suas empresas, quanto na detencao

de patentes e royalties sobre o conhecimento produzido na drea. Segundo Harvey:

O capitalismo é, por necessidade, tecnolégica e organizacionalmente dinamico. Isso
decorre em parte das leis coercitivas, que impelem os capitalistas individuais a
inovacdes em sua busca do lucro. Mas a mudanca organizacional e tecnoldgica
também tem papel-chave na modificacdo da dindmica da luta de classes, movida por
ambos os lados, no dominio dos mercados de trabalho e€ do controle do trabalho.
Além disso, se o controle do trabalho é essencial para a producdo de lucros e se
torna uma questdo mais ampla do ponto de vista do modo de regulamentagdo, a
inovagdo organizacional e tecnoldgica no sistema regulatério (como o aparelho do
Estado, os sistemas politicos de incorporagdo e representacdo etc.) se torna crucial
para a perpetuacdo do capitalismo. Deriva em parte dessa necessidade a ideologia de
que o “progresso” € tanto inevitdvel como bom (HARVEY, 2003, p.169).

Mesmo frente ao contexto descrito acima, o discurso ideoldgico propaga a
associacdo entre o avango da ciéncia e tecnologia a resolucdo de problemas em praticamente
todos os ambitos da vida social, como afirma Harvey sobre a ideologia do progresso.
Meszaros assegura: “argumentar que ‘ciéncia e tecnologia podem solucionar todos 0s nossos
problemas a longo prazo’ é muito pior que acreditar em bruxas, jd que tendenciosamente
omite o devastador enraizamento social da ciéncia e da tecnologia atuais” (MESZAROS,

2002, p.989). Para o autor, também nesse sentido:

[...] a questdo central ndo se restringe a saber se empregamos ou ndo a ciéncia e a
tecnologia com a finalidade de resolver nossos problemas — posto que € obvio que
devemos fazé-lo —, mas se seremos capazes ou ndo de redireciond-las radicalmente,
uma vez que hoje ambas estdo estreitamente determinadas e circunscritas pela
necessidade da perpetuacio do processo de maximizacio dos lucros (MESZAROS,
2002, p.989).

Castells (2002), mesmo sem fazer muita referéncia a luta de classes na discussao
sobre as relagdes entre o avango tecnoldgico e o capital, também reconhece que as principais
mudancas ocorridas no proprio capitalismo estdo relacionadas ao processo de maior
flexibilizacdo de gerenciamento; a descentralizacdo das empresas e sua organizagdo em redes,
tanto internamente quanto em suas relacdes com outras empresas; assim como ao
considerdvel fortalecimento do papel do capital por meio da intervencao estatal. Inclui-se

nessas mudangas, segundo esse autor:

[...] um novo sistema de comunicacdo que fala cada vez mais uma lingua universal
digital que tanto estd promovendo a integra¢do global da producio e distribui¢io de
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palavras, sons e imagens de nossa cultura como personalizando-os ao gosto das
identidades e humores dos individuos. As redes interativas de computadores estao
crescendo exponencialmente, criando novas formas e canais de comunicacio,
moldando a vida e, ao mesmo tempo, sendo moldadas por ela (CASTELLS, 2002,
p.40).

O autor afirma que o processo acelerado de difusdo das novas tecnologias da
informacdo se deu, praticamente, na década de 1970. Nao aponta a coincidéncia do
movimento que levou a esse avanco com uma das alternativas do capital para superar a
prépria crise, mas sim com um movimento paralelo, que tem sua origem em trabalhos
desenvolvidos, por exemplo, por cientistas da computacdo na Universidade da Califérnia e,
especialmente, pelo Pentidgono, nos Estados Unidos, Pds-Segunda Guerra Mundial. No
entanto, assinala que a apropriacdo comercial das descobertas tecnoldgicas € restrita a
pequenos grupos, que as manipulam com finalidade lucrativa, e que elas foram essenciais para
a implementacdo de um importante processo de reestruturacdo produtiva do sistema
capitalista a partir dos anos 1980 e, a0 mesmo tempo, para a exclusio absoluta de milhares de
pessoas, paises e regides do mundo do acesso aos produtos decorrentes dos avancos da
tecnologia da informagao.

Segundo Castells, com a constituicao, principalmente nos Estados Unidos, de um
novo paradigma tecnoldgico, organizado com base na tecnologia da informagdo, “foi um
segmento especifico da sociedade norte-americana, em interacio com a economia global e a
geopolitica mundial, que concretizou um novo estilo de producdo, comunicagdo,

gerenciamento e vida” (CASTELLS, 1996, p.42). Porém:

[...] logo que se propagaram e foram apropriadas por diferentes paises, vdrias
culturas, organizacdes diversas e diferentes objetivos, as novas tecnologias da
informacgdo explodiram em todos os tipos de aplicacdes e usos que, por sua vez,
produziram inovacdo tecnoldgica, acelerando a velocidade e ampliando o escopo das
transformacdes tecnoldgicas, bem como diversificando suas fontes (Ibidem, p.44).

O exemplo emblemdtico dessas afirmacdes € amparado, principalmente, na
consolidagdo do uso da Internet em redes de computadores a partir da segunda metade da
década de 1990.

A ideia de redes apresentada aqui € aquela originada pelo avango tecnoldgico,
especialmente ligado as descobertas que levaram a produ¢ao de computadores, cada vez mais
velozes, com banco de dados capazes de armazenar uma quantidade quase ilimitada de
informacdes, e a massificagao do uso da internet no mundo todo. Tal condi¢do levou Castells

(1999) a nomear essa nova dinamica de comunicacdo universal de “aldeia global”.
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Segundo Castells, “uma das caracteristicas principais da sociedade informacional é a
légica de sua estrutura basica em redes, o que explica o uso do conceito de ‘sociedade em
redes’” (CASTELLS, 1999, p.65). De fato, as redes ganharam popularidade e notoriedade
como um importante principio dos sistemas de comunicacao via internet. Pode-se afirmar que
a palavra rede ganhou popularidade e € uma das vias de comunicacdo mais utilizadas na
atualidade, tanto por complexos ou conglomerados industriais, que a utilizam, assim como a
alta tecnologia, na produgdo e na distribui¢do de mercadorias, possibilitando a racionalizacdo
e a flexibilidade na producdo, quanto em programas de gestdo educacional que se apresentam
como inovadores, como, por exemplo, o SIASI, considerado pelo IAS como “uma ferramenta
de gestdao da qualidade da educacdo”, analisado no préximo capitulo. De fato, como mostram
0s autores com visdao mais critica sobre o uso da tecnologia da informacdo, na atualidade, ela
tem gerado mais concentracdo e acumulagcdo de capital do que aliviado a populagdo mais
pobre de paises periféricos da miséria e submissdo as quais estdo submetidos.

Parte do conjunto dessas teorias da organizacdo, acima tratadas, emprestadas da area
empresarial para a organizacdo de sistemas educacionais publicos e das instituicdes estatais,
foi alvo de severas criticas a partir da década de 1980 por ser considerada inadequada para as
organizacdes educacionais. Uma virada significativa na perspectiva de compreender o
fendmeno educativo em suas interagdes com o meio politico, econdmico, cultural, social, etc.,
assim como o reconhecimento da necessidade do controle do poder publico pela sociedade,
pelas vias da participagdo na tomada de decisdes e da autonomia da escola, modificou
significativamente o debate em torno da politica e da gestdo educacional a partir dessa época.
Estavam em foco a democratiza¢do das relagdes de poder e o controle das acdes do Estado
pela “sociedade civil” organizada. O texto a seguir discute alguns aspectos relativos a essa

tematica.



5. GESTAO DEMOCRATICA DA EDUCACAO

Indmeros trabalhos elaborados a partir da década de 1980 discutem a gestdao
democratica da educacdo e escolar na integra ou em alguns de seus aspectos; dentre eles,
destaco os de Mendonga (2000), Paro (1996; 2007; 2008), Gohn (2001), Peroni (2003), Werle
(2003), Adriao (2006). Por isso, ndo pretendo tracar aqui toda a trajetoria “da categoria
politico-administrativa conhecida por ‘gestdo democritica’” (AFONSO, 2010, p.16), mas
apresentar alguns de seus conceitos fundamentais, que, por sua vez, fornecem elementos para
andlise de conceitos como participacdo, autonomias administrativa, pedagdgica e financeira e
critérios para provimento do cargo de diretor, dentre outros que foram difundidos nos
materiais de gestdo educacional e escolar do IAS e que auxiliam no cumprimento de um dos
objetivos desta tese ja expresso anteriormente.

A origem etimoldgica do termo gestdo, como lembra Cury, vem de gestio, que, por
sua vez, vem de gerere — trazer em si, produzir —, chamando a atencdo para o significado mais
abrangente da gestdo: ndo somente o ato de administrar um bem fora de si (alheio), mas trazer
em si, porque nele estd contido. “E o contetddo deste bem € a prépria capacidade de participar,
sinal maior da democracia. S6 que aqui € a gestdo de um servigo publico, o que (re)duplica o
seu cardter publico (re/ptiblica)” (CURY, 2007, p. 201). A ideia do cardter publico da gestio,
acresce-se o adjetivo democrdtica. A gestdo democratica ndo ocorre no vazio; sua origem e

intencionalidade s@ao marcadas por:

[...] um momento de grande participacdo popular e de organizacio da sociedade na
luta pelos seus direitos. Nesse contexto, os eixos principais dos movimentos sociais
estavam vinculados a democracia, a gestdo democratica do Estado, participa¢do da
comunidade, enfim, parte do movimento de luta por uma sociedade mais justa e
igualitdria e por direitos sociais (PERONI, 2008, p. 157).

No campo da educagdo, o resultado das lutas deu-se pela democratizacdo da
sociedade e, especialmente, dos processos educativos dos sistemas de ensino e da escola, bem
como pelo combate ao tecnicismo pedagdgico, ao clientelismo politico na indicagdo para o
provimento do cargo de diretor e ao cardter técnico e burocrdtico da administragdo da

educagdo. O conceito de gestdo democratica da educagdo surge no contexto das lutas pela
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democratizagdo do Estado e da sociedade latino-americana, em especial, a brasileira, apos
décadas de autoritarismo imposto pela Ditadura Militar no continente.

A década de 1980 foi considerada “a década perdida”, do ponto de vista econdmico,
de acumulacdo de capital, frente a acentuacdo da crise do sistema capitalista mundial (GOHN,
2001). Do ponto de vista social, o periodo foi rico em mobilizagdes contestatérias e
propositivas da sociedade civil na luta pela democratizagdo das relagdes de poder, em
especial, na sociedade brasileira, com destaque para a renovagao do papel do Estado, marcado
por periodos alternados de relacdes autoritdrias, ditatoriais, tanto na drea politica e econdmica
quanto na esfera social e cultural, especialmente na educacdo. Segundo Rodrigues, a vontade

de mudancas:

[...] se expressa no crescimento da consciéncia de amplos segmentos sociais, na
necessidade de se reordenar o processo de participacdo e de defini¢do de politicas
publicas, bem como no estabelecimento de estratégias e de prioridades para essas
politicas (RODRIGUES, 1997, p.34).

A renovacgdo do papel do Estado pressupde ndo apenas “determinar, de cima para
baixo, de modo centralizado e autoritdrio, a definicio do desejo e das necessidades da
totalidade da sociedade” (Ibidem), mas, pelo contrario, “assumir que o papel fundamental do
Estado € o de coordenar, o de atender e o de procurar alternativas para solu¢dao dos problemas
basicos da sociedade brasileira” (RODRIGUES, 1997, p.34). Na esteira de reivindicacdes dos
movimentos populares em defesa da escola publica e de dilemas dai decorrentes para a
relacdo entre o publico e o privado, como esferas distintas, Saviani aponta que, “na raiz do
dilema estava a tutela exercida pelo Estado sobre a educacdo” (SAVIANI, 2005, p.173). A
fronteira entre publico e privado, na época, era bem mais delimitada do que a partir da década
de 1990, periodo de profundas transformacdes no papel do Estado, quando se torna mais
ténue a relagcdo entre Estado e o Terceiro Setor, entre o publico e o publico nao-estatal.

Tal dilema nao foi solucionado; pelo contrério, a agudez com que se apresenta frente
a reforma e reestruturacdo do Estado em décadas posteriores inquieta todos que defendem
uma educacgdo publica com padrao de qualidade claramente definido, de responsabilidade do
Estado. Consultando o texto “O Publico e o Privado na Histéria da Educacao Brasileira”, de
Saviani (2005), encontrei a retomada das discussdes realizadas na década de 1980 acerca da
defesa da escola publica; o autor propds como solucdo ao dilema a rejeicdo da tutela do
Estado em matéria de educacao.

Dentre as estratégias propostas pelo autor para cumprir com o objetivo de retirar a

educacdo da tutela do Estado, uma particularmente nos interessa, qual seja: “longe de
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defender a sujeicdao da educacdo a tutela do Estado, trata-se, ao contrério, de libertd-la da
referida tutela” (Ibidem). Sobre esse ponto, Saviani pondera que “essa posi¢do ndo devia ser
confundida com a liberacdo do Estado dos encargos educacionais, sobreonerando a

populacdo”. Pelo contrario:

[...] trata-se pois, de inverter esta tendéncia, exigindo que o Estado assuma
plenamente os encargos que garantam as melhores condicdes possiveis de
funcionamento da rede de escolas publicas. E isto serd vidvel na medida em que as
organizagdes populares exercam severo controle sobre a educagdo em geral e,
principalmente, sobre a educacdo ministrada nas escolas mantidas pelo Estado
(SAVIANTI, 2005, p.174).

Com a proposta de as organizac¢des populares exercerem o controle sobre a educagdo
mantida pelo Estado, vislumbraram-se proposicdes, por exemplo, na drea de gestdo
democraitica da educagdo e escolar, no Brasil, como apontado no inicio deste texto. Na
atualidade, considero relevante retomar o debate trazido por Saviani na referida década, a fim
de ndo confundirmos o papel do Estado no tocante a manuten¢do da educacdo publica, com
controle social, com a atuacdo hoje de entidades do Terceiro Setor Mercantil na referida
esfera.

A atuacdo das esferas publica e privada na drea social e educacional hoje é alvo de
intensos debates, assim como o foi a critica aos modelos de Administracio Educacional
vigentes até a década de 1980; dentre essas criticas, encontram-se as formuladas por Victor
Henrique Paro e Maria de Fatima Costa Félix, comentadas a seguir.

Nessa época, Paro (2003) langa a obra cldssica Administracdo Escolar: Introducdo
Critica, na qual analisa os problemas inerentes a Administracdo Escolar, afirmando que ela

tendia a movimentar-se em duas posi¢des antagdnicas:

[...] de um lado, a defesa dos procedimentos administrativos na escola sob a forma
de adesdo ao emprego, ai, dos principios e métodos desenvolvidos e adotados na
empresa capitalista; de outro, a negacdo da necessidade e conveniéncia da prépria
administra¢do na situacdo escolar (PARO, 2003, p.11).

Para o autor, a primeira concep¢ao € mais largamente difundida e, por sua vez, se
“fundamenta na pretensa universalidade dos principios da Administracio adotados pela
empresa capitalista, os quais sdo tidos como principios administrativos das organizagdes de
modo geral” (Ibidem). Sendo a escola uma organizacdo social, e diante da necessidade de se
promover a sua eficiéncia e produtividade, “ndo hd razao para que esta [a escola], entendida

também como organiza¢do, ndo possa pautar-se, na consecucdo de seus objetivos, por
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procedimentos administrativos andlogos aqueles que tanto éxito alcancam na situagdo
empresarial” (PARO, 2003, p.11-12).

A outra concepcdo “opde-se de forma radical a essa concep¢do empresarial,
colocando-se contra todo tipo de administragdo ou tentativa de organizagdo burocritica da

escola” (Ibidem):

Ela procura constituir-se, mais precisamente, numa reacao ao carater autoritdrio das
relagdes que dominam no interior da escola, como de resto a qualquer tipo de
organiza¢do em nossa sociedade. A escola, assim, s serd uma organizacdo humana
e democrética na medida em que a fonte desse autoritarismo, que ela identifica como
sendo a administracdo (ou a burocracia, que é o termo que os adeptos dessa visdo
preferem utilizar), for substituida pelo espontaneismo e pela auséncia de todo tipo de
autoridade ou hierarquia nas relagdes vigentes na escola (PARO, 2003, p.12).

Paro assinala que as duas concep¢des, mesmo com posi¢des opostas sobre 0 mesmo
problema, incorrem no mesmo erro: “o de ndo considerarem os determinantes sociais €
econdmicos da Administracdo Escolar” (ibidem). O autor explica que nenhuma delas se
identifica com uma Administracdo Escolar voltada para a transformag¢do da realidade.
“Convencido da insuficiéncia dessas duas concepg¢des para dar conta objetivamente do
problema da Administracdo Escolar no Brasil”, é que propde a empreender os estudos, “tendo
como propoésito fundamental examinar as condicdes de possibilidade de uma Administracdao
Escolar voltada para a transformagao social” (Ibidem).

Negando a pretensa neutralidade da institui¢do escolar, vista pelas duas concepgdes
abordadas, o autor analisa as condi¢des nas quais considera relevante se dar a administragdo

escolar:

A atividade administrativa ndo se dd no vazio, mas em condi¢cdes histdricas
determinadas para atender a necessidades e interesses de pessoas e grupos. Da
mesma forma, a educacdo escolar ndo se faz separada dos interesses e forgas sociais
presentes numa determinada situag@o histérica. A administrag@o escolar estd, assim,
organicamente ligada a totalidade social, onde ela se realiza e exerce sua agdo e
onde, ao mesmo tempo, encontra as fontes de seus condicionantes. Para um
tratamento objetivo da atividade administrativa escolar € preciso, portanto, que a
andlise dos elementos mais especificamente relacionados a administracdo e a escola
seja feita em intima relacdo com o exame da maneira como estd a sociedade
organizada e das for¢as econdmicas, politicas e sociais af presentes (PARO, 2003,

p.13).

Nesses termos, a ideia da gestdo democritica da educacdo e escolar ndo é
determinada pelos condicionantes estruturais e conjunturais da sociedade na saida da

Ditadura, mas € parte constituinte do movimento popular daquele momento histérico. A
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gestdo democratica é compreendida, portanto, como “uma ‘deslocacdo do poder’ ndo por
iniciativa da administrac@o central, mas por imposicao das bases que se apropriam de poderes
de decisdo, desenvolvendo processos de democracia directa” (DELGADO e MARTINS,
2002, p. 14).

Acompanhando o movimento da sociedade civil organizada na luta pela
democratizacdo da sociedade e da educacdo e pela reinvencdo de uma gestdo especifica da
area que ndo tenha como parametros a Administracdo de Empresa, no mesmo periodo, Félix
(1989) lancou a obra Administragcdo Escolar: Um problema educativo ou empresarial?, onde
procura explicitar a relacdo existente entre a Administragdo Escolar e a Administracdo de

Empresa em dois niveis: da teoria e da pratica da administracdo.

O ponto de partida para a discussd@o no nivel tedrico foi a forma de organizacdo
burocréitica moderna como resultado da instauracdo do modo de producdo capitalista
e o ponto de chegada € a identificacdo da homologia entre o0 modelo de organizac¢do
proposto pela Administracdo de Empresa e pela Administragdo Escolar, resultante
da determinacdo da estrutura econdmica sobre a superestrutura juridico-politica e
cultural na sociedade capitalista (FELIX, 1989, p.189).

Do ponto de vista da prética, a autora teve como foco de andlise o Estado capitalista
brasileiro da década de 1970, em suas formas liberal e intervencionista, e o0 modo pelo qual se
d4, na formagao social capitalista, a articulagdo entre o Estado e a estrutura econdmica e entre
o Estado e as classes sociais. “O ponto de chegada é a constatagdo da extensao do processo de
burocratiza¢do do sistema escolar resultante da ampliacdo das fungdes econdmicas do Estado

intervencionista” (Ibidem). A autora constata que:

[...] a principal funcdo da administracéio escolar no processo de desenvolvimento do

z

capitalismo €, ao tornar o sistema escolar, cada vez mais, uma organizacio
burocratica, permitir ao Estado um controle maior sobre a educacdo, para adequa-la
ao projeto econdmico, descaracterizando-a como atividade humana especifica e
submetendo-a a uma avaliagdo, cujo critério € a produtividade, no sentido que lhe
atribui a sociedade capitalista (FELIX, 1989, p.192).

A autora finaliza suas conclusdes apontando para o antagonismo que perpassa a
organizacdo escolar estruturada na sociedade capitalista, que, em ultima instancia, é para
manter as relagdes sociais de produgdo e que, entretanto, mesmo com o controle do Estado
sobre ela, “constitui-se em muitos momentos como uma for¢a antagonica, [...] porque de fato,
ela possui uma especificidade a despeito da sua insercao na sociedade de classes” (Ibidem).

Logo, “a escola ndo é apenas a agéncia ‘reprodutora’ das relacdes sociais, mas o espaco em
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que se reproduz o movimento contraditério da sociedade que gera os elementos da sua propria
transformac¢do” (Ibidem, p.193).

A constatacio da burocratizacdo do sistema como o “congelamento” das
contradi¢cdes sociais no ambito da educacdo e da cultura torna as “contradicdes tdo mais
visiveis no interior da escola, que se torna necessdria a manutencdo da estrutura capitalista a
criacdo de mecanismos de neutralizacao” (Ibidem, p.193).

A autora ainda assinala a utilizacdo da Administracdo Escolar no processo de
organizacdo da escola como um momento de hegemonia, nos termos de Gramsci. Desse
modo, a estruturagdo da escola, no plano mais geral da organizacdo da cultura, é uma
dimensao da luta pela hegemonia. Nessa luta, cabe aos educadores, de um modo geral, e aos
administradores escolares, de modo especifico, o processo de transformacdo da escola e da
sociedade, como foi a intensa luta dessa categoria social por gestdo democratica da educacdo
nos anos de 1980.

A gestdo democrdtica é uma categoria politico-administrativa. Sua composi¢dao
conceitual constitui-se de importantes fundamentos, como a participagdo e a autonomia, e
mecanismos, como elei¢io de diretores, conselhos escolares e repasse de recursos financeiros
para as escolas. Esse conjunto de iniciativas € considerado fundamental para a democratizagdao
das estruturas de poder no sistema de ensino e na escola.

A gestido democrdtica do ensino publico, considerada uma conquista social, constitui
importante principio da educagdo publica no Brasil, incorporado pela Constituicao Federal de
1988 e reproduzido nas Constituicdes Estaduais e nas Leis Organicas Municipais (CURY,
2007). Igualmente, o principio da gestdo democratica é consagrado no artigo 3, inciso VIII,
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional — LDBN, N° 9 394/96. O Artigo 14 da
referida Lei explicita o seguinte: “os sistemas de ensino definirdo normas da gestao
democratica do ensino puiblico na educagdo bdsica, de acordo com as peculiaridades conforme
os seguintes principios”:

I — Participag@o dos profissionais da educagdo na elaboragcdo do projeto pedagdgico
da escola;

II — Participagdo da comunidade escolar e local em conselhos escolares e
equivalentes.

Na mesma direcao, aponta o Plano Nacional de Educagdao — PNE, Lei N° 10.172, de
9 de janeiro de 2001. O PNE estabelece metas e objetivos para orientar as politicas publicas
de educagdo, previstas para dez anos, ou seja, até 2011. Dentre os objetivos tracados, um em

especial nos interessa:
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Democratizacio da gestdo do ensino publico, salientando a participacdo dos
profissionais da educacdo na elaboracao do projeto politico-pedagdgico da escola e
participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes, bem como a descentralizagdo da gestdo educacional, com
fortalecimento da autonomia da escola e garantia de participaciio da sociedade na
gestdo da escola e da educagdo (DIDONET, 2000, p.182).

Como se vé, a participacdo e a autonomia sao indispensaveis a realizacdao da gestdo
na perspectiva democratica. Por mais que os dois conceitos estejam intrinsecamente ligados,
cada um tem sua especificidade e demanda tratamento especial. Com relacdo a autonomia,
Mendonca (2000) aborda o tema sob dois pontos de vista: pessoal e institucional. “Do ponto
de vista pessoal, a autonomia € considerada liberdade ou independéncia moral e intelectual”.
Ja “do ponto de vista institucional, a autonomia € a faculdade de se governar por si mesmo,
em oposicao a heteronomia, situacdo em que a lei a que se submete a organizagdo € recebida
de um elemento que lhe é exterior” (MENDONCA, 2000, p.359-60).

Conforme Martins (2002), “o conceito de autonomia € construido historicamente
pelas diferentes caracteristicas culturais, econdmicas e politicas que configuram as sociedades
ao longo de sua trajetéria” (MARTINS, 2002, p.11). O conceito, nessa perspectiva, foi tratado

pela autora, portanto, nao cabe reconstitui-lo aqui. Ela afirma que:

[...] o termo aparece na literatura académica, em alguns casos vinculado a idéia de
participagdo social, e, em outros, a idéia de ampliacdo da participacdo politica no
que tange a questdes de descentralizagdo e desconcentracdo de poder. A idéia de
participagdo politica e social € discutida, via de regra, no ambito da teoria politica,
tendo sido largamente assimilada pelas teorias de administracdo de empresas e de
escolas (MARTINS, 2002, p.12).

A origem da palavra autonomia encontra-se na Grécia; a palavra pode ser
compreendida como autogoverno, governar-se a si proprio. A extensao do tema a educacio e
a escola traz em si a ideia de que uma escola autdonoma € aquela que governa a si propria. No

ambito da educacdo e escolar:

[...] o debate atual da autonomia escolar enraiza-se no processo dialgico de ensinar
dos primérdios da filosofia grega, que preconizava a capacidade do educando de
buscar a resposta do que pergunta, exercitando, portanto, sua formagdo autdnoma.
Ao longo dos séculos, a ideia de uma educacdo antiautoritdria vai, gradativamente,
construindo a nog¢do de autonomia dos alunos e da escola, muitas vezes
compreendida como autogoverno, autodeterminacio, autoformacdo, e constituindo
uma forte tendéncia na drea (GADOTTI, 2008, p.12 - 13; 37).

Experiéncias nesse sentido foram realizadas em diferentes partes do mundo, sendo

orientadas pela democracia liberal ou socialista, cada uma a seu modo e com finalidades bem
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delimitadas. As inovagdes provocadas pela escola nova e o ativismo pedagdgico
influenciaram trabalhos como o de Vyneken, que, com um modelo educativo antiburgués e
libertario, exerceu grande influéncia sobre a juventude alema, valorizando a livre iniciativa
dos jovens, que deveriam organizar-se de maneira autdbnoma; Célestin Freinet, na Franca, com
a educacdo pelo trabalho, baseou seu método na cooperacdo, centralizando-se no uso da
tipografia na escola; Makarenko e Pistrak, na Russia pds-revoluciondria, desenvolveram uma
pedagogia de base dialética, caracterizada pelo principio do “trabalho coletivo” e do “trabalho
produtivo”, com base na auto-organizagdo dos estudantes (CAMBI, 1999). No Brasil, o
exemplo mais emblematico de autonomia relativa na escola publica é aquele desenvolvido em
uma escola organizada pelo Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra (MST) na
Escola Josué de Castro, localizada no municipio de Verandpolis-RS. Sua pedagogia
fundamenta-se nos principios tedricos da educacdo soviética, da pedagogia freireana e da
pedagogia do “Movimento”. Ao contrdrio dos modelos de educagdo socialista, que visam
mais ao desenvolvimento do educando para a mudancga social, Gadotti adverte que “o
movimento da Escola Nova, que introduziu os métodos ativos e livres na educacao, enfatizou
mais a autonomia como fator de desenvolvimento pessoal do que como fator de mudanca
social” (GADOTTTL, 2008, p.16).

No ambito da escola publica, pode-se considerar autbnoma a instituicdao “capaz de
fixar normas de sua conduta no ambito de sua natureza especifica. Portanto, a escola estatal
autdbnoma serd aquela capaz de fixar as regras de seu proprio existir e agir, levando em conta
seus limites e suas potencialidades” (SILVA, 1996, p.14). Gadotti também aponta os limites
da autonomia da escola publica, afirmando que “ndo existe uma autonomia absoluta. Ela
sempre estd condicionada pelas circunstancias, portanto, a autonomia serd sempre relativa e

determinada historicamente” (GADOTTI, 2008). Nesse sentido, Mendonga adverte que:

[...] a ideia de autonomia, entendida como faculdade de governar-se por si mesmo,
de autodeterminar-se, quando aplicada a escola guarda os condicionantes que
circunscrevem o seu uso aos limites impostos pela organiza¢do dos sistemas de
ensino nos quais ela estd incluida e até mesmo pela organizacdo politica da
sociedade que lhe determina finalidades e objetivos a serem alcancados
(MENDONCA, 2000, p.362).

Os condicionantes sécio-histdricos, politicos, econdmicos e culturais t€ém delimitado
a autonomia da escola. A autonomia relativa da escola publica ndo deve impedir que ela
demarque sua identidade mediante a construcdo de seu Projeto Politico-Pedagdgico (PPP).

Este, por sua vez, expressard principios filoséficos e diretrizes politicas da educagcdo em
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consonancia com os anseios dos usudrios da escola publica. Com o PPP, propde-se que a
escola deixe de ser tdo somente executora de politicas, projetos e programas descentralizados
de 6rgaos superiores do sistema da educacdo nacional, assim como da iniciativa privada,
como o caso dos Programas do IAS, passando a assumir a implantagdo e avaliacdo de sua
proposta de trabalho.

Na perspectiva da gestdo democrdtica, a autonomia materializa-se nos espagos de
decis@o e de participac@o coletiva na escola. Petter e Marques (2008) resumem as condi¢des
necessdrias para a construcdo e solidificacdo da autonomia na escola, sendo elas: necessidade
de estabelecer convivéncia democrética em que se respeite o pensamento do outro; respeito as
diferengas; formag¢do de um homem critico com capacidade de didlogo; reordenamento das
relacdes no interior da escola e capacidade de auto-organizacdo em face das necessidades
educacionais dos usudrios da escola publica; maior compromisso dos docentes com o ideal
democratico de educacgdo; professores capazes de elaborar seus proprios projetos de ensino,
nao dependendo exclusivamente de orientagdes das esferas superiores de administracdao da

educagdo, tampouco da esfera privada. Segundo as autoras:

[...] quanto maior for a autonomia conquistada pela escola, maior deverd ser o
compromisso e o engajamento nas tomadas de decisdo e nas agdes por parte dos
sujeitos que fazem a escola e nela participam. E é com a participagdo que a

autonomia se constréi e internaliza (PETTER e MARQUES, 2008, p.46).

A participacdo e a autonomia sdo, portanto, elementos fundamentais para o exercicio
da democracia. A democracia se dd essencialmente na prética, “sé se efetiva por ato e relagdes
que se ddo no nivel da realidade concreta” (PARO, 2008, p.18), com a participacdo efetiva da
comunidade escolar e dos potenciais usudrios da escola publica “no sentido de partilha do
poder por parte daqueles que se supde serem os mais diretamente interessados na qualidade
do ensino” (Ibidem, p.17). Conforme Paro, “a participa¢cdo da comunidade na escola, como
todo processo democritico, ¢ um caminho que se faz ao caminhar, o que ndo elimina a
necessidade de se refletir previamente a respeito dos obsticulos e potencialidades que a
realidade apresenta para a acdo” (ibidem, p.17-8).

Os obsticulos e condicionantes a construcdo democrdtica, tanto no nivel da
sociedade civil, das institui¢des, quanto do proprio aparelho de Estado, sdo atualmente

impostos pelas transformacdes materializadas em decorréncia da crise estrutural do capital a

partir da década de 1970, bem como pelos condicionantes internos a cada sociedade, em
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especial a brasileira, pela histéria clientelista e patrimonialista nas origens da formagdo do
Estado brasileiro.
Para Pateman, a existéncia de institui¢cdes representativas no nivel nacional nao basta

para a democracia porque:

[...] o mdximo de participag¢do de todas as pessoas, a “socializacdo ou treinamento
social”, precisa ocorrer em outras esferas, de modo que as atitudes e qualidades
psicolégicas possam se desenvolver. Esse desenvolvimento ocorre por meio do
proprio processo de participacdo. A principal funcdo da participacdo na teoria da
democracia participativa é, portanto, educativa; educativa no mais amplo sentido da
palavra, tanto no aspecto psicolégico quanto no de aquisi¢do de pratica de
habilidades e procedimentos democraticos (PATEMAN, 1992, p.60-61).

Concordo que a democracia se faz na participagdo e que esta, por sua vez, tem
cariter educativo. As outras esferas de participacdo as quais a autora se refere, acrescento
instancias como Conselhos Escolares, Associacdo de Pais e Mestres, outros Orgaos
institucionalizados, bem como assembléias consultivas e deliberativas, com formas diretas de
participacdo em tomadas de decisdes no ambito das instituicdes educacionais. A
democratizagdo de tais instituicdes compOs a pauta de discussdes e reivindicacdes, conforme
ja salientado no inicio deste texto. Na década de 1980, “as politicas educacionais tinham
como eixo principal a democratizacdo da escola mediante a universalizacdo do acesso e a

gestdo democrdtica, centrada na formagao do cidadao” (PERONI, 2003, p.73).

A gestdo pautada na democracia participativa € compreendida ndo somente pela
participacdo de pais, alunos, professores e comunidade local na eleicdo de dirigentes escolares
e membros para composicdo de 6rgaos representativos, como os Conselhos Escolares, mas
amplia-se a todos os processos decisorios, como os realizados em assembléias, especialmente
aqueles voltados para a definicdo de objetivos da educagdo e as finalidades da instituicdao
educativa.

Nesses termos, a escola é por exceléncia locus de dupla fun¢do educativa: por um
lado, a participagdo na gestdo e em outras atividades da escola, por exemplo, tem carater
educativo, aprende-se participando; por outro, a escola € o lugar por exceléncia onde se espera
o cumprimento da funcdo de formacao individual e social, sendo esta dltima a “educacio para
a democracia” (PARO, 2007, p. 16-17).

A gestdo democrética constitui importante principio da educag@o, mas a escola situa-

se na sociedade capitalista, e, de acordo com Wood (2003), a relacio democracia e

capitalismo sdo antitéticos, ou seja, o capitalismo € incompativel com a democracia, se “por
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‘democracia’ entendemos tal como indica sua significacdo literal, o poder popular ou o

governo do povo” (WOOD, 2003, p.382). A incompatibilidade se d4, segundo a autora:

[...] também, e principalmente, porque a existéncia do capitalismo depende da
sujei¢do aos ditames da acumulacdo capitalista e as ‘leis’ do mercado das condigdes
de vida mais basicas e dos requisitos de reprodugdo social mais elementares, e esta é
uma condi¢do irredutivel (WOOD, 2003, p. 382).

De posse da compreensdo de democracia nessas perspectivas, questiono: quais as
condi¢cdes de possibilidades para a materializagdo da gestdo democrdtica da educacdo e
escolar no seio de uma sociedade capitalista? Paro (2008) ajuda a esclarecer a questdo ao

tratar da administracdo da escola publica frente a especificidade da educacao. Para ele,

[...] administrar uma escola publica ndo se reduz a aplicacio de uns tantos métodos e
técnicas, importados, muitas vezes, de empresas que nada t€m a ver com objetivos
educacionais. A administragdo escolar € portadora de uma especificidade que a
diferencia da administra¢do especificamente capitalista, cujo objetivo é o lucro,
mesmo em prejuizo da realizacdo humana implicita no ato educativo (PARO, 2008,

p.7).

Nos termos de Paro, e considerando os condicionantes histdrico-sociais,
especialmente dos trabalhadores cujos filhos frequentam escola publica, acredito na
potencialidade da gestdo democratica como fundamental na aprendizagem da democracia. A
exigéncia de implementagdo da gestdo democrdtica foi instituida tanto em um arcabougo legal
quanto na cultura de muitas escolas brasileiras. Respeitando um principio constitucional legal,
as normas de gestdo democrdtica instituidas em sistemas publicos de ensino estaduais e
municipais prescrevem a relevancia do exercicio participativo dos sujeitos envolvidos em
atividades do cotidiano escolar em instancias colegiadas, em eleicdo direta de dirigentes
escolares e na administragao de recursos financeiros das escolas, de modo que esta exerca sua
autonomia. Trata-se de fundamentos e mecanismos indispensdveis, porém nao os Unicos, a
materializacdo da gestdo democritica da educacdo. Para concluir este item, ocupo-me dos
mecanismos de gestdo, comecando pelo de escolha para o provimento do cargo de dire¢dao

escolar.
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5.1 ESCOLHA DE DIRETORES ESCOLARES

Apesar da existéncia de varias formas de provimento do cargo de diretor, a escolha
por meio de processo eleitoral ganhou destaque a partir da década de 1980, com a luta dos
movimentos populares pela democratizagdao da educagdo escolar e da sociedade, como ja foi
assinalado anteriormente. Por ser um dos primeiros mecanismos da gestdo democratica a se
concretizarem na pratica das escolas publicas, ndo raras vezes a ideia de gestao fundamentada
nos principios e valores democréticos foi interpretada de forma parcial, ou seja, tomando fatos
isolados do processo de gestdo como determinante democrético. O processo eletivo representa
uma dimensao democrética importante. No entanto, ndo se pode tomar como determinante de
gestdo democratica apenas a forma de escolha do diretor por meio de processo eletivo. Esse
processo constitui, sem duvida, uma parte importante de constru¢cdo concreta da cultura
democratica, mas, por si s, “ndo assegura a gestdo democratica, visto que a gestdo constitui
um processo pedagdgico e apresenta um carater dinamico, dialético e que se d4 no movimento
politico-administrativo da escola” (FONSECA, 1994, p.85).

Considerado um dentre inimeros e igualmente importantes elementos € mecanismos
da gestdo democratica, o processo eleitoral para escolha de diretores historicamente ndo tem
se configurado como a unica forma de acesso a esse cargo nas escolas publicas brasileiras,
conforme estudos de Paro (1996) e Mendonca (2000), dentre outros.

Mendonca (2000) assegura que a elei¢dao de diretores se inscreve num conjunto de
outras modalidades possiveis de provimento. A partir de estudos da base legal do
funcionamento dos sistemas de ensino nacional e dos municipios das capitais, bem como da
producgdo tedrica sobre a tematica, o autor constatou a existéncia de duas formas bdsicas de
provimento do cargo de diretor escolar, sendo elas: puras e mistas. Para melhor
compreensdo do panorama nacional dos procedimentos adotados pelos sistemas de ensino, o
autor organizou tais mecanismos em quatro categorias: provimento por indicacdo, por

concurso, por elei¢do e, por fim, selecao e elei¢do, assim compreendidas:

0 Dentre as formas puras, estdo incluidas a livre indicacdo pela autoridade, as eleicdes diretas e o concurso
publico. Dentre as formas mistas, estdo as que se desdobram em duas etapas. Podem ser incluidas nesse rol as
que adotam a selecdo prévia de candidatos — em geral, por meio de provas de conhecimento e de titulos —,
seguida de algum tipo de processo eleitoral, as que se utilizam de consulta formal ou informal as comunidades
escolares como critério preliminar para a indicacio para a autoridade e as que determinam realizag@o de curso de
capacitac@o obrigatdrio para os candidatos a elei¢do, dentre outras (MENDONCA, 2000, p.173).
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Provimento por indicacdo aquele em que € livre a nomeagdo por autoridade do
Estado, inclusive quando o nome do indicado € o resultado de pressdes politico-
partiddrias. A categoria concurso engloba os procedimentos que aplicam o concurso
publico de provas e titulos para escolha e nomeacdo dos primeiros colocados. O
provimento por eleicdo aquele em que o nome do escolhido para ocupar o cargo de
diretor de escola é resultado de processo em que a manifestagdo da vontade dos

2

segmentos da comunidade escolar é manifestada pelo voto. Os processos que
adotam elei¢do de candidatos previamente selecionados em provas escritas sdo
designados selecdo e eleicdo (MENDONCA, 2000, p.174).

As formas de escolha para provimento do cargo de diretor, para Paro, por exemplo,
chega a interferir no comportamento mais ou menos democrético do gestor. Para esse autor, a

forma como € escolhido o diretor tem papel relevante:

[...] seja na maneira como tal personagem se comportard na conducio de relacdes
mais ou menos democrdticas na escola, seja em sua maior ou menor aceitacao pelos
demais envolvidos nas relagdes escolares, seja, ainda, na maior ou menor eficicia
com que promoverd a busca de objetivos, seja, finalmente, nos interesses com 0s
quais estard comprometido na busca desses objetivos (PARO, 1996, p.8).

Dentre outras formas de provimento ja citadas, na atualidade predomina o principio
legal, democrético e participativo no processo de escolha de dirigentes escolares, por isso
considero relevante trazer aqui uma breve discussdao sobre trés formas de provimento desse
cargo: a indicacdo ou nomeacdo, a eleicdo direta e a selecdo por competéncia técnica e
eleicdo. A indicacio ou a nomeacdo tém suas bases relacionadas com as raizes
patrimonialistas da formacao do Estado brasileiro. A elei¢cao direta, por sua vez, fundamenta-
se em processos participativos. A selecao por competéncia técnica fundamenta-se no critério
weberiano, que sobrepde a competéncia técnica a politica. Neste caso, a participagdo no
processo eleitoral funciona apenas de modo complementar ao primeiro.

Esses critérios de escolha para o provimento do cargo de diretor estdo relacionados
com um caso concreto, materializado nas praticas da administragdo publica municipal onde
desenvolvi esta pesquisa. No referido Municipio, as formas de provimento do cargo de
diretor, até muito recentemente, estiveram pautadas na indica¢do ou nomeacao. No final da
década de 1990, o critério adotado foi a participacdo da comunidade em processo eleitoral.
Esse processo foi alterado para selecdo e eleicdo, entre 2001 e 2004, em decorréncia de
assinatura de convénio entre a Prefeitura Municipal e o IAS. Acrescentaram-se a esta forma
de provimento, san¢des e responsabilizacdo do dirigente pelo cumprimento de metas, com a
assinatura de novo convénio entre Prefeitura e IAS, a partir do ano de 2005.

Segundo Mendonga, “o procedimento de livre nomeagao pela autoridade executiva —

governador ou prefeito — foi o que prevaleceu ao longo de décadas” no Brasil (MENDONCA,
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2000, p.178-9). Tal critério foi também objeto da aten¢do de Paro, denominando-o nomeagdo.
Para este autor, “a nomeacdo pura e simples pode dar-se, ou com a exigéncia prévia de
qualificacdo especifica e um minimo de experiéncia, ou por razdes politico-clientelistas, ou
por uma combinag¢do dos dois critérios” (PARO, 1996, p. 15). Os dois autores concordam que
essa € uma forma bastante usual, disseminada tradicionalmente no Brasil, porém é também a
mais criticada.

Mendonca (2000) considera que “essas nomeagdes obedecem principalmente a
critérios politicos, cabendo ao deputado, vereador, prefeito, ou at€é mesmo o chefe do diretério
partiddrio, a indicacdo daqueles que devem ser nomeados” (Ibidem). Afirma que “muitas
vezes, a escolha acaba recaindo sobre individuos sem nenhuma vinculagdo com a escola ou
com a comunidade” (Ibidem). Tal critica também ¢ feita por Marés (1983), que ja descartava
a indicacao dos diretores por critérios politicos partidarios, representados no poder do Estado,

afirmando:

Se os poderes do Estado indicam livremente os diretores, sem consulta ou com
consulta formal, permanece instituida a tradicional forma baseada no trifico de
influéncia, que poderd até servir para o fortalecimento do Partido no Poder, mas
desserve grandemente a educacdo e a possibilidade de transformacdo do ensino.
Nem a garantia da eficiéncia nem a certeza do reto encaminhar politico se
conseguem com essa forma de indicacio (MARES, 1983 Apud PARO, 1996, p.14-
5).

z

O elemento comum sobre o qual recaem todas as criticas € o clientelismo”’
predominante em tal processo, que “estd ligado as raizes patrimonialistas da formagdo do
Estado brasileiro, que permitiram sustentar relacdes de troca de favores na ocupacdo do
emprego publico como légica de seu funcionamento” (MENDONCA, 2000, p.179).

Em Raizes do Brasil, Holanda (2010) aponta para as dificuldades que os detentores
das posi¢Oes publicas de destaque tinham para compreender a distingdo fundamental entre os

dominios do publico e do privado.

A escolha dos homens que irdo exercer fungdes publicas faz-se de acordo com a
confianga pessoal que merecam os candidatos, e muito menos de acordo com as suas
capacidades préprias. Falta a tudo a ordenacdo impessoal que caracteriza a divisdo
das funcdes e com a racionaliza¢do, adquirir tracos burocriticos. Mas em sua
esséncia ele é tanto mais diferente do burocritico, quanto mais caracterizados
estejam os dois modelos (HOLANDA, 2010, p.145-6).

I A expressdo clientelismo, de uso corrente na Sociologia e na Ciéncia Politica, estd ligada ao fendmeno da
clientela romana, que deu origem ao termo e € seu exemplo mais conhecido. O termo definia a relacdo de
dependéncia econdmica e politica entre um individuo de posicdo mais elevada e seus clientes, ou protegidos.
Enquanto o patrono tinha o compromisso de defender seus protegidos em juizo e destinar-lhes terra, os clientes
retribufam com submisséo, deferéncia, auxilio, testemunho a seu favor MENDONCA, 2000, p.180).
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Muitas criticas foram direcionadas a essa forma de provimento de cargo publico no
Brasil, inclusive o de diretor nas escolas do ensino fundamental e médio. Ha registros
recentes, como o caso em estudo, de que detentores de cargos publicos proeminentes, sob
qualquer pretexto, tentam influenciar o provimento do cargo de diretores das escolas publicas
municipais e acumular dividendos politicos com a populacdo usudria por meio da nomeagao
de pessoas de sua confianga para cargos como o de diretor. A fungdo deste centra-se mais na
formacdo daquilo que, segundo Dourado (1990), pode ser designado por “currais eleitorais”,
do que propriamente no processo pedagdgico da escola. Essa forma de acesso a cargos
publicos ndo ocorre(u) da mesma forma em todo o territério nacional. Seu aprofundamento,
ou nao, depende de uma cultura centrada nas relacdes de poder, nos embates e tensionamentos
estabelecidos entre interesses de grupos hegemonicos representados no aparelho estatal e as
classes populares. Um dos movimentos dessa natureza, como aquele ocorrido no Brasil nos
anos 1980, no final da Ditadura Militar, foi apontado por Fiori (2003) ao tratar da crise do

Estado e do desenvolvimentismo nessa década, concluindo que:

[...] no limite, o préprio Estado recua, desativando seus gastos e investimentos em
obediéncia a um novo plano estabilizador. Renasce a luta interna da classe
dominante com uma viruléncia inédita e por suas brechas cresce, de forma
autdbnoma, um movimento social amplo que exige melhores condigdes de vida e
maior participagdo politica (FIORI, 2003, p.112).

Ainda quanto as criticas a nomeag¢do do diretor de escolas publicas, elas foram
direcionadas tanto no que se refere ao trabalho quanto no que tange a legitimidade dos seus
dirigentes. Rodrigues (1997) argumenta que essa legitimidade € atribuida a um plano técnico

e a um plano politico.

Ou se reivindica essa legitimidade através da andlise da competéncia técnica (0s
diretores devem ser habilitados em administragdo e demonstrar sua competéncia em
concursos publicos), ou se exige uma legitimidade politica: sé devem ser diretores
de escolas aqueles que forem escolhidos através de manifestacdo direta, universal ou
representativa dos dirigidos (RODRIGUES, 1997, p.80).

Nos argumentos favordveis a competéncia técnica, os diretores devem ser habilitados
em administracdo e mostrar sua competéncia em concurso publico. Os favordveis a
competéncia politica advogam que “sé devem ser diretores de escolas aqueles que foram
escolhidos através de manifestacdo direta, universal ou representativa dos dirigidos” (Ibidem).
O autor apresenta uma discussao proficua sobre a importancia de o dirigente ser tecnicamente

competente e politicamente habil para administrar colegiadamente a instituicdo. Com suas
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andlises, € possivel constatar que, para administrar uma escola, é preciso muito mais que tao
somente a competéncia técnica, auferida seja por concurso publico, provas de competéncia
técnica antes do processo eleitoral ou outras formas que se sobrepdem a legitimidade politica.

Para Rodrigues:

A atribuicdo de uma fun¢do essencialmente técnica ao exercicio da dire¢do tende a
exclusdo do processo administrativo de todos aqueles que ndo sdo considerados
aptos a tratar de questdes administrativas, como os funciondrios de apoio,
professores, alunos e pais. Esta atitude acaba por criar um abismo entre dirigentes e
dirigidos. A direcdo passa a ser encarada como a instdncia que detém o
conhecimento e o controle dos poderes normativos da instituicdo escolar. E esta é
assumida como agéncia responsdvel por certas tarefas para cujo cumprimento se
deve resguardar a divisdo de responsabilidades. O que se esquece com isso é que a
instituicdo escolar ndo é uma empresa e sim um local por onde passam
prioritariamente relagdes humanas, sociais, culturais e politicas. E, por isto, dirigi-la
ndo é tarefa que se esgota no desenvolvimento de exigéncias técnicas, mas, também,
no apelo as vontades, aos desejos, as diferencas sociais, as emocdes e ao
comprometimento com a politica de transformacdo social por parte daqueles que
participam do processo educativo (RODRIGUES, 1997, p.80).

Os argumentos favordaveis a funcdo técnica, auferida por concurso publico, vistos
como uma possibilidade de superacdo do clientelismo, serviram principalmente para que
“novos e participativos processos de provimento do cargo de diretor fossem buscados”
(MENDONCA, 2000, p.198). Para esse autor, “os argumentos para eleicOes de diretores
giram em torno de seu cariter democratico, da possibilidade de permitir um maior grau de
participacdo de todos os envolvidos no processo educacional e da necessidade de controle
democratico do Estado pela populacdo” (Ibidem).

Esse mecanismo teve inicio nas praticas de escolas publicas de alguns estados de
diferentes regides brasileiras antes da Constituicdo Federal de 1988. Da lista triplice a elei¢dao
direta para nomeacdo do mais votado, ndo necessariamente nessa ordem, os procedimentos
para escolha do diretor passaram por um percurso que vem de 1957 a atualidade. Registros de
elei¢des para provimento do cargo de diretor apontam que o Estado do Acre foi pioneiro nesse
processo, ainda no ano de 1981. Mendonga registra processos mais antigos de procedimentos
democraticos para escolha de dirigentes escolares em estados como Minas Gerais, em 1963,
Brasilia, em 1957, antes da inauguracao da capital em 1960, na Regido Sul, em 1966. Outras
experiéncias participativas ocorreram em diferentes cidades, especialmente nos municipios
das capitais, no inicio da década de 1980, como fruto das mobilizacdes populares ja
representadas nas eleicdes de 1982 para governadores.

Na perspectiva democrdtica, o dirigente escolar tem por fun¢do articular os varios

interesses que circulam no ambiente escolar, de modo que possam ser viabilizados com a
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participacdo de amplos segmentos da comunidade escolar nos processos decisorios. A
instancia institucionalizada com essa finalidade no ambiente escolar é composta por pais,
estudantes, professores, técnicos da educacdo, pessoal do apoio, etc., ou seja, os Orgaos

colegiados, que abordo a seguir.

5.2 CONSELHOS ESCOLARES

Conselhos Escolares, Associagdes de Pais e Mestres (APMs), Colegiado Escolar,
Conselho Deliberativo Escolar, Associacao Escola-Comunidade, Congregacdo, Caixa Escolar
— estas e indmeras outras estruturas de gestdo utilizadas pelas escolas publicas brasileiras
foram identificadas em pesquisa do Instituto de Pesquisas Econdmicas Aplicadas (Ipea) e
apontadas em estudo de Liick (2010) sobre concepgdes e processos democraticos de gestao
educacional. Mas, afinal, com tantas denominagdes, o que as caracteriza, assim como a
eleicdo de diretores, como um importante mecanismo de gestdo democrdtica da escola
publica? Dentre os autores ja citados, Liick esclarece a questdo e aponta a funcionalidade de

tais 6rgaos, denominando-os “6rgdos colegiados escolares’; como tais:

Constituem-se em um mecanismo de gestdo da escola que tem por objetivo auxiliar
na tomada de decisdo em todas as suas dreas de atuacdo, procurando diferentes
meios para se alcangar o objetivo de ajudar o estabelecimento de ensino, em todos
os seus aspectos, pela participagdo de modo interativo de pais, professores e
funcionarios (LUCK, 2010, p. 66).

Os orgaos colegiados, assim como a elei¢do de diretores das escolas, sdo parte
integrante da gestdo democréatica da educacdo. Sobre a formagdo dos Colegiados, Mendonga
(2000) afirma que, nas discussdes iniciais sobre gestdo democratica da educagdo, os debates
se centraram no processo de elei¢do de dirigentes, mas que o assunto sobre os Colegiados
“ganhou espaco neste debate a medida que governos menos conservadores comecaram a
incluir a constitui¢do de 6rgaos coletivos de consulta e deliberagdao no interior das unidades
escolares” (MENDONCA, 2000, p.261-2).

O processo de criagdo, implantacao e funcionamento dos Colegiados nos sistemas de
ensino e redes escolares ganhou forca e disseminou-se, materializando um dispositivo

£ 13

constitucional da gestdo democradtica. Tal processo é marcado pela heterogeneidade, “um
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espaco de construcdo diferenciada, de escola para escola, decorrente da estrutura interna que
seus participantes constroem” (WERLE, 2003, p.12), ensejando, portanto, a possibilidade de
tais 6rgdos “constituirem uma comunidade civica e, como tal, um espaco de aprendizagem
participativa, democritica e de empowerment de seus componentes” (Ibidem). Cabe
esclarecer que, devido a recorréncia do termo Conselhos Escolares™ e a tantas concepgoes
atribuidas a 6rgdos colegiados, para efeitos deste estudo, utilizo a partir de agora apenas o
termo Conselhos Escolares, além das afirmacdes apontadas por Werle acerca do potencial
desses 6rgdos para a construcdo de um espago de aprendizagem participativa, democratica e
de exercicio do poder de seus componentes.

A andlise de tais espacos publicos foi objeto de estudo de autores como Mendonca
(2000), Rodrigues (1997), Werle (2003), Liick (2010) e Helo (2007), dentre outros que serdo
citados conforme a necessidade.

Estudos empiricos realizados por Werle, assim como sua atuacao como representante
em diversas entidades educacionais, levaram-na a compreender os ‘“Conselhos Escolares
como um [ocus de vivéncia simbdlica entre pais, alunos e professores, € a supor que as
escolas teriam que passar por profundas modificagdes organizativas, implicando multiplas
redefini¢Oes para implantar tal colegiado™ (Ibidem). De fato, para a implementacdo da gestdao
com base em principios democraticos, seria necessdrio alterar o tecido social local,
historicamente marcado por relacdes autoritdrias, para a implantagdo da gestdo com base em
principios participativos, porque este “recoloca a questdo da natureza do poder, suas formas e
a possibilidade concreta de exercé-lo no processo democratico da ac¢ao coletiva”’(FONSECA,

1994, p.79). Nessa direcdo, Werle afirma que:

[...] os Conselhos Escolares sdao um espaco de relagdes de poder, que depende
predominantemente do capital cultural dos representantes eleitos da comunidade
escolar e de como eles se relacionam entre si, com os problemas da escola e onde
ocorrem aprendizagens vivenciais de democracia e participacdo. Os Conselhos sio,
atualmente, um espaco ndo de aprendizagem em nivel conceitual e tedrico da

democracia, mas um local de se fazer democracia (WERLE, 2003, p.12).

Como [6cus privilegiado de constru¢do democritica no interior da escola, os
Conselhos Escolares, na percepcdo da autora, demandam de seus participantes certas
capacidades para de fato exercitarem o poder que lhes é conferido pelos representados.

Segundo ela:

> Conforme Mendonga, nos sistemas de ensino que implantaram colegiados como resposta A exigéncia
constitucional, constata-se que o Conselho Escolar € a forma prevalente (MENDONCA, 2000, p. 274).
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[...] ndo hd poder, a priori, nos Conselhos Escolares, mas como decorréncia do
exercicio da palavra, da capacidade de argumenta¢do nas reunides, do nivel de
escolaridade dos participantes e da politizacdo da comunidade escolar, as percepgdes
que os diferentes atores desenvolvem sobre o poder real influem nas relacdes de
poder (p.10).

Os argumentos da autora coadunam-se com aqueles defendidos por Leher acerca da
democracia discursiva, do peso politico do discurso em espacos publicos na atualidade. Ele
argumenta que, neste momento, a movimentacao da direita no campo democrético, inclusive
Giddens, parte de uma “no¢do de democracia como um campo de discurso (esfera da acdo
comunicativa) em vez de uma arena de interesses em geral” (LEHER, 2003, p.169). A esse

respeito, salienta que:

[...] a transposicdo de conceitos como o de esfera puiblica para a realidade material
da sociedade de classes requer certos cuidados. Pois, a rigor, diante da exclusio
social, os miserdveis nem sequer sdo escutados enquanto sujeitos, a ndo ser quando
organizados em instituicdes politicas como, por exemplo, 0s camponeses
despossuidos do Movimento dos Sem-Terra. Os assassinatos de liderancas
camponesas, de moradores dos bairros periféricos e de dirigentes sindicais atestam o
qudo longe estamos da “democracia discursiva” (LEHER, 2003, p.171).

Trazer aqui as adverténcias do autor acerca das disputas discursivas e da tomada de
decisdes que ocorrem no espaco publico, na atualidade, é fundamental para compreender a
necessidade de reafirmar o papel dos Conselhos Escolares como espagos de “constituicao do
sujeito democratico, j& que os sujeitos ndo nascem participativos, tendo, portanto que

aprender a participar” (LIMA, 2005, p.76). Para o autor:

E pela pritica da participacio democritica que se constréi a democracia. E
decidindo através da prética da participagdo que se aprende a participar e que se
adquirem os saberes indispensdveis, a confianga necessdria a expressdo e a luta
politica, a coragem civica que nos impele a correr os riscos inerentes a participacio
activa. E este o Amago da democracia participativa e da educagdo para a participacio
democritica (LIMA, 2005, p.76).

Entendo que instrumentalizar técnica e politicamente os conselheiros € de suma
importancia para sua atuagdo qualificada nas instancias participativas no interior da escola,
especialmente para compreender como se dao as relagdes de poder na sociedade, na politica
educacional e no interior das institui¢des educativas.

Ha que se compreender que a origem da maioria das criancas que frequentam escolas
publicas € marcada pela auséncia de escolarizagdo dos pais, do saber sistematizado, do acesso
a cultura erudita e ao conhecimento mais elaborado; tal situagdo contribui, portanto, para o

baixo capital cultural das familias. Excluir esses individuos, por isso, da participacdo na
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distribuicao e controle do poder estatal seria, no minimo, perverso e contraditério, porque se,
ao longo de sua trajetoria, foram excluidos do acesso as conquistas materiais e espirituais da
humanidade, culpabilizd-los por isso seria ignorar fatores determinantes na construcdo do
sujeito histérico. A participacdo nos processos decisérios na escola tem o potencial de
formacao desses sujeitos para a democracia na perspectiva da mudanca social.

A formacdo nessa perspectiva na atualidade esbarra em condicionantes ligados a
crise estrutural do capital. Neste momento particular do capitalismo, os trabalhadores
encontram-se subtraidos do trabalho formal e de seus direitos e garantias institucionais,
submetidos ao trabalho precdrio, tempordrio ou mesmo sem emprego e renda, por isso,
ressentem-se de espacos de formacao politica, como os sindicatos, os movimentos sociais, etc.
Neste momento, volto a frisar, hd uma retracao da participagdo na perspectiva da intervengao
no poder decisério e da transformacgao social. Tal retracdo tem se dado mais no sentido do
apelo ao trabalho voluntdrio, baseado na filantropia, portanto, na despolitizacdo da
participacdo e das institui¢des publicas estatais.

No ambito escolar e nos sistemas de ensino, a criacdo de estruturas participativas
tem-se constituido o primeiro passo para a participagdo (WERLE, 2003). A autora aponta os
empecilhos e contradi¢cdes para a implantacdo dos Conselhos Escolares no RS, apesar de
existir Lei disciplinadora da matéria desde 1991. Ao mesmo tempo, afirma que hoje (2003) os
Conselhos Escolares estio definitivamente implantados nas escolas publicas estaduais daquele
estado, com atribuicdes pedagdgicas, administrativas e financeiras e competéncias
fiscalizadoras, consultivas e deliberativas que comprometem seus integrantes com a totalidade
da vida da escola. Porém, acena também para a necessidade de mudanca na Lei em vigor
desde 1995, no sentido de abertura a participacdo de outros representantes da comunidade
externa.

Além dessa observacdo da autora, estudo de Helo (2007) sobre a mesma tematica
aponta que o momento de criagdo dos Conselhos Escolares, naquele estado, foi também
resultado de lutas de educadores e da sociedade civil organizada pela democratizagdo das
relacdes de poder, inclusive na escola, mas que o processo de alteracdo pelo qual passou a

Lei, em 2005, alterou as fun¢des do Conselho Escolar:

[...] agregaram outros elementos junto a lei de gestdo democritica extremamente
contraditérios a democratizacdo das relacdes de gestdo dentro da escola. Estes
elementos, fiéis as orientacdes nacionais e internacionais sob a forma de Reforma do
Estado, alteraram a concepcdo de democratizacdo que se tinha ao proporem o
controle sobre a eleicdo de diretores, a avaliagdo externa, o prémio de qualidade, as
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parcerias e a geragdo de recursos proprios pelo estabelecimento de ensino (HELO,
2007, p. 192).

Considero importante a abordagem dos Conselhos Escolares na perspectiva
apresentada por Werle porque os dados empiricos sdo tratados a luz de tedricos que discutem
conceitos aplicdveis a caracterizacdo desses Conselhos, tais como participacdo, linguagem,
poder, empowerment, democracia, legitimidade, capital cultural, discurso, palavra, etc., que
levam a compreensdao das relagcdes de poder materializadas no interior dos Conselhos.
Ademais, faco uma ressalva no que se refere ao tratamento dado pela autora aos Conselhos
Escolares, equiparando-os a organiza¢des do Terceiro Setor43, sem, no entanto, dar a devida
atencdo as metamorfoses pelas quais esse setor vem passando nos ultimos tempos,
especialmente com a reforma do Estado, a partir da década de 1980, tematica que foi
abordada no Capitulo I desta tese.

Um estudo amplo e bastante significativo abordando o eixo Conselhos Escolares foi
realizado por Mendongca (2000). O autor fez um apanhado das legislagdes existentes
emanadas dos sistemas de ensino de praticamente todos os estados e dos municipios das

capitais no tocante a criacdo e funcionamento dos Conselhos Escolares. Constatou que,

basicamente:

[...] todas as conceituacdes avancadas pelas legislagdes dos sistemas de ensino e por
estudos sobre o tema dos colegiados escolares aproximam-se de sua formacdo e
representacdo de diferentes segmentos com interesses diversificados, buscam, em
seu funcionamento, o bem comum e nao vantagens e beneficios para fac¢des das
comunidades escolares. Essa representacdo estd presente nas formulagdes sobre
colegiados quando estas explicitam a atividade colegial como aglutinadora de uma
acdo conjunta baseada na co-responsabilidade de seus membros, ou quando
sinalizam a busca de objetivos comuns em detrimento da competicdo dos segmentos
(MENDONCA, 2000, p.267-8).

Dessa maneira, os Conselhos seriam o férum privilegiado onde a busca da unidade se
daria pela superacdo de interesses corporativos ou individuais e pela constru¢dao de um projeto
coletivo. Para exemplificar, o autor aponta o projeto politico pedagégico como capaz de
aglutinar os interesses comuns como referenciadores da agdo, tanto do coletivo da escola
quanto de cada segmento em particular (Ibidem). Nesses termos, outros autores também

apontam a importancia do PPP na concretizacdo dos objetivos educacionais na perspectiva

4 «“A autora afirma que, mesmo na forma como funcionam atualmente, os Conselhos Escolares, nas escolas
estaduais do Rio Grande do Sul, atuam ambiguamente como uma estrutura de 6rgao publico e como um tipo de
organizagio do Terceiro Setor. E um organismo criado por Lei estadual, fazendo parte da estrutura formal dos
estabelecimentos de ensino, auxiliando a Dire¢do da escola em aspectos administrativos, financeiros e
pedagégicos nos limites da Lei. E, entretanto, constituido por voluntarios, cuja acdo é voltada para o beneficio
publico, ndo se caracterizando, nessa dimensao, como um 6rgéo governamental” (WERLE, 2003, p.66).
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democratica. Rodrigues (1997) argumenta que, “uma vez organizado o colegiado como
instrumento de democratizacdo das decisdes, € necessdrio rever a pritica pedagdgica da
escola, redefinindo o modo de operacionalizar o processo de ensino, a escolha dos contetidos
e os objetivos a serem alcangados” (RODRIGUES, 1997, p.70). Na mesma direcdo, Fonseca
(1994) também destaca a importancia do projeto pedagdgico para fundamentar o processo da
gestdo, pois o processo pedagdgico vive da agdo coletiva, implicando a discussdo sobre a
participacdo da comunidade escolar na defini¢io de suas politicas e de seus projetos
educacionais.

Quanto as formas de existéncia, natureza e atribuicdes dos Conselhos Escolares,
assim como parte do estudo realizado por Liicke (2010), Mendonga constatou que “a grande
variagdo das atribuicdes encontradas nas diversas legislagdes denota que ndo ha um modelo
unico de colegiado adotado pelos sistemas de ensino” (MENDONCA, 2000, p. 277).
Entretanto, é possivel perceber que essa variedade de atribui¢cdes diz respeito “a grupos de
funcOes mais gerais que, quando evidenciadas, possibilitam uma melhor visdo sobre o
funcionamento desses 6rgaos” (Ibidem).

O autor constatou, no conjunto dos documentos dos sistemas de ensino analisados44,
que 26 fazem referéncia a atribui¢des de naturezas diversas designadas aos Colegiados. O
autor os reuniu em sete grupos de fungdes para facilitar possiveis andlises, sendo elas: fungdes
normativas, administrativas, financeiras, de recursos humanos, como instincia recursal, como
dinamizadores de processos participativos e outras funcdes (Ibidem).

As caracteristicas inerentes as atribuicdes dos Conselhos sdo aqui apresentadas com
base no estudo do referido autor. Segundo ele, os Conselhos de natureza normativa assumem
atribuicOes normativa e organizativa, de planejamento e avaliagdo geral, questdes estas que se
inscrevem naquelas de natureza pedagdgica, como aprovagdo ou alteragdo de curriculos
elaborados por outras instancias do sistema, ou mesmo a sua criacdo coletiva no ambito do
colegiado. O autor adverte, porém, que as atribui¢cdes normativas que conferem maior peso
aos conselhos escolares sdo aquelas nas quais os 6rgdos colegiados se manifestam sobre
instrumentos integrais ligados ao curriculo ou ao planejamento geral da escola.

Aos Colegiados Administrativos, cabem: autorizacao, controle e avaliacdo de obras
de manuten¢do na rede fisica e nos equipamentos da unidade escolar e cessdo de aluguel do
prédio, dentre outras atribui¢des. J4 os Colegiados fiscalizadores de recursos financeiros

possuem a capacidade legal de deliberar sobre aplica¢do de recursos de diferentes formas ou

* Sendo 15 sistemas das unidades da Federacdo e 11 dos municipios das capitais, totalizando 26.
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mesmo de captd-los, bem como aprovar planos de aplicacdo ou orcamentos anuais, fiscalizar
gastos realizados ou apreciar as contas das direcdoes escolares. Aos Colegiados
Administradores de Pessoal, sdo conferidas atribuicdes de geréncia de recursos humanos
vinculados a movimentacdo de pessoal com lotacio na unidade escolar. Constituem-se
atividades desse tipo de colegiado: dar parecer ou deliberar sobre admissdo ou devolucao de
servidores ou sobre ocupacgdo de cargos em comissdo, avaliar o desempenho de funciondrios,
propor ou aplicar penalidades funcionais, aprovar planos de capacitacdo e funcionar como
instancia de julgamento de questdes de ética profissional, bem como encaminhar processos de
eleicdo e de destituicdo dos diretores ou para indicar ou aprovar nomes de membros de
auxiliares da direcdo e de equipes pedagdgicas.

Para os colegiados que legalmente atuam como instancia recursal, sdo atribuidas
funcdes de apreciar recursos contra atos da direcdo da escola e homologar penalidades
aplicadas pelo diretor a servidores ou alunos. Segundo Mendonga, “a existéncia de uma
instancia de supervisao e de direito de apelacdo ou reclamacao caracteriza a hierarquia oficial
e € uma das categorias fundamentais da dominacao racional para Weber” (Ibidem, p.283). Em
muitos casos estudados pelo autor, essas funcdes sao normalmente concentradas nos 6rgaos
normativos dos sistemas.

Além dos ja expressos, dois outros tipos de colegiado sdo ainda apontados pelo
autor: os de natureza organizadora de processos participativos € 0s que assumem outras

atribui¢cdes colegiadas. Compete aos primeiros:

[...] acdes ligadas a convocagdo de outras instancias organizadas, como assembléias
gerais, assembléias de segmentos ou associa¢des de pais e mestres, bem como zelar
pela mais ampla participacdo de todos os segmentos da comunidade escolar e
promover a integracdo entre a escola e a sociedade (MENDONCA, 2000, p.284).

Cabe ao segundo tipo acdes de regulaciao de sua vida interna, de fiscalizacdo para o
cumprimento de normas emanadas por instancias da hierarquia do sistema, bem como de
legislacdo que direta ou indiretamente afeta a vida da escola.

O autor finaliza a anélise sobre as atribui¢des dos Conselhos Escolares presentes na
legislacdo concluindo que existe um predominio das funcdes de natureza organizativa,
financeira e dinamizadora de processos participativos sobre as demais atribuigdes.

De fato, com a criacdo de programas estatais, como o Programa Dinheiro Direto na

Escola (PDDE), e de outros programas criados no ambito dos sistemas de ensino estadual e
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municipal, os Conselhos Escolares assumiram novas demandas, que preveem uma possivel
autonomia financeira da escola, materializada por meio de repasses de recursos financeiros.

Se a gestdo democratica da educagdo publica ganha notoriedade e destaque especial
na Constitui¢do Federal de 1988 — e até o presente momento tal principio continua em vigor —
e se é por esse tipo de gestdo que a escola publica deve pautar suas acdes administrativa,
pedagégica, patrimonial e financeira, é fundamental que se tenha claro que a concepgdo de
democracia que embalou os movimentos populares para a conquista da participacdo nos
processos decisorios do poder do Estado foi alterada em sua substancia e contetdo.

O momento da abertura politica no pais foi concomitante a investida neoliberal em
nivel mundial, devendo “submeter todas as esferas politicas, econdmicas, sociais e culturais”
(LIMA, 2005, p.81). Este autor adverte que, na década de 1980, os principios da teoria da
democracia participativa se tornaram intolerdveis, como sempre o foram para a elite, frente
aos imperativos das teses da democracia elitista, da democracia e economia liberais,
radicalizadas e conectadas pelo neoliberalismo, a partir dos principios do governo pelo
mercado e das teorias da escolha ptiblica. Do ponto de vista legal, as escolas deverdo seguir
os principios da gestdo democratica, no entanto, com as mudancas provocadas no papel do
Estado sob orientagdo neoliberal e de Terceira Via, a administracdo estatal implementou os
valores da nova gestdo publica (new public management) como padrao de organizacio das
acoes do Estado (Ibidem). Houve uma complexa ressemantizacdo de conceitos progressistas
que sdo utilizados com os mesmos nomes, como democracia, participa¢do, autonomia, etc.,
mas com sentido completamente diverso. A organizacdo da atividade Administrativa
Empresarial mais uma vez destacou-se como padrdo de organizacdo da atividade na
Administragdo Escolar, conforme demonstra a influéncia da Geréncia da Qualidade Total na
Educagdo e da administracdo na Era Digital pautada na tecnologia da informacao, destacadas

na andlise a seguir.



6. ANALISE DOS PROGRAMAS DE GESTAO DO INSTITUTO AYRTON SENNA —
ESCOLA CAMPEA E GESTAO NOTA 10

Neste item, pretendo analisar alguns conceitos, palavras, termos, expressoes, etc. que
aparecem com muita frequéncia nos materiais instrucionais dos programas de gestdo da
educagdo do IAS — alguns ja conhecidos da drea educacional, como participagdo, autonomia,
conselhos escolares e eleicao de dirigentes, outros novos, emprestados da administracdo de
organizacdes empresariais, como lideranca, eficiéncia, eficicia, geréncia, autoridade,
feedback ou retroalimentacdo, parceria, sistema de informacdo e redes, e ainda outros,
tomados de empréstimo da filantropia, como trabalho voluntario. Por uma questdo légica do
método expositivo, a partir de agora passo a denomind-los conceitos e expressdes. Esse
conjunto de conceitos e expressdes forma o tecido no qual tem se costurado a proposta de
gestdo da educacgdo e escolar dos programas em anélise.

O desafio deste texto € atender a um dos objetivos desta tese: analisar as concepgdes
que fundamentam os Programas de gestdo da educacdo do IAS. Para tanto, e conforme
abordagem do capitulo anterior, foram consultadas teorias que abordam a gestdo na
perspectiva da democracia participativa e a participagdo na perspectiva do Terceiro Setor
empresarial, bem como aquelas voltadas para a¢des da administragdo empresarial, como a
Teoria de Base Comportamental, a Geréncia da Qualidade Total (GQT) e, ainda, a
Administrag@o na Era Digital: tecnologia da informacao e redes.

Cabe, ainda, esclarecer que a centralidade da gestdo nos Programas do IAS € visivel,
conforme exposto anteriormente e expresso no editorial da Revista Educacdo em Cena
(2008). Nele, a presidente do Instituto, Viviane Senna, afirma que a gestdo constitui um
importante matiz da educacido publica de qualidade, pois “é ela que imprimiu o tom de

resultados, conferindo-lhe maior ou menor grau de sucesso” (Ibid. p.05), e afirma:

[...] a gestdo estd na esséncia dos Programas do Instituto Ayrton Senna e caracteriza
suas acdes, de forma a colaborar com os municipios e estados parceiros na adog¢do
de préticas e ferramentas que confiram efici€ncia e eficacia as suas politicas publicas
na drea da educag@o (SENNA, 2008, p.05).

Os argumentos utilizados pelo IAS para justificar a sua intervengdo na drea

educacional aproximam-se daqueles propalados pelas exigéncias da nova ordem econOmica, a
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qual considera “a educacdo tradicional, a educa¢do formal, os parametros educacionais
obsoletos, mas por outro lado, reafirma-se a importancia do sistema de ensino” (SHIROMA,

et al. 2007, p.11), pois:

[...] se o sistema que tinhamos perde a serventia na ‘“sociedade cognitiva” ou
“sociedade da informag¢do”, do “conhecimento”, “aprendente”, e que tais, trata-se
entdo de pensar outro mais adequado, um ensino flexivel em que a ordem € reduzir o
insucesso para alcancar menor desperdicio de recursos humanos e materiais. Dai as
indmeras politicas a ele ligadas: a do livro didatico, da avaliacdo, das reformas
curriculares, da formag¢do de professores [...]. Quer nos parecer que,
contraditoriamente, busca-se resolver no e pelo sistema de ensino aquilo que ele, por
si sO, € incapaz de solucionar (SHIROMA; MORAES e EVANGELISTA, 2007,

p.11).

A ideia do Estado ineficiente e do desperdicio dos servicos ptblicos frente a suposta
eficiéncia e produtividade da iniciativa privada, entre outros argumentos, faz parte dos
discursos e praticas politicas de diferentes segmentos sociais. Aparece com muita frequéncia
nos discursos pedagdgicos de setores ligados ao proprio Estado, da drea econdmica, de
produgdes académicas, assim como de segmentos da sociedade civil, como as recém criadas
organizacdes nao-governamentais, ligadas ao Terceiro Setor mercantil ‘“emergente”
(CARDOSO, 2005).

Em outras palavras, esse contexto € marcado pela crise, pela substituicdo do regime
de acumulacdo fordista—keynesiano pelo de acumulagdo flexivel e por grande mudanca
tecnoldgica, representada pelo avanco da microeletronica, da informética e da automagao
industrial, resultando em mudangas nos métodos gerenciais e na formagao de megaempresas
(CASTANHO, 2001). Conhecido também por reestruturacdo produtiva, esse conjunto de
mudangas, aliado a globaliza¢do, ao neoliberalismo e a Terceira Via (PERONI, 2005) € parte
das alternativas das quais o capital lanca mao para sair da crise. A elas, acrescenta-se a
reforma e reestruturacdo do Estado em um conjunto de paises e continentes a partir da década
de 1980 e, no Brasil, nos anos 1990.

Esse contexto retne “todas as condicdes objetivas — culturais, econdmicas, sociais,
técnicas, politicas, etc. — que precisam ser consideradas na concep¢do e realizagdo da
atividade” administrativa (PARO, 2003, p.30). “A atividade administrativa sempre existiu,
permeando as mais diversas formas de organizagdo social” (Ibid., p. 30, 31), mas estd

condicionada a um determinado tempo histdrico, portanto, é mutavel e,

[...] como ndo podia deixar de ser, a atividade administrativa participa também das
contradi¢des e forcas (sociais, econdmicas, politicas culturais, etc.) em conflito em
cada periodo histérico e em cada formagdo social determinada. Por isso, sua
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realizacdo concreta determina ao mesmo tempo em que € determinada por essas
forcas (PARO, 2003, p.31).

Com a leitura e apropriagdo do material empirico sobre os Programas de gestdo em
andlise, constata-se que eles ndo sio apenas determinados pela nova ordem mundial, mas sdo
partes constituintes das contradicdes presentes na organizacdo social capitalista atual.
Carregam e expressam as contradi¢des e forgas politicas, econdmicas, culturais, cientificas e
técnicas, dentre outras, presentes na sociedade atual. A complexidade que os envolve remete-
nos a busca de compreensdo de conceitos e expressdes cuja definicdo ndo estd clara nos
documentos que propdem e orientam as politicas e também a efetivacdo dos Programas
educacionais do IAS; alguns sdao usados como se fossem autoexplicativos, e ainda outros t€ém
como Uunica fonte defini¢des extraidas de diciondrios. Acerca dos diciondrios, Mészaros

(2004) tece os seguintes comentarios:

[...] o que poderia ser mais objetivo do que um diciondrio? Na verdade, o que
poderia ser mais objetivo e “isento de ideologia” do que um diciondrio, mesmo
sendo um diciondrio de sindnimos? Assim como os quadros com os hordrios dos
trens, supde-se que os diciondrios fornecem uma informacéo factual nio adulterada
para cumprir a funcdo que lhes é geralmente atribuida, em vez de encaminhar o
passageiro desavisado para uma viagem em direcdo oposta a que ele deseja
(MESZAROS, 2004, p.57).

O autor usa exemplos praticos extraidos de diciondrios de sindnimos e explica o
quanto as definicdes neles contidas estdo impregnadas de ideologia®. Com esse autor,
entendo que tais documentos, tendo como unica fonte explicativa o diciondrio, sao
insuficientes para a real compreensdo de muitos conceitos e expressdes veiculados nos
materiais instrucionais do IAS. Por isso, em um primeiro momento, coloco aqui o desafio de
desvendar os fundamentos da expressdo Sistema Ayrton Senna de Informagdo (SIASI),
considerado uma ferramenta da qualidade da educacdo indispensdvel a sistemdtica de
acompanhamento na implementacdo dos Programas de gestdo em andlise, e posteriormente

outros conceitos e expressoes dentre os acima apresentados.

* Na parte I, Capitulo I do livro O Poder da Ideologia, Mészaros (2004) apresenta excelente discussio acerca da
natureza da ideologia, usando exemplos extraidos do diciondrio de um dos mais populares processadores de
texto, o WordStar Professional. Ele afirma que tal processador oferece muito generosamente uma variedade tdo
surpreendente de caracteristicas positivas para “conservador” e “liberal”; ironicamente, o0 autor questiona se 0s
adjetivos herdico e santo ndo seriam omitidos por descuido. Ao mesmo tempo, explica ele, o revoluciondrio
recebe uma definicdo extremamente curta — que o qualifica apenas como objeto de atencdo por parte do poder
judicidrio e das autoridades penitencidrias —, sendo caracterizado como ‘“‘enfurecido, extremista, extremo,
fandtico, radical, ultra”. Segundo Mészaros, € isso que temos quando as tdo ruidosamente proclamadas regras de
“objetividade” sdo aplicadas a um lado do espectro politico em contraposi¢@o ao outro, até em trabalho tdo direto
e “isento de ideologia” quanto o de compilar sindnimos para montar um diciondrio (MESZAROS, 2004).
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6.1 O SISTEMA AYRTON SENNA DE INFORMACAO (SIASI) NO CONTEXTO DAS
NOVAS TECNOLOGIAS DA INFORMACAO — APROXIMACAO COM A GESTAO DA
EDUCACAO

O foco da andlise aqui recai sobre a proximidade entre o sistema informatizado de
gestdo, a sistemdtica de acompanhamento, o uso da tecnologia de informagdo e comunicagdo
como uma importante “ferramenta gerencial” da gestdo com o regime de acumulacgdo flexivel
e as novas tecnologias da informacao.

Nao € lugar comum associar as repercussdes geradas pelas novas tecnologias da
informacao e redes, a reestruturacdo produtiva, o neoliberalismo, a globalizacdo, terceira via,
terceiro setor, reconstru¢do do Estado e a Nova Geréncia Publica, dentre outros, com a drea
educacional, seja em textos impressos ou congressos e semindrios educacionais. Esse contexto
raramente € apresentado como o grande responsavel pela instituicdo de politicas e praticas
educacionais elitistas, compensatdrias, focalizadas — em resumo, politicas que atendam a
légica do mercado, impréprias, portanto, para um projeto de educacdo universal e
emancipatdrio, de responsabilidade do Estado.

Harvey (2003), estudioso do capitalismo atual, define acumulacao flexivel como um
processo que se encontra em plena constitui¢do, por isso a relevancia de estudos mais
aprofundados sobre a temadtica, que tem como marco inicial a crise estrutural de acumulagdo
fordista-keynesiana, entre os anos 1965 e 1973.

Esse contexto cria condi¢des de possibilidades de novas politicas educacionais e da
administracdo da educacdo. Coerente com a mudanga no modelo de acumulagdo, “o
planejamento central comega a ser substituido por formas flexiveis de gestdo, congruente com
os novos ordenamentos mundiais” (OLIVEIRA, 2007, p.87). Ganham “forca as propostas de
descentralizacdo administrativa na gestdo das politicas sociais” (Ibidem), como as
possibilidades geradas com as novas tecnologias da informac¢do e comunicacdo, no que
também ¢é conhecido como era digital, cujos aspectos analiso a seguir.

O SIASI ¢é “uma ferramenta gerencial que opera em plataforma eletronica, pela
Internet, e que integra os municipios parceiros do Instituto a uma rede — Rede Vencer™*’. E
uma “ferramenta de gestio da qualidade” (MANUAL GESTAO NOTA 10, p.46), um
software de propriedade privada da empresa “técnica” Auge Tecnologia & Sistemas Ltda.,

disponibilizado aos parceiros do setor publico mediante contrato comercial, sob indicacdo do

* (www.senna.globo.com//institutoayrtonsenna/inst hist.asp.acesso em 29.05.2010)
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IAS. Considerado um sistema informatizado de gestdo, o SIASI recebe e analisa informacdes
em tempo real, coletadas por meio da Sistematica de Acompanhamento de todas as atividades
pedagodgica, administrativa, patrimonial e financeira, de Secretarias de Educacgado e de redes de
escolas publicas. Informagdes quantitativas e qualitativas funcionam como “termometros” do
processo educacional, e as andlises dessas informacdes revelam os caminhos que ampliam as
oportunidades e desenvolvem as competéncias (MANUAL GESTAO NOTA 10, 2006). Por
esse sistema, o IAS dispde de informacdes privilegiadas, um banco de dados invejavel a
qualquer instituicao publica estatal (PERONI, 2008).

O acesso as informagdes € restrito ao IAS, aos Aliados Estratégicos e a alguns
poucos profissionais dos sistemas de ensino, como o Secretdrio de Educagdo, os gerentes e
coordenadores dos Programas — Escola Campea e Rede Vencer — e o(a) coordenador(a) de
gestdo, que recebem uma senha para visitas ao sitio. Caso os parceiros atrasem o pagamento
mensal a empresa de consultoria Auge Tecnologias & Sistemas Ltda. ou haja o encerramento
da parceria, o acesso as informacgdes fica indisponivel para os sistemas publicos de ensino.
Exemplo dessa natureza vem acontecendo no municipio de Céceres-MT, com o encerramento
da parceria em agosto de 2010, e na rede estadual de ensino de Mato Grosso, em 2009.
Segundo informagdes de uma pesquisadora dos Programas do IAS implementados na rede
estadual de ensino pelo periodo de um ano e oito meses, com o encerramento da parceria, a
Secretaria Estadual de Educacdo impetrou acdo junto ao judicidrio requerendo o banco de
dados com as informagdes educacionais do Estado que se encontram sob a tutela do IAS.

A organizacdo de funcionamento do SIASI, que também tem por objetivo ligar os
parceiros a uma rede, Rede Vencer, tem uma estrutura hierdrquica na qual o IAS € ator
dominante, emissor de conexdo individual para cada ator. Os atores — no caso, os parceiros do
IAS — ndo mantém qualquer conexao entre si (LEMIEUX e OUIMET, 2008); suas conexdes
sao feitas diretamente com o IAS e deste com os parceiros, descaracterizando-se a ideia de
rede, pois a conexdo entre os atores ¢ fundamental para se compreender o funcionamento das
redes (Ibidem). As andlises de Castells auxiliam na compreensdao de processos como este.
Mesmo nao sendo um autor aqui empregado no sentido de andlise, Castells ajuda a esclarecer
a questdo ligada a tecnologia da informacao. Ele afirma que:

[...] a globalizagdo e a informacionaliza¢do, determinadas pelas redes de riquezas,
tecnologia e poder, estdo transformando nosso mundo [...] a2 medida que as
instituicdes do Estado e as organizacdes da sociedade civil fundamentam-se na
cultura, histéria e geografia, a repentina aceleracdo do tempo histérico, aliada a
abstracio do poder em uma rede de computadores, vem desintegrando os

mecanismos atuais de controle social e de representagdo politica (CASTELLS, 1999,
p-93).
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No caso em foco, o controle “foge das maos” dos envolvidos e concentra-se no
“parceiro” que detém o controle dos meios, do acesso a rede de informacdes
computadorizadas.

A centralizacao e o controle das informagdes pelo IAS € visivel com esse mecanismo
de gestdo. A inovacdo tecnoldgica com sistemas avancados de informacdo e comunicagdo
possibilitou a sistemdtica de acompanhamento gerencial em tempo real, o conhecimento, o
acesso e a apropriacdo de inumeras e privilegiadas informacdes do setor publico estatal pelo
setor privado. Com isso, a este ultimo € permitido um valioso “produto” mididtico, aliado ao
marketing promovido com a imagem do piloto de Férmula 1 Ayrton Senna, com a capacidade
para mobilizar recursos, “colaboradores” e parceiros publicos e privados para as intervencoes
do TAS na drea educacional®’.

No site do IAS, € possivel perceber a visibilidade e o prestigio de que este desfruta
junto ao Poder Publico e empresarial, por um lado, dada a quantidade de parcerias com o
Estado — estados, municipios e, em menor quantidade, a Unido — e, por outro, pelo nimero

% ¢ 0s denominados “Aliados Estratégicos™ do setor privado,

expressivo de “apoiadores
empresas cujo peso econdmico e politico possibilitam intervencdes no setor publico, estando
dentre essas intervengdes, as que sdo feitas nas politicas educacionais. O Instituto também
integra, desde 2004, a rede de Citedras UNESCO no mundo; sua presidente, Viviane Senna,
aparece junto a organismos nacionais € internacionais em fung¢des importantes, como membro
em diversos Conselhos e Comités™.

O nome do IAS circula com certa frequéncia em meios de comunicacdo de massa e

em foOruns empresariais, como o realizado anualmente pelo Grupo de Lideres

*7 http://senna.globo.com/institutoayrtonsenna/acesso em 14 de setembro de 2010

8 ALESAT Distribuidora de Petréleo, Almap BBDO, Alog, Atlas Schindler, BCG Boston Consulting Group, Bossa Nova
Films, Carglass, Comunique-se, Demarest e Almeida Advogados, Euro RSCG Interaction, Fébrica Comunica¢io Dirigida,
Giovanni+ DraftFCB, Globo.com, HSM, Internexo, IPSOS, JWT Brasil, Latin Sports, Lua Nova, Machado, Meyer, Sendacz
e Opice Advogados Maxpress, Netza Marketing Promocional e Eventos, Peixoto e Cury Advogados Associados, Qualibest,
Rede Dental, Suzano Papel e Celulose, Tech Trade, TV1, Comunicagido e Marketing, Umbigo do Mundo, Unisys, Young &
Rubicam. http://senna.globo.com/institutoayrtonsenna/acesso em 14 de setembro de 2010.

¥ Ale, Banco Tridngulo, Bradesco Capitaliza¢io, Brasil Telecon, Celpe Coelba, Cosern, Copersucar, Credicar, Grendene, HP
Brasil, Instituto Unibanco, Instituto Vivo, Instituto Votorantin, Intel, Lenovo, LIDE - Grupo de Lideres
Empresariais/Educacido, Martins Distribuidora, Microsoft Educacdo, Nivea, Oracle, Santa Barbara Engenharia, Siemens,
Suzano e Valke do Rio Doce (Vale). http://senna.globo.com/institutoayrtonsenna/acesso em 14 de setembro de 2010.

30 Conselho do Desenvolvimento Econdmico e Social, instituido pelo Presidente Luis Indcio Lula da Silva em 13 de fevereiro
de 2003; Co-fundadora e membro do Comité Executivo do Compromisso Todos pela Educagdo (Coordena a Comissdo
Técnica responsdvel pela definicdo das metas e orientagdes técnicas); Nomeada um dos Lideres para o Novo Milénio
(CNN/Revista Time — Maio/1999); Grupo Orientador do Programa Itai Social; Conselho do Instituto Coca-Cola; Conselho
Deliberativo do Instituto WCF-Brasil, organizacdo criada e presidida pela Rainha Silvia da Suécia; Conselheira da
Associagdo Caminhando Juntos da United Way; Conselho do Instituto Pdo de Aciicar; Unica brasileira membro do “Amigos
Adultos do Prémio das Criancas do Mundo™ ao lado da Rainha Silvia da Suécia, Nelson Mandela, ex-presidente da Africa do
Sul, e José Ramos Horta, prémio da Paz; Comité de Investimento Social do Unibanco; Conselho Politico Estratégico do
GIFE (Grupos de Institutos, Funda¢des e Empresas); Conselho Consultivo da Fundacio Faculdade de Medicina; Conselho de
Meérito Social do  Forum de Lideres Sociais do Brasil da Gazeta  Mercantil.

http://senna.globo.com/institutoayrtonsenna/acesso em 14 de setembro de 2010.
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Empresariais/Educacio (LIDE) em Comandatuba/BA (2008), no qual sujeitos ligados tanto ao
terceiro setor quanto ao alto escaldo de governos, como ministros da educacao e do esporte e
deputados, se fizeram presentes. Nesse forum, em poucos minutos, o IAS recebeu R$ 5.425
milhdes em doacgdes de empresarios, conforme noticiado na Gazeta Mercantil (OLIVEIRA,
2009).

O complexo arco de aliangas que envolve o IAS, os demais atores politicos e sociais,
o publico e o privado faz parte das recentes transformagdes no papel destas duas esferas.
Resguardados outros aspectos, essas relagdes foram objeto de tese de doutorado de Luz
(2009), que compara a participagdo do Empresariado na Educa¢do no Brasil e na Argentina.
Conforme a autora, o papel dos empresdrios nas politicas educacionais no Brasil ndo é
recente, porém foi ressignificado no contexto das reformas, dado que o poder publico
priorizou a “interlocucdo com o setor privado na formulagao e na implementacao das politicas
educacionais e criou uma série de aparatos legais e administrativos para consolidar essa
interlocu¢do com o Estado, principalmente no que concerne as parcerias, embora em escala
menor na Argentina” (LUZ, 2009, p.159). Entretanto, segundo a autora, “o resultado dessa via
de mao dupla € que, seja por meio da participacdo direta, seja intermediados pelas
organizacdes, 0s empresarios, nos dois paises, sdo beneficiados de vérias maneiras quando

investem na educacao publica” (Ibidem).

[...] os beneficios mais citados [na pesquisa] tanto pelos gestores publicos como
pelos diretores das organizagdes nos dois paises foram: responsabilidades sociais,
legais, marketing, incentivos fiscais, retorno pessoal — aspectos intimamente
interligados. As organizagdes empresariais tornaram-se as principais catalisadoras
desses beneficios, pois sdo elas que fazem com que o empresariado se apresente com
maior credibilidade na esfera publica e com que esses beneficios se transformem em
lucro para os empresdrios. As organizagdes, por si s6s, ndo t€m objetivos de lucro,
sdo por defini¢do e na pratica “entidades privadas sem fins lucrativos”. Porém, elas
capitalizam dinheiro para o empresariado, convencendo-o a fazer marketing, ja que
assim se vende mais; elas ajudam a dar maior legitimidade ao empresariado, quando
realizam acdes com seu apoio; elas ajudam a fazer repercutir na sociedade o apoio
empresarial, quando realizam agdes educacionais, canalizando problemas muito
localizados como, por exemplo, a formacao da mao-de-obra, etc. Elas sdo assim um
caminho indireto para obtencdo de lucro. Para além do lucro imediato, ao
possibilitar que o empresariado interfira nas politicas educacionais de forma
legitimada na sociedade, as organizacdes possibilitam também que os empresarios
exercam influéncia com sua forma de ver o mundo e a educacdo, que estabelecam
padrdes de socializacdo escolar de acordo com as necessidades e interesses do
mercado (LUZ, 2009, p. 159).

Com a crise, a reorganizacdo do sistema capitalista instaura uma nova era na forma
de atuacdo do Estado e do setor econdmico empresarial e financeiro, incluindo-se o conjunto

da sociedade civil. Esse processo é marcado pela articulagao entre Estado, setor econdmico e
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o Terceiro Setor, formando uma complexa teia de relacdes cuja origem se encontra em
medidas politico-ideoldgicas orientadas pelo novo regime de acumulagdo flexivel. A
flexibilidade e a desregulamentagdo atendem a 16gica de acumulagao/reproducdo de capital,

pois, segundo Harvey:

[...] o mais interessante na atual situagio é a maneira como o capitalismo estd se
tornando cada vez mais organizado através da dispersdo, da mobilidade geografica e
das respostas flexiveis nos mercados de trabalho, nos processos de trabalho e nos
mercados de consumo, tudo isso acompanhado por pesadas doses de inovacdo
tecnoldgica, de produto e institucional (HARVEY, 2003, p. 150-1).

Aliada as mudangas no papel do Estado-nacdo, a globalizacio econdmica e
financeira, fortemente apoiada na eficiéncia cientifico-tecnoldgica, € imprescindivel a
sobrevivéncia das empresas, a eficiéncia e a eficidcia da administracdo. Esta, por sua vez,
coerente com esse modo de acumulagdo, parece encontrar-se ancorada em “novas vias de
transforma¢ao do conhecimento por meio do didlogo e da hibridizacao de saberes” (LEFF,
2006, p.192). Dentre estes, encontram-se conceitos desconstruidos e ressignificados, como
democracia, participagdo e autonomia; a reabilitacdo de velhos paradigmas, como os de base
comportamental da administracdo; e novos conceitos, como a Geréncia da Qualidade Total
(GQT), ou Controle da Qualidade Total (CQT), que tem por definicdo “um sistema
administrativo baseado no engajamento ativo de todos os profissionais de todos os setores da
instituicao, em atividades de controle da qualidade por toda a organizacao, através de métodos
e técnicas especificos” (BARBOSA, POVOA FILHO, XAVIER, et al., 1994, p-3).

A administracdo, nessa perspectiva, € compativel com a relacdo horizontal entre os
trabalhadores do setor econdmico onde se compartilham conhecimentos, criatividade,

iniciativa; em resumo:

[...] é preciso aprender a empregar convenientemente os conhecimentos adquiridos,
exige que se desenvolvam capacidades de comunicag¢@o, de raciocinio 16gico-formal,
de criatividade, de articulacdo de conhecimentos multiplos e diferenciados de modo
a capacitar o educando [trabalhador] a enfrentar sempre novos e desafiantes
problemas (SHIROMA, MORAES, EVANGELISTA, 2007, p.11).

Assim como no momento atual, em outros periodos histdricos, a administragdo era
também considerada estratégica na resolu¢do de problemas econdmicos e politicos. Félix
(1989) assinala que, ainda na década de 1960, a administragdo adquiriu “uma importancia tao
grande, a ponto de se tornar comum a concepc¢do de que os problemas econdmico-politicos

eram, apenas, problemas de ‘ordem técnica’, podendo ser solucionados mediante uma
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administracdo eficiente” (FELIX, 1989, p. 66). Na atualidade, é disso que tentam nos
convencer, por exemplo, os propositores de politicas educacionais, como o IAS. Aponto como
exemplo os defensores da GQT, cujos padrdes de administracdo sdo os mesmos para o setor
econdmico e para o politico. Seus principios sdo aplicados a institui¢des publicas, como
escola, secretarias Municipal ou Estadual de Educacdo, organiza¢des mais simples e privadas,
como empresas, familia, hospitais, etc. (BARBOSA, POVOA FILHO, XAVIER, et al., 1994,
p.3), e em alguns aspectos se apresentam também nos Programas de gestao do IAS.

A ideia é a de que o paradigma de administracio da GQT se aplica a qualquer
instituicao, independentemente de sua origem, natureza e finalidade. A escola, por exemplo,
“€ uma instituicao histdrica, [...] ndo € um local ingénuo, sob um sistema social qualquer.
Dela espera-se que cumpra uma determinada funcdo social” (FREITAS, 2003, p.14). Em
grande medida, a fungdo social da escola deveria determinar o paradigma de administracdo
adotado.

Esse movimento aproxima-se de algumas estratégias usadas nos Programas de gestdao
do IAS, cuja sistemdtica de acompanhamento e o Sistema Ayrton Senna de Informacdes,
instrumento de andlise gerencial com foco em resultados estatisticos, almejam imprimir “um
grau de ‘cientificidade’ necessdrio para comprovar a importincia da gestdo, como capaz de
assegurar o funcionamento satisfatério da organizacdo escolar em correspondéncia as
expectativas da sociedade” na nova ordem global (FELIX, 1989, p. 72). Dentre outros
aspectos igualmente relevantes na composicao da gestao dos Programas, o uso de altas doses
de inovagdo tecnoldgica e da comunicacdo, a andlise gerencial, o controle e uso das
informacdes geradas nesse sistema, no meu entender, sdo partes dos parametros da atividade
administrativa da organizacdo social capitalista atualmente em vigor, sendo que, na drea
educacional, o caso do STASI é um exemplo emblematico.

Vejo em Harvey uma reflexdo coerente sobre o atual regime de acumulagdo
capitalista que auxilia essa compreensdo. Para o autor, “a organizacdo mais coesa e a
centralizacdo implosiva foram alcancadas, na verdade, por dois desenvolvimentos paralelos

da maior importancia” (HARVEY, 2003, p.151). Em primeiro lugar:

[...] as informacgdes precisas e atualizadas sdo agora uma mercadoria muito
valorizada. O acesso a informagdo, bem como o seu controle, aliados a uma forte
capacidade de andlise instantanea de dados, tornaram-se essenciais a coordenacio
centralizada de interesses corporativos descentralizados. [...] A énfase na informacao
também gerou um amplo conjunto de consultorias e servicos altamente
especializados capazes de fornecer informagdes quase minuto a minuto sobre
tendéncias de mercado e o tipo de andlise instantanea de dados util para as decisdes
corporativas. Ela também criou uma situacdo em que vastos lucros podem ser
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realizados com base no acesso privilegiado as informacdes, em particular nos
mercados monetdrios e financeiros [...]. Mas isso é, em certo sentido, apenas a ponta
ilegal de um iceberg em que o acesso privilegiado a informacdes de qualquer
espécie (tais como conhecimentos cientificos e técnicos, politicas de governo e
mudangas politicas) passa a ser um aspecto essencial das decisdes bem-sucedidas e
lucrativas (HARVEY, 2003, p.151).

A organizacdo social no presente é, sem duvida, marcada pela nova ordem
econOmica, mais fluida e flexivel, com redes de poder multiplo e mecanismos de tomada de
decisdes que se assemelham mais a uma teia de aranha que a uma pirdmide de poder estatica,
0 que caracterizava a organizacdo do sistema capitalista tradicional (TORRES, 1995).

De posse de informagdes como essas, desse conhecimento e de outros, oriundos de
diversas dreas do saber, € possivel exercer o controle dos individuos e o comando da
sociedade de classes. Nessas sociedades, em que o poder estd confinado nas maos de uma
minoria, “a tecnologia moderna permite o desenvolvimento de um aparelho de controle capaz
de manter sob dominio todos os individuos” (MORIN, 2005, p.114).

Mesmo de lugares bastante diferentes, Paro (2003) ajuda também a confirmar que “a
administracdo tem servido historicamente como instrumento nas maos da classe dominante
para manter o status quo e perpetuar ou prolongar ao maximo seu dominio” (PARO, 2003, p.
32). Nesse caso, o desempenho do Instituto € providencial, deixando pouca ou quase nenhuma
margem para a formulagdo, implementagdo e avaliacdo de politicas educacionais pelos seus
parceiros do setor publico e dos sujeitos envolvidos, direta ou indiretamente, com a
implementacdo de seus Programas nas redes publicas de ensino. Além do encaminhamento,
para o setor publico, de todas as diretrizes politicas, sobretudo os mecanismos da gestdo, a
avaliacdo dos resultados é realizada por meio de uma institui¢do privada, Fundacao Carlos
Chagas, ou outras contratadas pelo IAS. Esse Instituto exerce controle direto sobre as
informacdes educacionais do referido setor, “engessando” as agdes dos governos parceiros, “e
assim vai se dando o processo de mercantilizacdo da educagdo que vem acompanhada da
centralizacdo do controle e que exige a despolitizacdo das instituicdes publicas” (GARCIA,
In: APPLE, 2005, p.12).

Ainda com relagdo ao controle da educacdo publica pelo IAS, o par assimétrico
flexibilidade x rigidez € outro exemplo tipico das contradi¢cdes presentes na concep¢ao € na
materializacdo dos Programas de gestdo, ou seja, neles também estdo presentes elementos de
transicdo do modo de regulacdo fordista-keynesiano para o de acumulacdo flexivel
(HARVEY, 2003). Vejamos: ao mesmo tempo em que o Instituto se encontra sediado na

cidade de Sdao Paulo, com uma equipe reduzida de profissionais, de onde partem orientagdes
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para as intervengOes em diferentes esferas de governo — local, regional e nacional —, mantém o
controle da educacdo publica estatal da sede do IAS; por meio da sistemdtica de
acompanhamento e da insercdo de dados no SIASI em tempo real, igualmente, as informagdes
provenientes das diversas esferas de governo, parceiros do IAS, sdao confrontadas e analisadas
por meio do Sistema conectado em rede de computador, cujo acesso, como ja mencionamos, €
exclusivo da empresa técnica terceirizada, do IAS, de alguns funciondrios em cargos
“estratégicos”, do poder publico e dos apoiadores e “aliados estratégicos”.

Acredito que, para o funcionamento de um sistema dessa natureza, a técnica e a
informdtica desempenham papel capital. O IAS negocia o pacote educacional fechado e, por
meio de “controle remoto”, monitora todas as acdes do poder publico, enquanto este assimila
a ideia e a implementa como se fosse de sua prépria autoria. Passado algum tempo de
materializacdo da parceria, vai se criando uma ambiéncia cultural favoravel a assimilacdo da
dinamica de funcionamento da gestdo, inclusive com o poder publico cumprindo, por
exemplo, todos os passos concernentes ao conceito de retroalimentacio para a elaboracdo de

planejamentos, sem a presenca fisica de técnicos do IAS.

6.2 O PLANEJAMENTO NOS PROGRAMAS DE GESTAO DO IAS E OS CONCEITOS
DE RETROALIMENTACAO E QUALIDADE DA EDUCACAO

O processo de elaboracdo do Planejamento, na perspectiva do IAS, apdia-se na idéia
corrente das novas tecnologias educativas, operadas pelas pesquisas do
neocomportamentalismo de Skiner e pelo desenvolvimento do computer science, no qual ha
uma centralidade cada vez maior atribuida as maquinas nesse processo. Assim como O ensino
e a aprendizagem, o planejamento nessa perspectiva € mais impessoal, mais controldvel, mais
microestruturado, mais capaz de autocorrecdo, ou seja, “através do feedback dos circulos
cibernéticos, que € um voltar atrds para modificar o préprio operado e obter melhores
resultados” (CAMBI, 1999, p.616).

Essa idéia estd expressa nos materiais do IAS e fundamenta-se em um arranjo no
qual as informagdes oriundas da rotina das atividades escolares se processam em movimento
circular: “diagnosticar, planejar, executar, avaliar e diagnosticar... ‘retroalimentar’ novo

planejamento” (GESTAO NOTA 10, 2007, p-20). O arranjo é construido com base na andlise
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gerencial feita a partir da checagem das informagdes prestadas com as previstas no Plano de
Metas da Secretaria de Educacdo e das Unidades Escolares. O cumprimento de todas as etapas
com a checagem de informagdes passa, conforme o IAS, a ideia de efici€éncia na gestdo. O
controle do movimento € visto como capaz de imprimir racionalidade ao processo
educacional, levando, portanto, a melhores resultados. Senna (2008) justifica 0 movimento

gerador do planejamento, com 0s seguintes argumentos:

2

Na realidade, o maior problema ¢ introduzir no dia-a-dia dos profissionais da
educagdo a observancia de quatro fases durante o processo educacional, praticadas
de forma continuada: diagnéstico, planejamento, execug¢do e avaliagdo, para
novamente diagnosticar, planejar, executar e avaliar. Essa rotina precisa estar
presente em todas as etapas e esferas do processo educacional, para que o aluno
possa desenvolver, de fato, as competéncias cognitivas, produtivas, relacionais e
afetivas, de forma a dar concretude aos quatro pilares educacionais: aprender a
conhecer, a fazer, a conviver e a ser (SENNA, 2008, p. 4).

O alinhamento do IAS as propostas de educacdo expressas em documentos
internacionais pode ser observada a partir dessa citagdo. Os pilares da educacdo citados acima
estdo definidos no Relatério Delors (1999) e sdo considerados, pela UNESCO, como o
caminho que conduz a “educacdo ao longo da vida”. A idéia de planejamento expressa nos
documentos instrucionais de gestdao do IAS, portanto, teria o papel de conduzir a educagdo
para constituir, “por assim dizer, uma ‘sociedade educativa’, ao mesmo tempo ‘sociedade
aprendente’ (SHIROMA, MORAES, EVANGELISTA, 2007, p.56)”, em plena consonancia
com tal documentacdo, “emanada de importantes organismos multilaterais” (Ibidem) que, por
sua vez, atribuem a “educacgdo o poder de sustentacdo da competitividade” (Ibidem).

Alguns termos utilizados pelo IAS para assinalar elementos e mecanismos
necessarios a materializacdo da gestdo, como retroalimentacdo/realimentagcdo ou feedback,
sdo usados para designar esse movimento circular, conforme ja expresso, € indicam uma
transposicdo de conceitos da Teoria de Sistemas Abertos e cibernética para a drea da
educacdo. Por sua vez, esta também absorve outros termos, como sistema, rede, etc.,
mecanismos essenciais ao funcionamento da gestao dos Programas do IAS.

Encontrei aproximagdo entre esses conceitos € as teorias acima apontadas, areas que
deram origem ao novo paradigma do conhecimento a partir da segunda metade do século XX
e que atualmente se encontram nas bases do pensamento complexo (MORIN, 1994), em
contraposicdo ao conhecimento cientifico fundado no pensamento cartesiano, ou mecanicista.

(CAPRA, 2006). Vale ressaltar que Morin e Capra sao tedricos que ndo se aproximam do
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pensamento marxista, no entanto, sao citados nesta tese porque auxiliam a compreensao dos
fundamentos dos Programas em anélise.

A idéia de complexidade considera que a inter-relacdo dos agentes em um sistema
complexo € dindmica, ndo-linear, aberta, imprevisivel, cadtica, sensivel as condicdes iniciais.
Como parte do pensamento complexo, o conceito de retroalimentacdo/realimentagdo ou
feedback é considerado um dispositivo responsdvel pela eficiéncia e eficicia da gestdo nos
programas em estudo. A idéia é que “as variacdes no ambiente devem determinar variacoes
no sistema e as correcoes do sistema sdo possiveis gracas a de um dispositivo especial que € o
‘feedback’ ou retroalimentagao” (ALONSO, 1988, p.77-8). Capra (2007) afirma que esse
conceito, formulado por Norbert Wiener, estd expresso no proprio significado de cibernética e

pode ser compreendido como

[...] um arranjo circular de elementos ligados por vinculos causais, no qual uma
causa inicial se propaga ao redor das articulacdes do laco, de modo que cada
elemento tenha um efeito sobre o seguinte, até que o ultimo realimenta (feeds back)
o efeito sobre o primeiro elemento do ciclo. A conseqiiéncia desse arranjo é que a
primeira articulacdo (“entrada”) é afetada pela ultima (“saida”), o que resulta na
auto-regulacdo de todo o sistema, uma vez que o efeito inicial € modificado cada vez
que viaja ao redor do ciclo. [...] Num sentido mais amplo, a realimenta¢do passou a
significar o transporte de informacgdes presentes nas proximidades do resultado de
qualquer processo, ou atividade, de volta até sua fonte (CAPRA, 1996, p.59).

Ao criticar o uso indiscriminado da cibernética no mundo moderno, Morin (2005)
argumenta que, retirando a sua vertente fecunda, “a cibernética serviu para a reducdo de tudo
que € social, humano, bioldgico a 16gica unidimensional das maquinas artificiais” (MORIN,
2005, p.110). Com base nesse conceito, que em muitos aspectos se apresenta ‘“‘mecanicista”,
de uma pretensa racionalidade, percebo muita proximidade entre essa area e a “finalidade” do
SIASI no que se refere a andlise gerencial para elaboracdo e execucdo do planejamento
educacional, considerado tema relevante para o “sucesso” da organizacdo escolar. Nessa
perspectiva, o planejamento aparece, portanto, como o recurso mais adequado para manter um
alto grau de racionalidade, por permitir um processo de decisdo conveniente a organizagao,
conforme defende Simon (1964).

O uso do conceito de cibernética no contexto educacional remete a andlise de Leff
(20006), tedrico filiado ao pensamento dialético, acerca do paradigma da complexidade. A

incompatibilidade entre as origens do conceito e sua aplicacio as ci€éncias humanas e sociais €

focalizada pelo autor:
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[...] como mostra a epistemologia critica, 0s conceitos mecanicistas e organicistas
tém funcionado como obsticulos epistemoldgicos na constru¢do de conceitos que
correspondem a organizacdo da ordem simbdlica e social. [...] ao estender os
principios organizadores da vida e dos processos ecoldgicos para a sociedade
humana, se desconhece a especificidade das ordens histéricas e simbdlicas, do
poder, do desejo e do conhecimento (LEFF, 2006, p.29-29).

Com a aplicacdo do conceito a drea da educagdo, subentende-se que conseguira
eficiéncia e eficicia na gestdo. Difunde-se a idéia de um sistema auto-reguldvel em que,
corrigidas todas as etapas do processo educacional, se terd o funcionamento “perfeito” do
sistema, segundo o IAS, para uma educacgao publica de qualidade.

A questdo da qualidade do ensino € um tema recorrente nos dltimos tempos nos
discursos pedagdgicos e nas plataformas politicas. Nao surpreende o fato de a temdtica ocupar
lugar especial nos materiais de gestdo do IAS, os quais apontam a qualidade como o fim
ultimo da educacdo. Assim como outros conceitos abordados nos textos do IAS, nao hd uma
defini¢do clara da qualidade defendida para a educacao publica brasileira. Situagao andloga é
analisada por Contreras (2002) acerca da profusdo da idéia de autonomia de professores, mas
que pode ser aplicada a qualquer outra area, inclusive a qualidade da educagdo. A profusdo

dessas idéias, segundo Contreras, estd se dando:

Sobretudo, na forma de slogans, que como tal se desgastam e seus significados se
esvaziam com o uso freqiiente. Pode-se dizer que, por serem slogans, sdo utilizados
em excesso para provocar uma atracdo emocional, sem esclarecer nunca o
significado que lhes quer atribuir. Funcionam assim como palavras com aura, que
evocam idéias que parecem positivas e ao redor das quais se pretende criar consenso
e identificagcdo. Porém, é provavel que parte do éxito dos slogans em geral, como o
da autonomia de professores em particular, resida em que na verdade escondem
diferentes pretensdes e significados, em que diferentes pessoas estejam entendendo
ou querendo dizer coisas diversas com as mesmas palavras, embora aparentemente
todos digam o mesmo (CONTRERAS, 2002, p.23).

O sentido de slogan como palavras com aura, segundo Contreras, em alguns casos é
muito mais evidente, como se exemplifica com o tema qualidade da educagdao. Mesmo sendo
um pouco extensa, vale a pena reproduzir a anélise de Contreras acerca do referido tema. O
autor afirma que, “atualmente, todo programa, toda politica, toda pesquisa, toda reivindicagcdo
educativa é feita em nome da qualidade. E evidente que todos estdo de acordo com tal
aspiracdo” (Ibidem). No entanto, defende o autor, ‘“citd-la sem mais nem menos € as vezes um
recurso para nao defini-la, ou seja, para ndo esclarecer em que consiste, que aspiracoes

traduz” (Ibidem). Contreras argumenta que:
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Remeter a expressdo “qualidade da educag@o”, em vez de explicitar seus diversos
conteudos e significados para diferentes pessoas em diferentes posicdes ideoldgicas,
¢ uma forma de pressionar para um consenso sem permitir discussao. Evidentemente
esse € um discurso que pode ser utilizado por quem tem poder para dispor e difundir
o slogan como forma de legitimar seu ponto de vista sem discuti-lo. Por que tem
poder para repeti-lo vdrias vezes sem esclarecer nada. [...] Um recurso que, além
disso, se impde a todos: uma vez que a referéncia a qualidade transformou-se na
forma de falar, ninguém pode abandona-la, ninguém pode dizer que sua pretensio
ndo € a qualidade da educacdo (CONTRERAS, 2002, p. 23-4).

Essa exposicdo auxilia a compreensdo do uso recorrente da temadtica qualidade da
educacdo nos textos do IAS. Assim como outros temas, este permeia seus materiais
impressos, nos quais a sistemdtica de acompanhamento € o cumprimento de metas, dentre
outros, sdo indicativos de qualidade. Em nome da qualidade, justifica-se até mesmo a prépria
criacdo do IAS e sua atuacdo na drea educacional. O poder de que desfruta o Instituto autoriza
seus representantes a falar, por exemplo, em nome de uma pretensa qualidade da educacéao,
sem, no entanto, se preocuparem com a sua definicdo. Como j4 disse anteriormente, neste
momento particular do capitalismo, o Terceiro Setor “empresarial” tem o controle da
concepcdo, elaboracdo, implementagao e avaliagdo de intimeras politicas publicas sociais,
portanto, produz seus slogans em torno de algumas palavras “aura”, ou “magicas”, que, como
o “canto da sereia”, encantam o poder publico, a drea empresarial, o voluntariado e até mesmo
inimeros e desavisados educadores.

Ainda sobre a questdo da qualidade, Freitas (2003) também faz excelente andlise da
profusdo desse tema na atualidade. Segundo ele, “tem-se dito que o papel da escola em nossa
sociedade é prover o ensino de qualidade para todos os estudantes, indistintamente”
(FREITAS, 2003, p.14). Portanto, independentemente das condi¢des da sociedade, “cabe a
escola encontrar os meios de ensinar tudo a todos”. Para esclarecer a questdo, o autor analisa
o papel da escola a luz de duas tendéncias: a liberal e a socialista. Na primeira, “propdem que
a escola ensine todos os estudantes, independentemente do nivel socioecondmico destes”
(FREITAS, 2003, p.14). Nessa versdo, “a desigualdade social deve ser compensada no
interior da escola pelos recursos pedagdgicos de que esta dispde” (Ibidem), e a isso se chama

equidade. Conforme Freitas,
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[...] para os que olham para a eficicia da escola™ na perspectiva ingénua da
eqiiidade, o que resta a fazer € estudar e divulgar quais fatores intrinsecos a escola
(recursos pedagégicos e escolares, tamanho da escola, estilo de gestdo, treinamento
do professor etc.) afetam o aumento da qualidade da aprendizagem (proficiéncia do
aluno), apesar das influéncias do nivel socioecondmico sobre o qual, dizem, nada se
pode fazer. Este € o sonho liberal: independentemente do nivel sécioecondmico (ou,
como se diz, descontados os efeitos do nivel socioecondmico) todos os alunos
deveriam aprender em um nivel de dominio elevado (FREITAS, 2003, p.17

A versado socialista, para Freitas, “ndo discorda que a escola deva ensinar todos os
alunos em um nivel elevado de dominio, mas atacard o problema por outro angulo”, qual seja:
“pela necessidade da eliminacdo dos desniveis socioecondmicos e da distribui¢do do capital
cultural e social, o que supde discutir como se acumulam outras formas de capital — o
econOmico, por exemplo” (FREITAS, 2003, p.18).

Nao encontrei essa discussdo nos materiais instrucionais do IAS. Neles, a escola ndo
¢ apresentada como uma organizagdo social, histérica e situada em determinado contexto
politico, social, cultural, econdmico, etc., cuja atividade administrativa expresse as
contradi¢cdes da organizagdo social capitalista. Na concepcio de escola apresentada pelo IAS,
a ideia de planejamento nem sequer aponta para a elaboragdo de um marco referencial, com
um debate politico e filos6fico acerca de concepcdes de sociedade e de homem aos quais a
funcdo social da escola se destina. Isso certamente requer, em uma perspectiva democratica,
interlocu¢do entre poder publico e sociedade, com ampla participacdo de pais, alunos,

educadores, representacdes académicas, cientificas e sindicais.

6.3 PARTICIPACAO NOS PROGRAMAS DE GESTAO DO IAS

A participagdo é um conceito que permeia quase todos os textos e materiais

instrucionais do IAS. E apresentado de forma mais sistematizada nos Manuais do Programa

>! Freitas discute a 16gica da escola e nesse texto afirma que a tese da escola eficaz, com equidade, se afirmou em
contraposi¢do ao susto que Coleman e seus colegas (1966) deram ao elaborar um relatério concluindo que os
achados de suas pesquisas nos Estados Unidos lhes permitiam questionar se a escola fazia diferenca na
aprendizagem do aluno, j4 que o nivel socioecondmico era mais determinante dos resultados desse aluno do que
os recursos pedagdgicos que poderiam ser arregimentados para prover sua aprendizagem. Afirma que, mesmo
com corregdes introduzidas nas conclusdes de Coleman, estudos que se seguiram concluiram que “ndo se pode
transferir o problema da aprendizagem para a adequag@o ou néo dos ‘recursos pedagdgicos da escola’, ocultando
a diversidade de ‘nivel sécio-econdmico dos alunos’ gerada no dmbito de uma sociedade injusta”. [...] “apesar do
nivel socioecondmico dos alunos, a escola pode fazer alguma diferenca nessa relagdo, j4 que ndo ¢
unidimensional e determinista” (FREITAS, 2003, p. 14-15).
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Escola Camped, em especial, no Gerenciando a Escola Eficaz — conceitos e instrumentos
(2000), do que nos materiais de orientagcdo, por vezes bastante fragmentados, elaborados pelo
IAS e encaminhados aos seus parceiros, que passaram a compor o Programa Gestdo Nota 10.
Neste Programa, o conceito aparece sem mais explicagdes ou definicdes, dando a ideia de
que, na concepcao do IAS, ele foi assimilado por sistemas educacionais e rede de escolas
publicas com a implementa¢do do Programa Escola Campea.

Para falar de participagdo, recorro a Bordenave (1983), que nos auxilia na
compreensdo e no significado desse conceito em um dado contexto histérico. O autor
afirmava, na década de 1980, que nesse periodo se notava no mundo inteiro uma tendéncia
para a intensificacdo dos processos participativos. Apontava que a vontade de participar
estava relacionada ao “descontentamento geral com a marginalizagdo do povo dos assuntos
que interessam a todos e que sdo decididos por poucos” (BORDENAVE, 1983, p.12),
inclusive dos temas relacionados com a concepg¢do, a oferta e a gestdo da educagdo publica.
Ainda conforme o autor, na referida década, algo surpreendente estava ocorrendo com a
participacdo, pois estavam “a favor dela tanto os setores progressistas que desejam uma
democracia mais auténtica, como os setores tradicionalmente ndao muito favoraveis aos
avancos das for¢as populares” (Ibidem).

Frente a essas afirmagoes, cabe questionar o que mudou em 20 anos com relacdo ao
ideal de participacdo defendido pelos movimentos progressistas citados pelo autor. Para
responder essa questdo, recorro a excertos de textos do material de gestdo do IAS focalizados
nesta tese, pois eles ddo uma ideia bastante clara das abordagens recentes acerca do conceito
de participacdo. A defini¢do do conceito € bastante ampla, dependendo da posic¢do politico-
ideoldgica dos emissores de opinides, seja em textos impressos, como os que difundem os
ideais neoliberais e de Terceira Via e a participacdo na administracdo das organizacdes,
difundida na passagem dos anos de 1980 para os de 1990, seja em discursos dos meios
politico, empresarial e educacional, dos movimentos sociais progressistas e do Terceiro Setor.

Segundo Peroni (2009), a Terceira Via propde democratizar a democracia, “mas €
um conceito de democracia e participacdo em que a sociedade deve assumir a execugdo de
tarefas que deveriam ser de responsabilidade do Estado” (PERONI, 2009, p.7). Segundo ela,
verifica-se “a separacdo entre o econdmico e o politico”, nos termos de Wood (2003), e “o
esvaziamento da democracia como luta por direitos e das politicas sociais como a
materializac@o de direitos sociais” (PERONI, 2008 Apud PERONI, 2009, p.7).

E perceptivel, em inimeros casos, que a ideia de participacdo adquire sentido diverso

daquele definido por Bordenave, assim como por movimentos sociais progressistas. Parece-
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me um caso tipico de esvaziamento de conceito progressista e de redefini¢cdo do contetido de
participacdo com a virada neoliberal, de Terceira Via, em face da reestruturacdo produtiva. A
ideia corrente de participacdo tem se dado na perspectiva de responsabilizar os sujeitos por
seus proprios problemas, nao no sentido de empowerment, na tomada de decisdes, mas na
execucio de servicos em substituicio ao papel do Estado. E, portanto, da participagdo nessa
perspectiva que trato a seguir.

A questdo da participacdo na gestdo da escola tratada nos materiais do IAS ¢é
compreendida como envolvimento de pais e da comunidade na vida escolar. Um dos aspectos
positivos da participacdo, segundo o IAS, € apresentado como a possibilidade de melhorar os
recursos da escola: “onde existe maior participagdo dos pais e comunidade, a escola tem mais
recursos, torna-se menos dependente e o desempenho dos alunos tende a ser melhor”
(MANUAL, 2000, p.230). Aqui caberia perguntar, entre outras questdes: independente de
quem? A participacdo dos pais restringe-se a busca de recursos? Outras formas de
participacdo prescritas nos materiais instrucionais do IAS, como aquelas ja citadas no texto
Conceitos que fundamentam o programa Escola Campead, tratam, por exemplo, da atribuicdo
de funcdes e responsabilidades a comunidade escolar. A citacdo usada mais abaixo, extraida
da péagina 238 do Manual Escola Campea, diz o contrario.

Nesse aspecto, a ideia de participagdo aproxima-se daquela empregada na
administracdo empresarial, pois administrar, na perspectiva participativa, ‘“consiste em
compartilhar decisdes que afetam a empresa, ndo apenas com funciondrios, mas também com
clientes ou usuarios, fornecedores e, eventualmente distribuidores ou concessionarios da
organizacdo” (MAXIMIANO, 2010, p.371). Os materiais do IAS prescrevem as principais
funcdes do Colegiado e afirmam que cabe ao diretor articular a participacdo da comunidade
nesta instancia. Serd que a participacdo se restringe a representacdo em 6rgaos colegiados,
como algo normativo e prescritivo previamente determinado? Depende apenas da articulacdo
do dirigente escolar? Ou participacdo € algo que se conquista, especialmente por meio de
embates e disputas em defesa de projetos antagdnicos, em espacos publicos, sendo a escola
um desses espacos, conforme apontava o desejo de mudanga por segmentos progressistas de
décadas anteriores?

O texto do IAS, no Programa Escola Campea, também apresenta outras opcdes de
participacao, assim expressas: “hd dois mecanismos que sao comprovadamente mais eficazes
de participagdo: escolher a escola ou, se ndo puder escolher a escola, participar do colegiado”
(Ibid. p.237). Essa instancia de participagdo, segundo os materiais do IAS, “permite superar as

formas mais comuns de participacdo dos pais no passado: usar mao-de-obra gratuita dos pais
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para ‘mutirdes’; angariar recursos ou trazer os pais para ouvir o que a escola tinha a lhes
dizer” (Ibid. p.238). Nas sugestdes para organizar a participacdo dos pais, recomenda-se: “e
quando ele comecar a se sentir familiarizado com o ambiente escolar, convide-o a observar as
instalacdes da escola e tente puxar dele suas observagdes e sugestdes sobre o que pode
melhorar e em que ponto ele poderia contribuir” (MANUAL, 2000, p.243). Ainda, em outro
trecho do texto, afirma-se que “o PDE pode prever a participagdo dos pais em trabalhos de
manutencao ou reforma da escola” [...] e que “a participagdo dos pais na caixa escolar e nos
conselhos que administram os recursos que chegam as escolas € essencial” (MANUAL, 2000,
p. 244).

Nessa dire¢cdo, poderia extrair muitos outros exemplos constantes nos textos do IAS
acerca de sua concepc¢ao de participagdo, sem esquecer que a essas formas de participagcdo se
mesclam outras, defendidas pelo movimento docente e de setores progressistas da sociedade
que requerem uma democracia mais auténtica (BORDENAVE, 1983). No entanto, a ideia de
participacdo corrente nos textos é prescritiva. O IAS determina como ela deve se dar no
interior da escola publica, atribuindo a participagao com trabalho voluntdrio da comunidade
local e/ou por meio de parcerias o papel de suprir as inimeras lacunas deixadas pelo Poder
Puablico estatal. As instituicdes publicas escolares que implementam politicas sociais estdo
relegadas ao quase-abandono, a asfixia e a desconstru¢@o da sua natureza publica. Exatamente
neste momento hd grande apelo a participacdo, mas no sentido exposto nos Programas de
gestdao do IAS, qual seja: a participagdo como mecanismo de aliviar o Estado de suas fungdes
de provedor e executor de politicas sociais; por outro lado, o mesmo Estado faz parcerias e
investe na compra de materiais didaticos do setor privado. O apelo se dd também no sentido
de responsabilizar as familias e, individualmente, os dirigentes escolares pela manuten¢do da
escola publica pela via da “participacdo”. Esses passos sdo essenciais para a introducdo de
mecanismos de mercado nessa area, pois, por trds da faldcia da ineficiéncia do Estado, tao
difundida pelos neoliberais e pela atual social democracia, encontra-se o real motivo dos
interesses do capital na educacdo: difundir o projeto hegemodnico na drea educacional e
disputar recursos publicos, vendendo materiais didaticos e pedagégicos para o setor publico, o
que nao deixa de ser um mecanismo de privatizacdo da educagdo publica, ou de parte dela.

Portanto, a difusdo da ideia de participacdo, nesse final de século e inicio de século
XXI, merece atencdo especial. H4 muitos interessados na participacdo — progressistas e
conservadores —, tornando necessario o estudo em perspectiva historica do referido conceito

para entdo compreender os indmeros significados a ele atribuidos.
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Sdo vdrias as contradicdes acerca da ideia de participagdo expressas ao longo dos
textos do IAS e elas podem ser assim expressas: em um primeiro momento, recriminam-se
formas de participacdo nas quais era utilizada mao de obra das familias, mas, logo em
seguida, os pais sdo chamados a opinar sobre melhorias para a escola e formas de
contribuicao, bem como a participar em trabalho de manuten¢do e reforma da escola. Afinal,
que diferenca substancial existe entre as trés proposi¢des? Penso que ela estd no discurso, nos
slogans e apelos divulgados pelo Instituto, na metodologia usada pela lideranca da escola para
persuadir pais e comunidade a assumir consensualmente, com trabalho voluntério, o papel do
Estado na manutenc¢do da escola publica.

A leitura do material disponivel sobre a concepcao de participagdo nos Programas de
gestdo do IAS tem em comum as incongruéncias. Ora apresenta uma concep¢ao que se
aproxima daquela definida para a implementagcao da gestdo democratica, mas que ndo deixa
de ser prescritiva; ora, em indmeras outras ocasides, a defini¢do aproxima-se daquela trazida
pela Terceira Via e pelo Terceiro Setor, que tem no trabalho voluntdrio, no autogoverno, a
forma mais auténtica e cidada de participag¢do. Nessa perspectiva, a comunidade é responsavel
pela resolucdo de seus proprios problemas, é coerente, portanto, com o projeto hegemonico
dominante, atualmente em curso na sociedade capitalista.

A participagdo € um importante elemento na construcdo e consolidagdo da gestdo
democratica. Politica democratica € sempre politica participativa. Ela ndo se reduz a escolha
daqueles que tomam as decisdes, como no caso da eleicdo para funcdo diretiva e para
membros de Conselhos escolares, Associacdo de Pais e Mestres, etc., ¢ menos ainda a
manuten¢cdo da estrutura fisica, material e humana da escola. Ela se concretiza pela
participacdo direta na definicdo do tipo de educagcdo que interessa a classe social a que
pertencem as familias cujos filhos freqiientam escola publica, sendo, portanto, um ato
conscientizador e ao mesmo tempo libertador. Com ela, “fixa-se o ambicioso objetivo final da
‘autogestdo’, isto €, uma relativa autonomia dos grupos populares organizados em relagdao aos
poderes do Estado e das classes dominantes” (BORDENAVE, 1983, p.20).

No momento atual, a autonomia resultante da participacdo da qual fala o autor
conduz a certa subserviéncia ao poder do Estado e do capital, materializado nos interesses da
classe dominante. Como exemplo, nos Programas do IAS, a participacdo na gestio escolar é
apresentada em materiais instrucionais e de divulgacdo com um apelo explicito a comunidade,
a empresarios, pais e profissionais de diferentes dreas para assumirem a responsabilidade com
a manutencao tanto da infraestrutura da escola quanto de processos de ensino e aprendizagem,

como aulas de refor¢o e trabalhos em areas diversas (extraclasse). Essa participagdo seria por
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meio de parcerias, doagdes e trabalho voluntério, expedientes vistos pelo IAS como exercicio
de cidadania para a terceira via, e como aproximacao entre Estado e sociedade civil, para a
democratizacdo da democracia. Como o trabalho voluntdrio € tratado em item separado de
participacao, retomarei essa discussdo posteriormente, dedicando-me a seguir ao conceito de
autonomia.

6.4 AUTONOMIA NOS PROGRAMAS DE GESTAO DO IAS

z

A autonomia é um tema recorrente na histéria, uma empreitada da humanidade.
Ocupa lugar de destaque nas preocupacdes de filésofos, desde a Antiguidade até os mais
“bem intencionados” representantes atuais da Nova Direita. Afinal, por que o tema chama
tanto a atencdo? Hoje, por exemplo, ele é amplamente utilizado no exato momento de
profundas transformacgdes ideoldgicas e politicas “que vém sendo produzidas quanto ao papel
do Estado, dos servicos publicos, da cidadania e da democracia, com as mudangas das
reformas educacionais” (CONTRERAS, 2002, p.258). Analisar seu sentido nos materiais do
IAS, eis o desafio do texto que segue.

Dentre inimeros conceitos e expressoes tratados nos materiais instrucionais do IAS,
a autonomia é um dos conceitos importantes no que diz respeito a gestdo escolar. E por meio
dos temas Colegiado e caixa escolar que se aborda a questdo da autonomia da escola.

O Colegiado e a caixa escolar sao entidades civis, precisam de registro em cartério. A
justificativa apresentada para a formacdo do Colegiado e da caixa é que “sao fundamentais
para que a escola publica supere sua dependéncia em relacdo ao Estado e ao municipio e
passe a planejar e executar seu proprio projeto de ensino...” (MANUAL GERENCIANDO A
ESCOLA EFICAZ, 2000, p.238, grifo meu). Nesse sentido, podemos entender a ideia de
autonomia como sendo independéncia financeira, politica e administrativa, que seria
responsavel pela independéncia em outros aspectos, tais como planejamento e execugdo de
atividades, e também com o sentido de “fazer sozinho”, escolher os caminhos, tomar as
decisdes e responsabilizar-se individualmente por elas.

Essa ideia aparece em um material instrucional de capacitacdo de diretores (2003)
elaborado pelo IAS, no qual o Instituto faz comparagdo entre a autonomia da escola ptblica e
a da escola privada, questionando se uma escola autbnoma precisa de Secretaria de Educagao,
uma vez que as escolas privadas ndo dependem de uma Secretaria de Educacdo para

funcionar.
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Para o IAS, € no ambiente escolar que se resolvem todos os problemas de desempenho da
escola; caso o desempenho seja baixo, todos serdo responsabilizados. Essa ideia é coerente
com o eixo descentralizacdo, no qual vem impressa a ideia de autonomia, considerada
importante pelos neoliberais no aprofundamento da reforma do Estado. A ideia de
descentralizac@o funciona com o repasse de responsabilidades, de forma hierarquica, da Unido
a estados e municipios; no caso das politicas sociais, como a educacional, as
responsabilidades pela execucdo da politica sdo da prdpria escola, diga-se, de dirigentes
escolares, docentes e a comunidade — inclusive, a busca de parcerias e trabalho voluntario
cabe ao diretor/lider.

O Colegiado é importante para assegurar a autonomia das escolas e implica a co-
responsabilidade da comunidade na obtencdo dos resultados da escola - nessa concepgao,
podemos dizer, para assegurar o sucesso dos alunos

O IAS apresenta uma autonomia prescritiva, que pode ser observada nos itens que
foram avaliados como indicadores de gestdo para os municipios parceiros, propostos pelo
Programa Escola Campea, conforme expressos a seguir:

Autonomia Administrativa:

a) Delimita autoridade do diretor sobre pessoal (frequéncia, sansdes,
responsabilidades pelo desenvolvimento e capacitacio do pessoal da escola, avaliagdo de
desempenho, etc.);

b) Delimita decisdes que o diretor pode tomar em matérias administrativas
(admissdo, demissao, disponibilidade de pessoal, etc.);

c¢) Delimita prazos para apresentagdo do PDE, informacdes periddicas e relatorios a
serem enviados para a Secretaria;

d) Especifica instrumentos e mecanismos de supervisao da escola pela Secretaria de
Educacao.

Autonomia Financeira:

a) Delimita autoridade do diretor para receber e alocar recursos da Secretaria e de
outras fontes;

b) Assegura a cada escola recursos compativeis com os insumos basicos de forma
eficiente, que estimule melhor uso de recursos de forma equanime, com critérios objetivos
para alocar recursos.

Autonomia Pedagégica:
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a) Secretaria possui plano ou orienta¢do curricular para cada série ou ano letivo,
definindo conteiidos e objetivos ou nivel de desempenho cognitivo esperado que permita
avaliacdo externa;

b) Delimita autonomia da escola sobre proposta pedagdgica, métodos, meios e
materiais de ensino;

c) Define responsabilidades da escola em assuntos relacionados com
desenvolvimento e capacitacdo do pessoal;

d) Define responsabilidade da escola pelo desempenho dos alunos, inclusive
mecanismos de responsabilizacdo;

e) estabelece mecanismos de acompanhamento, controle e avaliacdo do desempenho
dos alunos.

Para cada item avaliado, era atribuido um conceito, valendo de 1 a 3, ou O para
insuficiente. De acordo com os indicadores acima descritos, trata-se de uma autonomia
prescritiva, delegada e controlada pelo IAS, transformada em lei por for¢a dos termos de
convénio, da avaliacdo de indicadores de gestdo, entre outras determinagdes cumpridas pelos
parceiros do setor publico. Isso seria, segundo o IAS, uma forma de melhorar a eficicia da
gestdo e a qualidade da educacdo. Tal expediente aproxima-se das andlises de Barroso (2004)
quando este trata da autonomia como uma fic¢do legal na reforma da organizacio escolar em

Portugal. No tocante a autonomia das escolas naquele pais, Barroso (2004) avalia que

[...] a ‘retdrica’ sobre a autonomia das escolas assume um claro protagonismo, numa
estratégia mais ampla de reforma da organizacio escolar, tendo em vista, segundo os
seus proponentes, melhorar o funcionamento da sua gestdo e aumentar a qualidade e
eficdcia dos seus resultados (BARROSO, 2004, p. 50).

Assim como no Brasil e em Portugal, a concepcdo de autonomia que orienta as
reformas educacionais na atualidade em diferentes partes do mundo € bastante diversificada,
dependendo da forma como cada pais tem lidado, historicamente, com a organizacao de seu
sistema escolar. O estudo da autonomia da escola realizado por Whitty e Power (2002) na
Inglaterra, no Pais de Gales, nos Estados Unidos e na Nova Zelandia também mostra que esse
conceito estd sendo difundido em larga escala como importante elemento justificador e
providencial as recentes reformas educacionais. Nesses paises, “as recentes reformas
procuraram desmantelar as burocracias centralizadas, substituindo-as por sistemas de

escolarizacdo com maior diversidade de tipos de escolas disponiveis, juntamente com uma
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maior énfase na escolha parental®® e na competicdo entre escolas” (WHITTY e POWER,

2002, p. 15). Para os autores, a autonomia educativa, na perspectiva atual,

[...] refere-se a administragdo propria da escola incluindo ora alguns, ora todos os
aspectos de financiamento e tomadas de decisdo que sdo transferidas dos gabinetes
regionais e distritais para as escolas, tanto para os profissionais locais, como para os
conselhos escolares da comunidade, ou ainda para a combinacdo dos dois (WHITTY
e POWER, 2002, p.16).

O exemplo desses paises ajuda a compreender que a autonomia que orienta as
reformas educacionais € parte das agendas empresariais e de politicas governamentais. O IAS,
uma entidade do Terceiro Setor empresarial, por exemplo, apresenta o conceito de autonomia
em consonancia com o pensamento capitalista hegemonico. Além de destacar a autonomia
administrativa, pedagdgica e financeira nas unidades escolares, nos moldes da
descentralizac@o, também assinala funcdes para o diretor lider relacionadas com a superacdo
das dificuldades. “Essas duas esferas”, lideranca e autonomia, permitem ao diretor nao
somente avaliar no dia a dia a infraestrutura escolar, os niveis de aprendizagem e as
intervengdes praticadas, mas principalmente atuar positivamente na superagdo das
dificuldades. Assim como no PEC, no Programa Gestdao Nota 10, a autonomia € vista como
sendo independéncia financeira, politica e administrativa, o que seria responsavel por sua
independéncia em outros aspectos, tais como planejamento e execuc¢do de atividades, e
também com o sentido de “fazer sozinho”, escolher os caminhos, tomar as decisdes e
responsabilizar-se individualmente por elas.

Segundo Laval (2003), a autonomia, tal qual vem sendo implementada nas escolas
atualmente em quase todos os paises e continentes, €, sem sombra de duvida, parte
constitutiva do pensamento neoliberal, que viu na descentralizacio e no conceito de
autonomia 6tima oportunidade para reduzir o tamanho do Estado. Nesse sentido, a fun¢dao do
Estado foi minimizada para com as politicas sociais e maximizada para com o capital
(PERONI, 2003).

As justificativas apresentadas nas reformas educacionais na atualidade t€m focado a
gestdo como a grande responsdvel pela ma qualidade do ensino, pelo baixo desempenho do
sistema escolar. Nas explica¢des sobre o desempenho escolar, abandonam-se justificativas
sociais e focaliza-se a aprendizagem do aluno (CAMBI, 1999). Os dilemas relacionados com

a aprendizagem sao simplificados e apresentados, por exemplo, nos materiais do IAS como

32 Trata-se das “politicas que defendem a oferta de oportunidades para a escolha entre escolas estatais e com as
que usam financiamento publico para alargar a escolha no setor privado” (WHITTY e POWER, 2002, p.16).



203

um problema de mé gestdo da escola publica. Consoante com os preceitos neoliberais para o
IAS, a repeténcia e a evasdo geram custos que oneram o Estado indevidamente — “ndo sdo
apenas uma questdo de qualidade da escola. Trata-se de fluxo e do custo do fluxo”
(FREITAS, 2003, p.80). A ideia € que, se o problema estd na gestdo, cabe, portanto, a escola
solucioné-lo — a responsabilidade € das instituicdes de ensino, e ndo do “Estado” centralizado.
Nessa perspectiva, a receita apresentada € a otimizacdo e o uso eficaz de recursos publicos,
evitando o desperdicio, dai as politicas de correcdo de fluxo e, por fim, uma gestdo
descentralizada e autdonoma, onde os gestores assumam os “riscos” pelo “empreendimento”
administrativo, responsabilizando-se pelo desempenho escolar.

A complexa realidade material na qual as politicas educacionais sdo implementadas
na atualidade vem desmascarando proposi¢des como as do IAS, de justificar a ma qualidade
do ensino com a inefic4cia da gestdao. Primeiro, at€é o momento, nao tenho conhecimento de
estudo tedrico e empirico aprofundado que aponte apenas uma varidvel do processo
educacional como a tunica responsdvel pelo desempenho escolar. No entanto, o IAS afirma
que “o fracasso escolar, a repeténcia, a evasdo e mesmo a indisciplina e a violéncia t€ém sido
apontados como resultados do distanciamento da familia do ambiente escolar” (MANUAL,
200, p.239).

A ideia de autonomia como importante fundamento da gestdo democrdtica é uma
experiéncia nova no sistema educacional brasileiro. O modelo de organizacdo e
funcionamento da escola aqui esteve historicamente subordinado a prerrogativas, tais como:
leis, decretos, portarias e planejamento curricular centralizado elaborado nos 6rgdos centrais
do sistema de ensino. Somente a partir da década de 1980, a relagdo Estado/sociedade civil
tornou-se mais ténue, com esta dltima exigindo acdes mais efetivas do Governo em relacio ao
sistema educacional, sob a alegacdo de que o Estado é o principal responsdvel por fazé-lo
funcionar. “O Governo, falando e agindo como Estado, por sua vez responde com a ampliacdo
das medidas de controle sobre a acdo da escola, ndo na mesma propor¢cdo em que libera
recursos financeiros, que sdo sempre minguados e dispersos” (MACHADO, 2003, p.228).

Portanto, o argumento justificador das reformas, ou seja, evitar o desperdicio de
recursos publicos pelas unidades escolares, nao se sustenta frente a uma anélise minimamente
rigorosa acerca do funcionamento das escolas publicas brasileiras. Em sua maioria, registros
histéricos apontam que o sistema publico de ensino foi relegado ao abandono e ao descaso
pelo Poder Publico. Ideias que circulam atualmente com base nos argumentos acima
descritos, acredito, fazem parte dos slogans de desconstrucao do publico e, naturalmente, de

exaltacdo da superioridade do privado. Tal discurso de fato é parte de um conjunto de
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mudancas impetradas pelo capital contra o publico, para também se apropriar de recursos
publicos por meio das reformas educacionais, orientadas pelas regras de mercado. A gestdo da
educagdo e da escola publica, adequada a linguagem mercadoldgica, empresarial, apropria-se
de conceitos, tais como os de lideranca, geréncia e responsabilizacdo, entre outros,

apresentados nos materiais do IAS e expostos a seguir.

6.5 FORMAS DE PROVIMENTO DO CARGO DE DIRETOR, LIDERANCA, GERENCIA
E RESPONSABILIZACAO NOS PROGRAMAS DO IAS

O papel atribuido a lideranca do gerente na coordenacio do trabalho administrativo
nas organizacdes ndo € recente. Registrei, em parte deste texto, nas teorias de base
comportamental ¢ na Geréncia da Qualidade Total, a énfase dada ao papel do lider nas
fun¢des administrativas. Com a pretensdo de um modelo gerencial para a educagdo, nio é por
acaso que o IAS também enfatiza esse papel como parte do controle e racionalidade aos
processos educacionais, fundamentais a materializacdo de sua politica educacional que orienta
as acdes de governos parceiros. A eleicdo para provimento do cargo do lider aparece nos
materiais instrucionais como uma questdo complementar a escolha por competéncia técnica e
experiéncia, mesmo que o processo eleitoral ndo seja considerado um simples acessorio por
movimentos académicos e sindicais de representacdo de professores, inclusive instituido na
Constituicao Federal de 1988 como um principio da educacdo nacional.

Sao inuimeras as formas de provimento do cargo de diretor praticadas no Brasil,
conforme registram Mendonga (2002), Paro (1996) e Dourado (1990), entre outros. Salvo
algumas raras excecdes, pode-se dizer que o provimento por meio de elei¢des diretas €
recente, tendo comecado de forma difusa no pais a partir da década de 1980. Em muitos
casos, as eleicdes ocorrem de forma subsididria a escolha por competéncia técnica. E o caso
das orientacdes do IAS aos sistemas publicos de ensino, seus parceiros, para o provimento
desse cargo. Além da competéncia técnica, muito valorizada para o provimento de cargo na
perspectiva da burocracia weberiana, o IAS da énfase a lideranca do diretor, visto como

gerente da instituicdo escolar cujas incontdveis fungdes e atribui¢des partem de pequenas e
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detalhadas tarefas didrias até as mais abrangentes e de longo prazo, como as anuais, sendo
ainda assinalada a sua responsabilizacdo pelo cumprimento de metas.

Ao diretor, cabe gerenciar a unidade escolar racionalmente, de modo a controlar todo
o processo educacional com vistas ao alcance de resultados. Quanto ao alcance de resultados,
Falconi (2009), profundo conhecedor e divulgador da Geréncia da Qualidade Total e do

Modelo Toyota de Administra¢do no Brasil, € convicto ao afirmar que:

[...] existem trés fatores fundamentais para a obtencdo de resultados em qualquer
iniciativa humana: Lideran¢a, Conhecimento Técnico e Método. Seja em empresas,
governos, forcas de seguranca, for¢as armadas, fundagdes, escolas, hospitais, etc.,
estas trés frentes devem ser constantemente cultivadas (FALCONI, 2009, p.13).

Para o autor, dessas trés funcdes, a Lideranca constitui o que hd de mais importante
em uma organiza¢do. Sem ela, nada acontece. De nada adianta método ou conhecimento
técnico se ndo existe lideranca para fazer acontecer (FALCONI, 2003). Com base nessas
afirmacdes, fica compreensivel a recorréncia com que o conceito de lideranca aparece em
todos os textos disponiveis e lidos e o valor a ela atribuido nos materiais instrucionais do IAS.

O Programa Gestao Nota 10, assim como o PEC, d4 énfase a lideranga do diretor de
escola, indicando como critério de escolha a formagdo académica, a experiéncia e a
competéncia técnica, requisitos essenciais para dar vida ao processo educacional.

Liderar significa coordenar, integrar e consolidar permanentemente os resultados dos
membros da escola, explicitados em seus planos anuais de trabalho, por meio do Plano de
Desenvolvimento da Escola/PDE. O PDE ¢é apresentado como o instrumento central da
lideranca. Nele estdo explicitadas a missdo e a visdo da escola, “[...] onde a fun¢do da
lideranga consiste em manter as atividades de todos focalizadas na visdo de uma escola cada
vez mais eficaz, mantendo, reforcando e promovendo os valores e comportamentos que
constituem a cultura da escola” (MANUAL, 2000, p. 191-192).

Vejo muita aproximacdo entre o significado de lideranca acima citado e aquele
definido por Falconi. Para o autor, a unica definicdo de lideranca que interessa as
organizagoes €: liderar é bater metas consistentemente, com o time e fazendo certo. Quem
nao bate metas ndo € lider. O papel do lider € atrelado ao da equipe. “Se ser um bom lider é
conseguir resultados por meio das pessoas, entdo a pessoa do lider deve investir uma parte
substancial de seu tempo no desenvolvimento de sua equipe” (Ibidem, p.14). Por intiimeras
vezes, a ideia de articular a equipe para o cumprimento de metas € tratada nos materiais do

IAS como sendo 0 mesmo que mobilizar a comunidade escolar para a participacdo. Como ja
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tratei do tema anteriormente, ndo cabe aqui discuti-lo novamente, mesmo porque nio €
novidade a concepg¢do dessa categoria para o IAS.

O Manual aponta o que seria necessdrio para a efetivacdo de uma lideranca eficaz.
Liderancga eficaz é aquela que garante condicdes para que os liderados produzam e alcancem
os resultados, “[...] implica objetivos compartilhados a partir do PDE, aonde o diretor é o
responsavel por assegurar que sejam atingidos” (MANUAL, 2000, p.193). Nessa perspectiva,
a principal funcdo de lideranca consiste em apoiar as acdes dos subordinados. A ideia de
lideranga ja traz em si a de liderado. Destoa, portanto, da ideia de gestdo democrética e
participativa, com relacdes horizontais, no sentido politico do termo da reparticdo do poder.

Lideranca eficaz requer uma forte capacidade de ouvir, escutar € compreender. O
Manual apresenta a distingdo entre as trés qualidades apontadas, afirmando que “ouvir,
escutar e compreender sdo passos necessdrios para a aceitagdo dos pontos de vista e da
realidade alheia, sem as quais se torna impossivel o exercicio da lideranca” (Ibidem, p.193).
Portanto, uma lideranca eficaz requer dedicacdo de tempo, presenca e exemplo. Lideranga “é
fisica, € concreta e age no concreto das situacdes e das pessoas lideradas” (Ibidem, p.195).

O empresario David Travasso expde opinido acerca da gestdo da escola, afirmando
que “o bom diretor precisa entender qual € o ‘seu negécio’, qual o negdcio da ‘sua’ escola”
(MANUAL, 2000, p.196). A escola ¢ o empreendimento do diretor; a funcdo do diretor é
empreender a escola. O lider, antes de tudo, € um empreendedor, ndo um administrador
burocratico. A escola aqui é equiparada a um negécio qualquer, ndo € vista em sua
especificidade como uma organizag@o social, histérica, da qual se espera o cumprimento de
uma determinada fun¢do (FREITAS, 2003).

Como em uma empresa capitalista, a ideia da escola como um empreendimento do
diretor corrobora a visdo de administra¢do do trabalho na organizagdo empresarial capitalista,

expressa por Alonso (1988):

[...] o aumento do tamanho do grupo ou da complexidade da tarefa a ser efetuada
requer cada vez mais a diferenciacdo e especializacdo da funcdo administrativa, a
qual por sua vez também ganha em complexidade. Entdo, & medida que uma certa
atividade social assume maiores propor¢des, requerendo uma acio organizadora e
coordenadora mais nitida, esta atividade € objeto necessdrio de consideracdo de uma
“organizacdo”, isto é, esta atividade deve ser vista como um ‘“empreendimento” e,
neste caso, a racionalidade da acfio é uma imposicao das préprias condi¢des sociais
existentes, bem como das expectativas em torno dos resultados a serem conseguidos
(ALONSO, 1988, p.29).

O diretor € sobrecarregado com o trabalho burocritico exigido pelas rotinas

instituidas com a implementacdo dos Programas nas escolas. Cabe-lhe articular, junto aos
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demais trabalhadores da educacdo e pais, os meios, inclusive materiais, para alcancar
resultados satisfatérios ao desempenho da escola. Essas abordagens ajudam a compreender “a
preocupacio fundamental da administracao capitalista com a coordenacdo do esforco humano
coletivo, em sua forma especifica de geréncia com que ela se apresenta no modo capitalista de
producdo” (PARO, 2003, p.60). Nesse sentido, o controle do trabalho cooperativo
desempenhado na escola ndo é diferente se comparado ao papel atribuido as func¢des do
gerente nas complexas organizacdes capitalistas. Segundo Paro, “a superagao do desinteresse
do trabalhador e a neutralizacdo de sua resisténcia as condi¢cdes de trabalho impostas pelo
capital s@o buscadas através da geréncia. Esta constitui-se, essencialmente, no controle do
trabalho” (PARO, ibidem). Paro, citando Braverman (1980), afirma que “o controle é, de fato,
o conceito fundamental de todos os sistemas gerenciais, como foi reconhecido implicitamente
ou explicitamente por todos os tedricos da geréncia” (PARO, 2003, p.60). Outro autor
utilizado para ilustrar essa questdao é Leffingwell, ao assegurar que “a geréncia eficaz implica
controle. Em certo sentido, os termos sdo intercambidveis, visto que geréncia sem controle
nio € concebivel” (PARO, 2003, p.60).

A ideia de responsabilizacdo pelos resultados, inclusive com aplicacdo de sangdes
sugeridas, como, por exemplo, em termo de compromisso assinado entre o Prefeito Municipal
e o Diretor para o cumprimento de metas, pode gerar a perda do mandato do diretor eleito.
Este estd sujeito a san¢des e constrangimentos no exercicio de suas fun¢des. Aqui parecem
aplicar-se os principios de accountability, ou seja, da denominada Lei de responsabilidade
fiscal, uma forma de controle a partir da qual os gestores publicos ficam sujeitos a responder
civil e criminalmente por seus atos.

As discussoes efetuadas por Paro (2003) acerca da geréncia enquanto controle do
trabalho alheio permitem compreender o papel da lideranca nos programas do IAS. Esse papel
¢ parte do método racional, previsivel, controlado, bem ao gosto cibernético, ou seja, uma
administracido pautada na interacdo entre burocracia e tecnologia gerencial (DALE, 1988). A
pretensa neutralidade, impessoalidade, accountability, enfim, o conjunto de agdes previsiveis
na burocracia e na tecnologia gerencial € hoje de dificil alcance, pois seria ingénuo sustentar
atualmente que as pessoas se comportam passivamente frente aos sistemas ou as organizagdes
sociais em que estdo inseridas.

Especialmente no que se refere a instituicdo educativa, esta € constituida como
espaco de subjetividades, desejos, diversidades socioculturais e econdmicas, enfim, inimeras
manifestacdes inerentes as vivéncias humanas ndo previstas em nenhum manual educativo.

Cabe aos diversos segmentos da comunidade escolar sintetizar todas essas manifestacdes e
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materializd-las em agdes politicas, seja por meio da atuacao em Conselhos Escolares ou outras

formas de participagcdo na escola.

6.6 COLEGIADO E/OU CONSELHO ESCOLAR NA PERSPECTIVA DO IAS

No Manual Gerenciando a Escola Eficaz (2000), sdo apresentados diversos motivos
que justificam o surgimento do Colegiado Escolar: como substitui¢do e/ou aprimoramento de
instituicdes que preenchiam papéis semelhantes, como as caixas escolares, as associagdes de
pais e mestres ou os circulos de pais; como resposta do governo aos anseios de participagao
da sociedade na gestdo de entidades publicas; como fruto da comprovada incapacidade dos
governos em oferecer todos os servicos de que a populagdo necessita.

O Manual apresenta o colegiado como responsdvel por assegurar a autonomia da
escola, o fortalecimento da gestao e a transformacao do conceito de escola publica — escola do
governo — para uma escola que efetivamente pertence as comunidades a que serve e € dirigida
com a real participagdo destas. A participacdo da comunidade, na perspectiva do IAS,
“implica a sua corresponsabilidade pela obtencdo dos resultados da escola, ou seja, por
assegurar o sucesso dos alunos, de acordo com o Plano de Desenvolvimento da Escola
(PDE)” (Ibidem).

Dentre as formas de participacdo na escola, inclusive em assembleia e no Colegiado,
os textos do IAS dao énfase também ao trabalho voluntdrio, assim se expressando: “a
integracao de qualquer membro da comunidade escolar nas assembléias e de apenas alguns de
seus membros no colegiado escolar ndo esgota as formas de participagcdo da comunidade”
(Ibidem, p.275). Nessa perspectiva, “essa participacao se faz através da atribui¢do de fungdes
e responsabilidades compartilhadas, que sdo ajustadas a partir do PDE e que podem ser
complementadas pelo trabalho voluntario de cada um” (Ibidem).

As fungdes do colegiado sdo apresentadas no Manual, destacando-se como a
principal delas a de apoiar o diretor e demais liderancas da escola na elaboragdo e
implementacdio do PDE. Destaca-se, ainda, que outras fung¢des do colegiado incluem
deliberacdo, consulta e fiscalizacdo, cujas acOes incluem participar da escolha do diretor da
escola e corresponsabilizar-se pela gestdo de recursos financeiros. Mais uma vez, o diretor é
tido por fundamental na articulacdo da participacao nas fun¢des do colegiado. Em outra parte

do Manual, sdo apresentados os beneficios da participagcdo no colegiado escolar, sendo eles: a
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escola deixa de ser do governo e torna-se publica; geracdo de envolvimento, responsabilidade
e corresponsabilizacdo; aprendizado da cidadania e aprimoramento da vida social e da
democracia. No aspecto “envolvimento da comunidade”, o Manual prescreve como a escola
deve articular-se para estabelecer estratégias de participagdo da comunidade, assim como
“promover liderancas locais, instrumentando os pais para relacionar-se de forma mais eficaz
com as escolas” (Ibidem, p.281).

Quanto as funcdes do colegiado, a sua importancia, conforme os textos do IAS, se
mede pelos seguintes critérios: colabora¢do na definicdo da missdo, visdo, objetivos e metas
do PDE; colaboragdao na implementacdo do PDE, “visando a integra¢do dos resultados de
todos os participantes da comunidade escolar; corresponsabilidade pela obtencdo dos
resultados da escola” (Ibidem, p.286).

O Manual apresenta quadro com as competéncias administrativa e pedagdgica do
Conselho Escolar, com funcdes consultivas e deliberativas, totalizando 22 itens, sendo 15 de
natureza administrativa e sete pedagdgicas. Entre as de natureza administrativa, seis referem-
se a aprovagdao de medidas, destacando-se: designacdo de func¢do publica de professor,
avaliacdo do estdgio probatdrio; quadro de pessoal da unidade; critérios para distribui¢do de
turmas. Duas das de natureza pedagdgica seriam: aprovacao do calenddrio escolar e realizagdo
de cursos de extensao comunitdria.

No restante das funcdes, especialmente uma chama a aten¢do, a palavra propor. Esta
aparece uma unica vez, referindo-se a expansao do atendimento escolar e a organizagao da
unidade de ensino. A fun¢do de analisar aparece em trés situagdes, sendo elas: opinido sobre
os termos de convénios a serem celebrados pela unidade de ensino; resultados de avaliagdo do
desempenho do pessoal quanto ao mérito e resultados; dados do desempenho da escola para
propor o planejamento das atividades pedagdgicas. As demais fungdes sdo apresentadas mais
no sentido de referendar medidas tomadas no interior da escola, o que contempla as duas
competéncias apontadas (Ibidem, 288).

As competéncias e atribuicdes do Conselho Escolar sdo apresentadas de forma
prescritiva, normativa, em textos do IAS, como o Escola Campea. Para ndo perder de vista a
ideia que orientou a criacdo de Orgdos colegiados, como os Conselhos Escolares,
compreendidos como instrumento de materializagdo da gestdo democrética, conforme exposto
no capitulo dos fundamentos da gestdo nos Programas do IAS, retomo a ideia de Conselho

apresentada por Rodrigues (1997):
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O colegiado constitui-se em um projeto que devemos assumir para a construgio de
uma “nova escola”. Nao devemos esperar, ingenuamente, de imediato, todos os
efeitos praticos e politicos esperados. O caminho para a mudanga serd construido e
reconstruido no dia-a-dia, a medida que vamos compreendendo os problemas
educacionais (RODRIGUES, 1997, p. 32).

Por essa definicdo, o papel atribuido ao Conselho € o de construcdo de uma nova
escola, e isso envolve encard-lo como uma instincia politica, de tomada de decisdes, como
espaco de poder, desenvolvimento, aprendizagem e revisdo de processos participativos
(WERLE, 2003). Os argumentos apresentados no texto Escola Camped, do IAS, para a
criacdo dos Conselhos Escolares, em muitos aspectos passam a ideia de que tal érgdo deve
assumir a administracio escolar e também responsabilizar-se pelos resultados. Por exemplo,
sua criacdo € vista pelo IAS “como fruto da comprovada incapacidade dos governos em
oferecer todos os servicos de que a populacio necessita”; por meio do PDE, “o Colegiado é
co-responsavel pelos resultados da escola” e, ainda, a escola deixard de ser do governo,
tornando-se publica. A ideia aqui vigente é a de que o Conselho deva assumir o papel do
Estado com parte dos servigos publicos envolvidos na manutencdo da escola, desvirtuando,
portanto, o papel do Conselho Escolar.

Segundo Rodrigues (1997), no espirito democratico, o Conselho deve organizar-se
para exercer o papel de coordenador da agdo colegiada na escola, para que ndo seja apenas
instancia de natureza administrativa, mas uma instancia de natureza pedagdgica e politica na
escola. Ao afirmar que o Colegiado tem a funcdo de tornar a escola publica, retirando-a do
governo, o IAS acena com a possibilidade de a escola tornar-se uma entidade ptblica nao-
estatal, tendo responsabilidade por sua manutencdo e pelos resultados com os parcos recursos
publicos a ela encaminhados pelo Estado, cabendo ao Conselho Escolar e a equipe diretiva da
escola buscar novos mecanismos de aquisicdo de recursos financeiros para o seu
funcionamento.

Aquilo que foi reivindicado como participagdo da sociedade nos processos de
democratizagcdo e controle do Poder Publico foi analisado por Saviani, na década de 1980,
como um dos dilemas relacionados a tutela do Estado sobre educacado. “Longe de defender a
sujeicao da educagao a tutela do Estado, trata-se, ao contrario, de libertd-la da referida tutela”
(SAVIANI, 2005, p.174). Sobre esse ponto, Saviani pondera que “essa posicdo ndo devia ser
confundida com a liberagdo do Estado dos encargos educacionais, sobreonerando a

populacdo” (Ibidem).
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A descentralizacdo e a autonomia sdo vistas como forma de a escola buscar
alternativas de resolucdo de seus proprios problemas, inclusive de falta de recursos
financeiros para sua manutengao.

Dentre as atribuicdes do Conselho apresentadas nos materiais analisados, destacam-
se as competéncias administrativas. Trata-se de responsabilidades do 6rgdo mantenedor que
extrapolam as reais competéncias de um Conselho Escolar. Parece-me que sdo apresentadas
como uma forma de redugdo de pessoal efetivo, ou seja, o Conselho assume o papel de 6rgao
com fun¢des administrativas, previamente determinadas, com pouca margem para exercer
criativamente papel critico e propositivo no campo educacional.

O incentivo explicito a participacdo € feito pelas vias de exploracdo do trabalho

voluntdrio, que trato a seguir.

6.7 TRABALHO VOLUNTARIO E PARCERIA EM FOCO NOS PROGRAMAS DE
GESTAO DO IAS

Devido aos vérios sentidos e significados atribuidos a categoria trabalho, e por ela se
constituir como crucial para a humanidade, torna-se extremamente importante trazer aqui uma
breve discussdo acerca dessa categoria, com o intuito de compreender os apelos ao trabalho
voluntdrio realizado por Governos, pelo capital e por um de seus atuais intelectuais organicos,
o Terceiro Setor “mercantil”’, neste caso em particular, materializado nas proposicdes dos
Programas de gestdo da educacdo e escolar do IAS. Por uma questdo l6gica, comecgo esta
exposicao indo do particular para o geral, ou seja, exponho as formas de trabalho voluntario
incentivadas pelo IAS no contexto de acumulagdo flexivel e, posteriormente, faco a breve
discussao acima sugerida.

Segundo Souza (2008), “nos ultimos anos, um tipo particular de trabalho voluntério
tem sido estimulado, relacionado ao desenvolvimento de servigos de interesse social em geral,
o que atinge a educacdo escolar publica” (SOUZA, 2008, p.79). Segundo a autora, trata-se do
trabalho voluntdrio ligado ao que se convencionou chamar “responsabilidade social da
empresa” (SER). Para efeitos do estudo realizado por Souza, ela conceitua trabalho voluntério
como ‘“acdes sociais desenvolvidas por for¢ca de uma iniciativa empresarial, nas quais
normalmente se mobiliza o trabalho voluntario dos funciondrios dessas corporacdes, ou até
mesmo da comunidade em geral, com ou sem subsidio financeiro direto da empresa

envolvida” (SOUZA, 2008, p.79). O trabalho voluntdrio do qual trato neste texto aproxima-se
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dessa definicdo, com a pequena diferenca de que a iniciativa empresarial ndo mobiliza
diretamente a forca de trabalho voluntdria dos seus funciondrios. A forca de trabalho
voluntdria é de fato intermediada por uma organizacdo do Terceiro Setor mercantil, que
recebe “ajuda financeira”, por meio de doacdes de grandes e pequenas corporacdes do setor
empresarial, outras organizagdes nao-governamentais, como as fundacdes desses setores,
assim como do préprio Estado, direta ou indiretamente, através de fundacdes estatais, como a
Petrobras, o Branco do Brasil e a Caixa Econdmica Federal, dentre outras. Portanto, o IAS é o
grande interlocutor que realiza “mediac¢des” entre capital publico, privado e o trabalho neste
momento de reorganiza¢do do capitalismo mundial, marcado pela reestruturagdo do Estado,
pela acumulagdo flexivel e pelo desemprego estrutural. Esse contexto tem sido providencial
ao incentivo e a criacdo de uma nova forma de participagdo com trabalho voluntdrio na
escola, conforme aquele incentivado pelo IAS, sendo vejamos.

Coerente com as concepgdes que sustentam os demais termos referendados nos
materiais de gestdo do Instituto, outro tipo de trabalho, o trabalho voluntario, surge como
uma possibilidade de suprir necessidades, de sanar outros problemas diagnosticados na escola.
Justifica-se a presenca desse trabalho nas escolas: “(...) o trabalho voluntdrio vem se tornando
uma necessidade para complementar os recursos publicos de que as escolas dispdem para
implementar os seus planos de trabalho" (GERENCIANDO A ESCOLA EFICAZ, 2000,
p-200). No VHS Gestao escolar, tanto o voluntariado quanto a parceria estdo claramente
vinculados a existéncia do problema ‘“falta de recursos”, mas a ideia de voluntariado esta
ligada a de doagdo, e a parceria implica troca. Na perspectiva do PEC, a mobilizacdo de
recursos (neste caso, recursos humanos) € condi¢do para o funcionamento da escola; sendo
assim, ¢ tarefa que cabe ao diretor realizar. O VHS Gestao escolar € enfatico ao afirmar que as
escolas que buscam autonomia e eficicia possuem trabalho de gestdo em busca de
voluntariado, e este € sinal de cidadania que deve ser, inclusive, cobrado pelo diretor.

A emergéncia de fortes e recentes apelos ao trabalho voluntdrio e a indugdo a
parcerias no setor publico igualmente fazem parte das mudangas nas esferas publica e privada.
A reestruturacdo no papel do Estado capitalista sob orienta¢do neoliberal e de Terceira Via
reduz de forma dréastica investimentos em dreas sociais, sob justificativas de busca de
eficiéncia e eficdcia na administracio e de elimina¢do de desperdicios de dinheiro publico. As
metamorfoses no papel do Estado sdo parte das demandas de flexibilizacdo nas relacdes de
trabalho e na produgdo decorrentes da reestruturacao produtiva frente a crise de acumulagao

capitalista. Tais mudangas afetam diretamente o sistema educacional, como anuncia Dale:
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[...] é particularmente em tempos de grandes crises de acumulagdo, as quais lancam
reverberagdes através de todo o aparato estatal, que a contradi¢do intrinseca mutua
das vdrias demandas feitas sobre a educacio tornam-se claras.[...] O tempo todo a
existéncia dessas contradicdes, refletindo contradi¢cdes no Estado capitalista, fornece
a dindmica principal dos sistemas educacionais (DALE, 1988, p.23).

No contexto de crise de acumulacdo, as demandas para o funcionamento
minimamente adequado dos sistemas educacionais sdo transferidas para a “boa vontade” do
trabalho voluntdrio. Enquanto a escola opera com orcamentos limitados, o Estado cumpre
fielmente sua funcdo de Estado de classe, cujos problemas identificados como seus “devem
ser resolvidos tendo em vista a manutencdo do dominio de classe e que em uma sociedade de
classes isto tem necessariamente repercussdoes para a classe sujeitada” (Ibidem, p.22). Na
perspectiva desse Estado, vé-se uma profunda deterioracdo dos servigos publicos. No tocante
a manutengdo de recursos humanos e materiais para o funcionamento da escola publica, fica
evidenciado que cabe a acdes filantrépicas a responsabilidade pela complementacdo da oferta
de tal servico, pelas vias do trabalho voluntério.

Esse tipo de trabalho ressignificado tornou-se evidente com a critica ao Estado de
bem-estar social no ultimo quarto de século XX e com o ressurgimento do novo liberalismo,
cujas marcas mais evidentes se encontram na passagem do regime de acumulagdo capitalista
denominado fordismo-keynesianismo para o de “acumulacdo flexivel” (HARVEY, 2003).
Este é marcado pela reestruturacdo produtiva, implicando fortes repercussdes para o mundo
do trabalho, com pesadas criticas ao Estado centralizado, “identificando-o com burocratismo e
ineficiéncia”. Por outro lado, “a sociedade civil, apreendida como esfera do livre mercado,
passou a ser exaltada como a melhor alternativa ao Estado ineficiente” (SOUZA, 2008, p.82).
Nessa perspectiva, o conceito de sociedade civil, por sua vez, também ressignificado, atua no
sentido de atenuar as tensdes socais e, consecutivamente, a luta de classes (LEHER, 2002).

O esgotamento da capacidade de o Estado resolver as contradicdoes geradas pelo
desenvolvimento capitalista, mediado com politicas sociais, aliado a crescente desigualdade
social — inerente a auséncia de distribuicdo de riquezas — e ao desemprego estrutural,
conforme ja apontado, tem causado fortes tensdes sociais entre capital e trabalho que, no
limite, podem pdr em risco a manutencdo do préprio sistema capitalista. Segundo Souza,
“esse fator obriga o desenvolvimento de medidas paliativas para atenuar essa tensao, por parte
daqueles que tém interesse na manutengio desse modo de producdo” (SOUZA, 2008, p.83). E
o que se verifica com as inimeras medidas adotadas pelos governos em diferentes partes do
mundo, conforme expus em capitulo sobre o Terceiro Setor, para institucionalizar e exaltar o

papel do voluntariado.
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Compreendo o trabalho voluntirio emergente como outra forma, ainda mais
perversa, de exploracdo do capital sob o trabalho. Por tratar-se, na maioria das vezes, de
execu¢do de politicas sociais em substituicdo ao papel do Estado, acredito que esse
trabalhador voluntdrio, assim como o professor, estd submetido as relagdes de trabalho
capitalista e seu trabalho é ndo-material, o que ndo significa que seja improdutivo
(KUENZER, 2010)**. Em certo sentido, essa forma de exploracdo € andloga as inauguradas
com as relacdes de producdo capitalista, compreendidas por trabalho alienado, no qual o

trabalhador € destituido do produto de seu trabalho. Nessa perspectiva, Marx, assegura que

[...] o trabalhador fica mais pobre a medida que produz mais riqueza e sua producao
cresce em forca e extensdo. O trabalhador torna-se uma mercadoria ainda mais
barata a medida que cria mais bens. A desvalorizagdo do mundo humano aumenta na
razdo direta do aumento de valor do mundo das coisas. O trabalho ndo cria apenas
bens; ele também produz a si mesmo e o trabalhador como uma mercadoria, e,
deveras, na mesma propor¢do em que produz bens (FROMM, 1979, p.90).

Nesse caso do trabalho alienado nos moldes capitalistas, subentende-se que o objeto
produzido pelo trabalho, o seu produto, agora se lhe opde como um ser alienado, como uma
forca independente do produtor. O nivel de alienacdo é tamanho que a “apropriacdo do objeto
aparece como alienagdo a tal ponto que quanto mais objetos o trabalhador produz tanto menos
pode possuir e tanto mais fica dominado pelo seu produto, o capital” (Ibidem, p.91). No
Primeiro Manuscrito — trabalho alienado, Marx procura responder “o que constitui a

alienacdo do trabalho”. Em parte da resposta a essa questdo, ele salienta que esse trabalho

[...] é externo ao trabalhador, ndo faz parte de sua natureza, e, por conseguinte, ele
ndo se realiza em seu trabalho mas nega a si mesmo, ter um sentimento de
sofrimento em vez de bem estar, ndo desenvolver livremente suas energias mentais e
fisicas mas ficar fisicamente exausto e fisicamente deprimido. [...] Seu trabalho ndo
é voluntdrio, porém imposto, € trabalho forcado. Ele ndo € a satisfacio de uma
necessidade, mas apenas um meio para satisfazer outras necessidades. Seu cardter
alienado € claramente atestado pelo fato de, logo que n@o haja compulsdo fisica ou

outra qualquer, ser evitado como uma praga (FROMM, 1979, p.93).

z

Marx afirmava que o trabalho alienado ndo € voluntdrio, ou seja, independe da
vontade do trabalhador; cumpre, pois, uma necessidade bdsica de manutenc¢do da forca de
trabalho para a reproducdo do capital. J4 na atualidade, o que podemos dizer da relagdo entre
o trabalho alienado e o voluntario? Penso que o trabalho voluntirio € também uma forma de
trabalho alienado, porém ainda mais perversa porque ndo existe a contrapartida salarial,

forjado nas relagdes capitalistas de produgdo descritas por Marx no século XIX.

33 Palestra de abertura do Semindrio Internacional de Formacgdo de Professores do MERCOSUL Cone Sul,
realizado entre 03 e 05 de novembro de 2010.
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Dessa época em diante, o trabalho metamorfoseou-se e, atualmente, junto com o
novo regime de acumulacdo, instaurou uma nova ordem mundial relativa ao trabalho:
“reducdo do emprego regular em favor do uso do trabalho em tempo parcial, temporario ou
subcontratado” (HARVEY, 2003, p.143). A estrutura do mercado de trabalho no regime de
acumulacdo flexivel, apontado por Harvey, € organizada em centro e periferia. “O centro é
composto por um grupo que reduz cada vez mais e se compde de empregados em tempo
integral, condicao permanente e posi¢do essencial para o futuro de longo prazo da
organizacdo. Esse grupo de trabalhadores goza de intimeras vantagens e deve atender “a
expectativa de ser adaptdvel, flexivel e, se necessdrio, geograficamente moével” (Ibidem).

Segundo Harvey, a periferia abrange dois subgrupos bem distintos:

O primeiro consiste em empregados em tempo integral com habilidades facilmente
disponiveis no mercado de trabalho. [...] Com menos acesso a oportunidades de
carreira, esse grupo tende a se caracterizar por uma alta taxa de rotatividade, o que
torna as redugdes da forca de trabalho relativamente faceis por desgaste natural. O
segundo grupo periférico oferece uma flexibilidade numérica ainda maior e inclui
empregados em tempo parcial, empregados casuais, pessoal com contrato por tempo
determinado, tempordrios, subcontratacdo e treinados com subsidio publico, tendo
ainda menos segurangas de emprego do que o primeiro grupo periférico. Todas as
evidéncias apontam para um crescimento bastante significativo desta categoria de
empregados nos ultimos anos (HARVEY, 2003, p.144).

Dos arranjos de empregos flexiveis acima apontados, tem se destacado um aumento
da subcontratacao, em diversos paises de capitalismo avancado ou do trabalho temporario, em
vez do trabalho em tempo parcial. A tendéncia no mercado de trabalho € reduzir cada vez
mais o contingente de trabalhadores centrais “e empregar cada vez mais uma forca de trabalho
que entra facilmente e é demitida sem custos quando as coisas ficam ruins” (HARVEY, 2003,
p.144).

Aliadas a transformacdo da estrutura do mercado de trabalho, apontada por Harvey,
houve também mudancas de igual importancia na organizacdo industrial. O autor aponta

exemplos como

[...] a subcontratacdo abre oportunidades para a formag¢do de pequenos negdcios e,
em alguns casos, permite que sistemas mais antigos de trabalho doméstico,
artesanal, familiar (patriarcal) e paternalista (“padrinhos”, “patronos” e até estruturas
semelhantes a da mafia) revivam e floresgcam, mas agora como pecas centrais, € nao

apéndices do processo produtivo (HARVEY, 2003, p.145).

A crise de acumulacdo inaugura novas formas de exploracdo direta ou indireta da
forca de trabalho, igualmente oportunidades até entdo inimagindveis de geracdo e acumulagdo

de riqueza. O trabalho voluntdrio, por exemplo, seja executado pelos empregados das
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corporacdes em seus periodos de ‘“descanso” da fadiga de horas de trabalho, ou por
trabalhadores desempregados ou subempregados, pode ser compreendido como uma forma de
exploracao do capital.

Vejamos: a administragdo na era digital inaugura novas maneiras de geracao de lucro
das empresas, especialmente por meio de propagandas, da venda de determinada imagem e de
produtos. Quanto mais uma empresa se autodenomina responsdvel socialmente, envolvendo
seu nome e o de seus trabalhadores em acdes voluntdrias voltadas para o “bem-estar social”,
mais ganha em reconhecimento e selos de qualidade, como os ISOS, assim como o
empresario € “taxado” de ‘“cidaddao ético e responsavel”. Produtos de qualidade,
responsabilidade social da empresa e empresdrio cidaddo, eis os ingredientes da
Administracdo de Empresa no inicio do Terceiro Milénio.

Frente a essas mudangas no mundo do trabalho, da producdo e da administra¢ao das
organizagdes capitalistas atualmente em vigor, marcadas por intensa instabilidade no
emprego, quando este existe, ou pela completa improvisacdo de formas cada vez mais
precdrias e inusitadas de “ganhar o pao” que tém destituido da condicdo de “sujeitos” uma
multiddo de seres humanos submetidos a completa miséria, considero importante retomar o
sentido do trabalho como perspectiva de transformacio dessa realidade, ja que ele constitui

categoria central da humanidade. Segundo Antunes,

[...] € a partir do trabalho, em sua realizacdo cotidiana, que o ser social se distingue
de todas as formas pré-humanas. Os homens e mulheres que trabalham sdo dotados
de consciéncia, uma vez que concebem previamente o desenho e a forma que
querem dar ao objeto do seu trabalho (ANTUNES, 2004, p.7).

A funcdo da consciéncia no processo de trabalho é fundamental, pois € a partir dela
que os sujeitos concebem o desenho e a forma do objeto do seu trabalho. Lukécs assegura que
o “trabalho € um ato de pdr consciéncia e, portanto, pressupde um conhecimento concreto,
ainda que jamais perfeito, de determinadas finalidades e de determinados meios”(LUKACS,
1978, Apud ANTUNES, 2004, p.8).

Para Antunes, “o trabalho é também fundamental na vida humana porque € condi¢cao

para sua existéncia social” (Ibidem). Conforme reconhece Marx, em O Capital:

Como criador de valores de uso, como trabalho ttil, é o trabalho, por isso, uma
condicdo de existéncia do homem, independente de todas as formas de sociedade,
eterna necessidade natural de mediagdo do metabolismo entre homem e natureza e,
portanto, da vida humana (MARX, 1988, p.50).
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Para Luk4cs, nossas vidas sdo gradualmente determinadas pelo meio social. O devir-
humano dos homens consubstancia-se na constitui¢do, historicamente determinada, de um
género humano cada vez mais socialmente articulado e portador de uma consciéncia
crescentemente genérica. “E o impulso detonador desse processo é a tendéncia a
generalizacdo inerente ao trabalho: por isso o trabalho € a categoria fundamente do ser social”
(LESSA, 2007, p.84).

Antunes adverte que, se, por um lado, podemos considerar o trabalho como um
momento fundante da vida humana, ponto de partida do processo de humanizagao, por outro
lado, a sociedade capitalista o transforma em trabalho assalariado, alienado, fetichizado,
conforme j4 assinalei anteriormente (ANTUNES, 2004).

A categoria trabalho descrita por Antunes, acrescento o trabalho voluntdrio. Na
atualidade, este constitui uma forma de aliviar o Estado e o capital, pois as demandas
originadas por problemas que requerem a interven¢do do Estado pela mediagcdo das politicas
sociais sdo pseudo-resolvidas pelas proprias instituicdes. Por outro lado, o mesmo Estado
opera com agdes voltadas para a manutencdo dos modos de existéncia e reproducdo do
capital, portanto, com pesados investimentos financeiros nessa area, sobretudo nos momentos
de crise de acumulacdo.

O forte apelo ao trabalho voluntério e as parcerias, em especial nas escolas publicas
brasileiras, ndo por acaso faz parte de um discurso de desqualificacdo e desconstru¢do do
publico, primeiro embalado pela ideologia neoliberal e, posteriormente, pelo idedrio de
Terceira Via, nas décadas de 1980 e 1990, respectivamente.

Para uma melhor compreensao da materializacdo desse contexto na drea educacional,
estudo um caso concreto de parceria entre o Poder Publico, portanto, o Estado, e uma entidade

do Terceiro Setor empresarial, o Instituto Ayrton Senna.



7. IMPLEMENTACAO DA PARCERIA ENTRE O MUNICIPIO DE CACERES E O
INSTITUTO AYRTON SENNA (IAS)

Neste capitulo, apresento a parceria entre o0 Municipio de Caceres-MT e o Instituto
Ayrton Senna. O texto foi construido tendo por base informacdes coletadas nos momentos das
entrevistas, textos e materiais instrucionais produzidos pelo IAS e pela Prefeitura Municipal
de Céceres/Secretaria Municipal de Educacdo (SME), assim como consultas a uma série de
documentos. Tomei como elemento desta discuss@do ndo apenas a organizacdo e gestdo da
SME, mas o conjunto de a¢des empreendidas por essa Secretaria na tarefa de instituir politicas
educacionais para sua rede de escolas, procurando compreender em que medida as
concepcoes de gestdo nos programas do IAS se materializam na educagdo da rede publica
municipal.

Considerando a dinamica da organizacdo e gestdo de processos educativos e das
relacdes entre educagdo e sociedade, da atividade administrativa que permeia a organizagao
social capitalista e da administracdo da educagao, procuro trazer alguns elementos da histéria
local por considerar que o tecido social local € fator determinante na implementacdo de
politicas publicas do sistema municipal de ensino e de sua rede de escolas, particularmente de
uma escola localizada em drea urbana e de um Nucleo composto por trés escolas localizadas
no campo, na Rodovia MT BR 070, fronteira Brasil/Bolivia. A esse Nucleo, estdao integradas
duas escolas menores, denominadas extensdo I e II, na faixa de fronteira entre o Brasil e a
Bolivia; nestas, aproximadamente 70% dos alunos tém dupla nacionalidade, sendo
provenientes da Bolivia. O objetivo é desvendar as contradi¢des e dificuldades interpostas na
pratica da atividade administrativa do referido sistema e compreender como as concepgdes de

gestdo nos programas do IAS materializam na educagdo publica municipal.

7.1 BREVE CARACTERIZACAO DO MUNICIPIO DE CACERES

A cidade de Céceres, situada na regido sudoeste do Estado de Mato Grosso, na area

de abrangéncia do Pantanal Mato-Grossense, tem sua origem no século XVIIIL. E fruto do
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processo de expansdo territorial empreendido pela coroa portuguesa com a finalidade de
marcar posi¢do na regido noroeste do Rio Guaporé e na margem ocidental do Rio Paraguai.
Como resultado desse empreendimento lusitano consolidado pelos dominios da coroa
portuguesa, surgiu, no cendrio mato-grossense, a cidade de Céceres na margem esquerda do
rio Paraguai, entre as cidades de Cuiaba e Vila Bela.

O estabelecimento da sede da Capitania de Mato Grosso, Vila Bela da Santissima
Trindade, na margem do Rio Guaporé, favoreceu a circulacdo de pessoas por via terrestre e
fluvial entre Vila Bela e as minas do Cuiabd. Por isso, o surgimento da cidade relaciona-se ao
estabelecimento, nas proximidades do Rio Paraguai, de um posto de fiscalizacdo que deu
origem ao povoado de Vila Maria, primeira denominagao da atual cidade de Céaceres (LEITE,
1978).

Distante 209,70 km da capital, Cuiabd, e 110 km da cidade de San Matias, na
Bolivia, a cidade de Caceres foi fundada em seis de outubro de 1778. Foi denominada
primeiramente de Vila Maria do Paraguay, em homenagem a rainha reinante, D. Maria I, “por
determinacao” do Sr. Luiz de Albuquerque de Mello Pereira e Céaceres, entao Governador e
Capitao General da Capitania de Mato Grosso.

Céceres foi fundada para servir de ponto intermediério entre Vila Bela e Cuiab4, que
mais tarde se transformaria na capital do Estado. A cidade de Céceres possui caracteristicas
diferenciadas de outras posteriormente criadas, seja com o processo de colonizacdo da década
de 1940 - incentivado pelo governo Vargas —, seja com o das décadas de 1960 e 1970,
durante a Ditadura Militar. Estudos sobre a fundacao da cidade, como os de Janudrio (2004),
Leite (1978) e Arruda (1938), ddo conta da presenca de indios provenientes dos dominios

castelhanos de Chiquitos e “Mojos”54

antes da oficializacdo do povoado. Outros grupos, como
os de etnia Bororo, apds misturarem-se com negros € brancos, deram origem aos grupos que
habitam hoje essa regido. Conforme Arruda (1938), “muito antes do descobrimento, ou
melhor, da oficializacdo do povoado, nele ja viviam muitas familias indigenas, de origem
chiquitana, da Provincia de Chiquitos, Republica da Bolivia”, em franca familiaridade com as
familias dos sertanejos patricios ja estabelecidos (ARRUDA, 1938, p.194).

Ciceres € elevada a categoria de cidade em 1874. Entretanto, as fazendas que haviam
se formado em seu entorno, como a Jacobina e, posteriormente, Descalvados, de grandes

extensodes territoriais, intensa atividade econdmica e quantidade elevada de trabalhadores,

inclusive com trabalho escravo, tiveram maior desenvolvimento que a cidade.

5 < . ~ P
* Notamos que hd duas denominagdes quando os autores se referem aos dominios castelhanos, ora aparecendo
como Moxos ora como Mojos.
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A atividade econdmica da época concentrou-se na extragao do ouro, depois na coleta
extrativa da ipecalcualnhal55 — conhecida também por poaia, planta medicinal comercializada
em abundancia na regido — e na extracdo da borracha. A pecudria desenvolveu-se, e as
fazendas agropastoris cresceram em numero e extensdo, tendendo para a formacdo de
latifindios no Pantanal. O comércio estabeleceu-se no centro urbano, oriundo da oferta de
produtos como madeira, borracha e plantas medicinais. As embarcac¢des que levavam
produtos para os grandes centros retornavam ao interior do Mato Grosso carregadas de artigos
manufaturados e industrializados. Na primeira metade do século XX, a navegacdo fez surgir
grandes casas comerciais, que revendiam as mercadorias importadas da Europa, trazidas em
grandes vapores, como o Etrdria, e desembarcadas cotidianamente no Cais do Porto. A
navegacdo possibilitou também a vinda de muitos estrangeiros, como franceses, belgas,
italianos, ingleses, americanos e sirio-libaneses (BATISTA, 1998, p. 34-36).

A histéria mais recente do municipio aponta que a construcdo da ponte Marechal
Rondon sobre o rio Paraguai na década de 1960 facilitou a comunicacdo via terrestre entre os
estados do norte e o resto do Brasil, além de possibilitar o empreendimento de projetos de
colonizagdo. Isso proporcionou maior povoamento na regido e contribuiu para a intensidade
do fluxo migratorio, ocasionando a existéncia de grande nimero de familias rurais sem terras
na regido de Cdceres.

Essa realidade, aliada a existéncia de vastas areas de terras concentradas em maos de
pequenos grupos, fez com que ocorressem as ocupagdes de algumas glebas no periodo de
1969 a 1982°°. Muitos conflitos e lutas por terra na regido foram registrados por agentes das
pastorais da Igreja Catélica (BIENNES, 1987). A persisténcia dessa situa¢do impulsionou, na
década de 1990, a organiza¢dao do Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem-Terra (MST) na

regiao.

>0 nome da planta, ipecacuanha, é originado da palavra nativa i-pe-kaaguéne, que significa “planta de doente
de estrada”. A ipecacuanha (Cephaelis ipecacuanha) é uma espécie medicinal conhecida popularmente por ipeca
e poaia, dentre outras denominagdes. Natalino Ferreira Mendes atribui a poaia parte do progresso que ocorreu
em Céceres em meados do século XIX, pois a cidade era um dos mais importantes centros comerciais desse
vegetal. A planta permaneceu como importante produto de exportacdo de Mato Grosso durante toda a segunda
metade do século XIX — exportacdo que entra em decadéncia no final do século. Os europeus aprenderam a usar
a poaia com os indigenas da América do Sul, que utilizavam suas rafzes para induzir vomito e como antidoto
contra picadas de cobras venenosas. Os dois principais alcaloides extraidos da raiz da poaia sdo: a cefalina, que
tem poder emético, provoca o vOomito; em dose reduzida, € usada como expectorante nas bronquites e asmas para
facilitar a eliminacdo das mucosidades dos brdnquios, purgativo e tonico; € a emetina, que era usada para
tratamento de amebiase intestinal, amebiase com c6lica hepdtica de alta seriedade e outros males relacionados a
disfuncdo hepdtica. Mas, devido ao alto grau de toxicidade, a emetina foi substituida por produtos sintéticos
(Metronidazol, Flagyl e Secnidazol) (http://www.cootrade.com.br/files/Download/caceres cartazl2 poaia.pdf.
Acesso em 21/07/2009)

%% Essas glebas eram oriundas de sesmarias que foram doadas ou vendidas a pregos irrisérios para as empresas ou
proprietarios particulares para promoverem a colonizag@o, fato que gerou muitos conflitos e morte pela posse da
terra na regifo (assunto que ndo € objetivo deste trabalho).
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As acdes empreendidas pelo MST e por seus apoiadores, como entidades sindicais,
pastorais da Igreja Catodlica, Centro de Direitos Humanos e partidos politicos, a época
considerados mais a esquerda, tendo sido instituidos em plena luta contra os abusos e as
injusticas praticadas pela elite local, tém contribuido para a reducdo de desigualdades sociais
no Municipio de Caceres e na regido. A estimativa do IBGE (2007) mostra Caceres com uma
populacdo de 90.175 habitantes. Desse nimero, 84,91% vivem no meio urbano, ¢ 15,09%
vivem no meio rural.

Com densidade demografica de 3,4 hab/km? (IBGE, 2007), Caceres apresenta taxa de
urbanizacdo de 84,90%. Mesmo com renda per capita média de R$ 218,72, apontando um
crescimento de 58,33% em um periodo de 10 anos (1991 a 2000), as desigualdades sociais
aumentaram nesse mesmo periodo, vindo apenas reforcar uma tendéncia no Estado. A titulo

de ilustracdo na imprensa local, o Didrio de Cuiabd ja assinalava em 2003 que

[...] o salto econdmico que Mato Grosso experimentou nos tltimos dez anos nio
significou na mesma medida a redu¢do da pobreza e da desigualdade. Ao contrdrio,
segundo aponta o levantamento do Programa das Nacdes Unidas para o
Desenvolvimento (PNUD), é cada vez maior a diferenga entre ricos e pobres no
Estado (Edi¢do n° 10 743 de 12/10/2003).

As principais fontes de arrecada¢do do municipio provém da pecudria, da agricultura,
dos servicos e do comércio, além do turismo. A inddstria pouco contribui com arrecadacgdo.
Esses fatores acabam se refletindo no Indice de Desenvolvimento Humano (IDH) do
municipio, colocando-o em 59° lugar no Estado, num total de 141 municipios
(PNUD/IPEA/FJP/IBGE, 2003).

De acordo com dados contidos em Anudrio Estatistico do Estado de Mato Grosso de
2005, os indices de evolucdao dos setores da economia em Céceres, entre 2000 e 2004,
mostram uma realidade econdmica que nao acompanha o ritmo de crescimento de Mato
Grosso. As diferencas econdmicas entre os municipios mato-grossenses estdo relacionadas
com o agronegéc1057. Sdo indmeros municipios, especialmente os da baixada cuiabana, que
vivem situacao andloga ou inferior a do Municipio de Céceres, quase todos situados na regiao
do Alto Pantanal, com a fonte de renda ancorada mais no setor primério e de servigos do que
propriamente no comércio € na industria. Cabe destacar que a fonte de renda de muitas

familias desses municipios € a pesca e o turismo, ainda muito elementar.

7 As cidades ligadas ao agronegécio tém os melhores IDHs e também as menores disparidades de renda. Das 15
maiores, apenas Cuiaba ndo € ligada a producdo de graos, entretanto, é beneficiada direta, pois aqui hé industrias
que ddo suporte ao agronegdécio. (http://www.skyscrapercity.com. Acesso em 22/07/2009)
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Outro fator relevante que deve ser considerado ao tratar-se da situacdo
socioecondmica do Municipio de Caceres refere-se a crescente concentracao de renda. Entre
1991 e 2000, os 10% mais ricos da cidade aumentaram sua participagdo na renda no
municipio de 44,1% para 49,6%. Por outro lado, os 80% mais pobres cairam de 39,6% para
35,2%, de acordo com os dados do IPEA (2005).

Nessa situacdo, o que mais chama a atencdo e, a0 mesmo tempo, € motivo de grande
preocupacio € a quantidade de pessoas vivendo abaixo da linha da pobreza. Dados do IBGE
(2000) assinalam que, se em 1991 48,59% das pessoas da cidade viviam com até meio saldrio
minimo, esse percentual se amplia em 2000 para 59,35%.

Quer devido ao periodo das ditaduras (de Getulio Vargas e depois dos militares),
quer por ser regido de fronteira e drea de seguranga nacional, Caceres teve, em grande parte
de sua histodria, prefeitos nomeados. Tal situacdo sé mudou a partir de 1980, com a luta dos
movimentos populares pela democracia em nivel nacional.

No plano politico-partidario, desde o ano 2000, tem prevalecido no Executivo
Municipal o revezamento entre partidos, como: PMDB (1997-2000), PSDB (2001-2004), PP
(2005-2008) e o partido do atual prefeito municipal, PFL (Democratas), o mesmo prefeito do
periodo de 2001 a 2004. Os representantes no Executivo Municipal s@o pessoas provenientes
das familias mais conservadoras, proprietdrias de terras na regido, e/ou pessoas ligadas a esse
segmento social. Isso evidencia uma tendéncia outrora muito forte e ainda presente no
Municipio — a de relacdes clientelistas e patrimonialistas —, o que, conforme Holanda (2010),
se encontra na origem da formacdo do Estado brasileiro, marcado pela dificuldade
fundamental de distin¢do entre o publico e o privado.

A composi¢do da Camara Municipal, historicamente, ndo difere dessa tendéncia no
municipio, exceto pela dltima eleicao (2008), na qual foram eleitos dois vereadores pelo
Partido dos Trabalhadores (PT). No ano 2000, cinco partidos politicos tinham representagdes
no Legislativo Municipal, distribuidos da seguinte forma: Partido da Social Democracia
Brasileira — PSDB, com sete vereadores; Partido do Movimento Democratico Brasileiro —
PMDB, com um; Partido da Frente Liberal — PFL, com trés; Partido Trabalhista Brasileiro —
PTB, com um; Partido Progressista Brasileiro — PPB, com trés, num total de 15 vereadores
eleitos.

Na legislatura de 2001 a 2004, a composi¢do da Camara ficou da seguinte forma:
PSDB com seis vereadores; PMDB com um; PFL com quatro; PTB, com um; Partido Popular
— PP, com um; Partido da Social Democracia Cristd — PSDC, com um; Partido Socialista

Brasileiro — PSB, com dois, totalizando 21 vereadores eleitos e suplentes.
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Por fim, na legislatura de 2005 a 2008, a composi¢do da Céamara ficou assim
distribuida: PSDB, um; PMDB, um; PFL um; PTB dois; PP, trés; PSDC, dois; Partido da
Republica — PR, um; e Partido Democratico Trabalhista — PDT, com um, totalizando 12
vereadores eleitos.

Conforme exposi¢do acima, a histéria dos periodos mais recentes aponta que o
Executivo Municipal tem governado sem oposi¢do. Acredito que esse contexto possibilita a
continuidade de muitos aspectos de relagdes pautadas no “coronelismo” e em relagdes
patrimonialistas, o que ndo difere das caracteristicas de intimeras regides, estados e outros
municipios brasileiros. Conforme afirmei anteriormente, as relagdes de poder, no municipio e
nessa regido, vém se alterando gradativamente nas ultimas décadas devido a correlagdo de
forcas entre os grupos dominantes e os interesses populares. Atribui-se a esse caso a
importancia da formagao politica dos trabalhadores, de modo que se enxerguem como sujeitos
de sua prépria histéria, deixando, portanto, de ser apenas objeto, massa de manobra nas maos
da elite agréria.

Tendo em vista o objetivo deste trabalho — “analisar as concep¢des de gestdo que
fundamentam os programas do IAS e como eles se materializam na educag¢ido” —, considero
importante esbocar esse contexto, pois € nele que sdo definidas as politicas educacionais. A
seguir, apresento alguns dados mais especificos com relacdo a educagdo no municipio.

De acordo com informacdes colhidas junto a Assessoria Pedagdgica da Secretaria de
Estado da Educacdo em marco de 2008, confirmadas em maio de 2011, o municipio contava
com 15 escolas estaduais: 14 na zona urbana e uma no campo, sendo quatro de Ensino
Fundamental, duas de Ensino Médio e nove de Ensino Médio e Fundamental. Do total destas
ultimas escolas, uma atende somente Educa¢do de Jovens e Adultos.

A rede de escolas privadas € constituida por 15 estabelecimentos educacionais, com
atendimento indo da educacdo infantil a superior. A rede é composta por: uma escola da
Associacdo de Pais e Amigos dos Excepcionais (APAE); duas creches, sendo uma evangélica
e outra da Campanha Nacional de Escolas da Comunidade (CNEC); cinco escolas que
atendem da Educacdo Infantil ao Ensino Médio (Escola Adventista; Escola Imaculada
Conceicdo; Centro Educacional Andlia Franco; Instituto Educacional de Céceres) e o Instituto
Santa Maria. O ensino superior privado € oferecido por quatro instituicdes, nas modalidades
presencial, semipresencial e a distancia.

O Municipio conta, também, com duas instituicdes de Ensino superior publicas: a
antiga Escola Agrotécnica Federal, recentemente transformada em Instituto Federal de

Educacdo Tecnoldgica de Mato Grosso (IFMT), oferecendo desde educagdo profissional de
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nivel bdsico, técnico e tecnoldgico a programa de alfabetizacdo para jovens e adultos
integrado ao técnico; e a Universidade do Estado de Mato Grosso (UNEMAT), com 11 cursos
regulares de diferentes dreas (bacharelados e licenciaturas), bem como ensino a distancia e
modulares. Detenho minha aten¢do no sistema municipal de ensino por tratar-se de locus no
qual se inscreve o objeto de investigacao.

Em 2001, o municipio firmou parceria com o IAS, com o objetivo de melhorar o
desempenho escolar dos alunos da rede municipal devido ao alto indice de defasagem
idade/série diagnosticado. N@o encontrei men¢do a aprovacdo desse convénio pela Camara
Municipal, nem Lei especifica que autorizasse o Poder Executivo a firmar essa parceria com o
setor privado durante as duas gestdes e metade de outra pesquisada. No tocante as
deliberagdes do Legislativo Municipal entre 2000 e 2010, periodo pesquisado, consta apenas a
aprovacao de requerimento ao Executivo Municipal, em 15 de abril de 2002, solicitando cépia
do Convénio firmado entre a Prefeitura de Céceres e o Instituto Ayrton Senna. No entanto,
como ilustragdo, cabe registrar a incoeréncia nas agdes do Poder Publico municipal quando
este age com interesses que nao os da sociedade: trata-se de situac@o inversa diagnosticada
pela pesquisadora com relacdo a um convénio entre a Prefeitura e a UNEMAT para a
formacdo de professores em servico no curso de Pedagogia para Educacao Infantil, por meio
de um consorcio entre o Ministério da Educagdo e outras universidades brasileiras. O curso
foi paralisado por aproximadamente sete meses pela gestdo do atual prefeito, sob alegacdo de
o convénio nao ter sido aprovado pela Camara Municipal na gestao anterior.

Em sintese, a histéria do municipio, especialmente no que diz respeito ao campo das
decisdes politicas, aponta para uma cultura pouco participativa, que ainda pode ser encontrada
na atualidade. A parceria entre a Prefeitura Municipal e o Instituto Ayrton Senna é um

exemplo desse tipo de atuacao.

7.2 CARACTERIZACAO DA EDUCACAO MUNICIPAL EM CACERES NO ANO 2000

A Secretaria Municipal de Educacao e Cultura (SMEC), designagdo dada pela Lei N°
1.197/1993 e em vigor até 2003, € o 6rgdo responsdvel pelas atividades relacionadas a
educag¢do do municipio, preferencialmente a instalagdo, a manutencdo e a coordenagdo da

rede escolar. Conforme informacdes obtidas nas entrevistas com funciondrios da Divisdo de
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Inspegdo Escolar da SME™® e em leis municipais da época, no ano de 2000, as escolas da rede
municipal de ensino estavam organizadas em Ciclo Bésico de Aprendizagem Inicial (CBAI) e
em Ciclo Basico de Aprendizagem Continuada (CBAC), implantados por meio das Portarias
N° 01/98 e N° 021/99, ambas da SMEC, em vigor até o ano de 2003; essa proposta pautou-se
na politica educacional da rede estadual de ensino de Mato Grosso.

Até recentemente, a rede municipal de ensino esteve organizada com acdes
articuladas a Secretaria de Estado de Educacdo (SEDUC) e ao Conselho Estadual de
Educagdo (CEE), inclusive com a ado¢do e a implementacdo das politicas educacionais do
Sistema Estadual de Ensino (SEE) na rede municipal, como o CBA, a partir de 1998. A
mediagdo local entre as duas esferas de governo era realizada pela antiga Delegacia Regional
de Educacdo (DREC)™, extinta pela reforma administrativa do governo Dante de Oliveira, na
década de 1990, e posteriormente substituida por uma Assessoria Pedagdgica. Somente a
partir de 13 de novembro de 2006 ficou instituido o Sistema Municipal de Ensino, por meio
de emenda N° 14 a Lei Organica Municipal.

A gestdo tnica® adotada pelo Municipio ndo foi formalizada em lei especifica®’,
como determina o Art. 12 da Lei Complementar N° 49/1998 do Estado de Mato Grosso.
Mesmo com acdes conjuntas com a SEDUC, na prética, a SMEC manteve certa autonomia
para gerir sua rede de escolas (REGIMENTO ESCOLAR, 1999).

A estrutura organizacional da Secretaria Municipal de Educac¢do e Cultura era
composta por 6rgdos, como coordenagdes, secdes, divisdes e setores, ocupados, em sua
maioria, por servidores contratados sem concurso publico e por vezes com formagao apenas
em nivel médio.

De acordo com o organograma, a Secretaria era responsavel pela educagdo, cultura e
esportes. Contava com um Secretdrio, um Coordenador Geral, um Coordenador de Esportes,
chefes das divisdes e o pessoal ligado aos setores administrativos e as se¢des que compunham

a divisdo pedagdgica: Educacdo de Jovens e Adultos (EJA), Pré-escola, Educacdo Especial e

% A partir do ano de 2003, a Coordenacio Municipal de esportes transformou-se em Secretaria Municipal de
Esportes, Cultura e Lazer. Com esse desmembramento, a Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura passou a
denominar-se Secretaria de Educagao (Lei Municipal n°® 1.845 de 26/08/2003).
%% No periodo anterior a 2001, havia uma relacio muito estreita entre o Sistema Estadual de Educagio e a Rede
Municipal, de modo que a equipe pedagégica da SMEC compunha, juntamente com os profissionais do Estado, a
equipe pedagdgica local.

A gestdo unica aplica-se aos municipios que ndo constituirem seus Sistemas de Ensino, devendo integrar-se ao
Sistema Estadual de Ensino.
% De acordo com a Lei Complementar N° 49, de 1° de outubro de 1998, Art.10, Pardgrafo Unico, a adocdo de
gestdo tnica por pelo menos 15% dos municipios implicard a institui¢io do Sistema Unico de Educacdo Bisica,
a ser definido em lei especifica.
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GABINETE DO SECRETARIO DE
EDUCACAO E CULTURA

FUNDAGAO CULTURAL

COORDENACAO GERAL DA COORDENACAO MUNICIPAL
SECRETARIA DE ESPORTES
]
[ I ]
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ADMINISTRATIVO (ALMOXARIFADO) ESCOLAR
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( SECAO DE PRE—ESCOLD ( SETOR DE CONVENIOS)
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ESPECIAL ESCOLAR
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ASSESSORES PEDAGOGICOS POR
AREA - ENSINO FUNDAMENTAL

Figura 8: Organograma da Secretaria Municipal de Educagado e Cultura — 2000
Fonte: Janudrio (2004); Inspecdo Escolar/SME/2007; Coordenacgdo de Gestdo Escolar/SME, fevereiro/2010.

Supervisdo Escolar. Esta ultima secdo contava ainda com assessores pedagdgicos por drea do
ensino fundamental.

Constatei, por meio de entrevistas, a inexisténcia de documentos oficiais que
regulassem a organizac¢do interna da SMEC, tal como a especificacdo do perfil profissional de
ocupantes dos cargos acima citados ou as atribui¢cdes inerentes a cada cargo/funcdo, entre
outros, apesar da exigéncia do Tribunal de Contas do Estado (TCE).

No ano de 2000, a Secretaria Municipal de Educacdo e Cultura estava organizada
conforme organograma a seguir:

Os programas de repasses de recursos previstos para a SMEC e escolas da rede para
o ano 2000 foram: Programa Nacional de Alimenta¢cao Escolar, Programa Dinheiro Direto na
Escola (PDDE) e Transporte Escolar, todos repassados pelo Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacao (FNDE).

A organizacdo administrativa e pedagdgica das escolas que compunham a rede

municipal estava regulamentada por meio do Regimento Escolar, que dispunha, dentre outros
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aspectos, sobre a organizagdo técnica, administrativa e pedagdgica das escolas, inclusive das
do campo. Essas escolas sdo mantidas pela Prefeitura Municipal de Caceres/MT por meio da
SMEC, que é responsdvel pela oferta da Educacdo Infantil e do Ensino Fundamental,
distribuidas da Pré-Escola até a 8 série, ou nono ano.

No ano 2000, Céceres contava com 113 escolas municipais: 29 urbanas e 84 rurais,
apresentando um quadro de 1.375 alunos matriculados, em sua maioria, nas escolas urbanas
de Educacdo Infantil — Pré-Escola, 6.869 na primeira etapa do ensino fundamental — 1* a 4*
série, 2.540 na segunda etapa do Ensino Fundamental — 5* a 8* série e 1.747 alunos
matriculados em Ensino Fundamental, Supléncia, totalizando 12.531 alunos matriculados e
448 professores: 200 com formagdo em Nivel Médio e 248 em Nivel Superior (Divisdo de
Inspecao Escolar/SME/2008). Desse total, grande nimero de professores ndo era concursado,
apenas contratado temporariamente.

As escolas da zona urbana localizam-se, em sua maioria, em bairros da periferia. As
escolas do campo sdo localizadas em dareas limitrofes do municipio, numa consideravel
distancia da sede (até 230 km), o que levou, a partir da década de 1990, a um agrupamento de

escolas por Nicleos®

como forma de otimizar as acdes desenvolvidas pela Secretaria
Municipal e de acordo com uma tendéncia nacional a nucleagdo. Desde entdo, um diretor
atendia a vdrias escolas do campo (de sete a 16 escolas), organizadas em torno de um Nucleo.
Na prética, as escolas funcionam com a presenca somente do professor e de uma técnica em
nutri¢do; dependendo do nimero de alunos, hd um coordenador pedagdgico. Os documentos
dos alunos eram (sdo) encaminhados para a Sede do Ntcleo.

Em 2000, a falta de professores efetivos, especialmente nas escolas do campo,
dificultou a eleicao de diretores para essas escolas, segundo justificativa de gestores da SME.
Muitos diretores, também das escolas de periferia urbana, eram nomeados, tendo por tnico
critério a relacdo politica com os representantes do poder publico local. As primeiras elei¢des
para esse cargo deveriam ocorrer desde 1998, conforme estabelecido no Estatuto do
Magistério Publico Municipal.

E importante destacar que, no ano 2000, o Municipio de Caceres atendia 6.869
alunos no Ensino Fundamental, de 1* a 4 série, e 2.540 de 5% a 8° série, enquanto que o Estado

atendia 5.219 de 1? a 4* série e 8.824 de 5* a 8* série desse mesmo nivel de ensino. Pude

constatar que nesse ano houve uma tendéncia de o Estado responsabilizar-se por um nimero

62 Cada Ntcleo tem sua sede em uma escola municipal, que centraliza as atividades administrativas e parte da
gestdo das demais escolas localizadas préximo da escola-sede.
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maior de matriculas nos anos finais do Ensino Fundamental e que o municipio atendeu maior

nimero de matriculas na primeira etapa.

1.3 ORGANIZACAO E GESTAO DO CONSELHO MUNICIPAL DE EDUCACAO DE
CACERES - 2000

O Conselho Municipal de Educag¢do em Ciceres foi instituido em 16/12/1997 através
da Lei 1.431. Desde sua criagdo até o ano 2000, suas atividades nao foram regulares,
conforme registro no livro ata. Dentro do periodo em questdo, apontamentos nos documentos
apresentam espaco de tempo ou intervalos de até dois anos entre as reunides. Porém,
conforme Art. 11 da referida Lei, o Conselho Municipal de Educacdo deveria reunir-se
ordinariamente uma vez por més ou em carater extraordindrio, seguindo normas do regimento
interno.

De acordo com a Lei 1.431, as atribuicdes do Conselho Municipal de Educagdo sao
consultivas, normativas, fiscalizadoras e deliberativas. Compete-lhe aprovar, acompanhar e
controlar a execu¢ao do Plano Municipal de Educagdo; baixar normas complementares para o
funcionamento do Sistema de Ensino; atuar na formulacdo das estratégias e controle de
execugdo politica educacional; conhecer, avaliar e acompanhar a gestdo escolar e os projetos
didético-pedagdgicos; acompanhar, avaliar e fiscalizar os servigcos de Educacdo prestados
pelos 6rgdos e entidades publicas e privadas; deliberar, regulamentar e emitir parecer sobre a
legislacdo educacional e seus dispositivos.

Para a escolha dos membros componentes do Conselho Municipal de Educacao, as
entidades representadas no Conselho, de forma autonoma, mediante consulta entre seus pares,
indicam dois representantes, sendo um titular ¢ um suplente, os quais sdo nomeados pelo
Chefe do Poder Executivo Municipal,

Em 1997, a institui¢do do CME foi formada pelos seguintes segmentos:

1 — o Secretario(a) Municipal de Educacdo, como membro nato.

2 —um representante da Secretaria Municipal de Satde;

3 — um representante da Secretaria de Obras e Servicos Urbanos;

4 — um representante da Secretaria Municipal de Governo ligado ao Conselho
Municipal do Bem-Estar Social;

5 — dois profissionais da educacao representantes do Sistema Municipal de Ensino;
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6 — dois profissionais da Educacdo representantes do Sistema Estadual de Ensino;

7 — um representante patronal das Escolas particulares;

8 — um representante dos Diretores de Escolas Municipais;

9 — um profissional da Educacao representando a Assessoria Pedagdgica;

10 — um representante dos Diretores das Escolas Estaduais;

11 — um membro do Conselho Municipal de Alimenta¢@o Escolar;

12 — um representante do Poder Legislativo Municipal;

13 — um representante da UNEMAT na drea de Educacao;

14 — dois representantes de estudantes com idade minima de 18 anos;

15 — dois representantes de pais de alunos das Escolas Publicas;

16 — trés representantes de entidades civis, sendo:

o um representante do LIONS Clube de Céceres;

o um representante do Rotary Clube de Caceres;

. um representante das Lojas Magonicas de Céceres;

Observa-se que, na composi¢cdo do Conselho, em um total de 22 membros, ha oito
representantes do governo municipal; entre os representantes da sociedade civil em geral
(pais, estudantes, outras entidades...), ndo hd representantes de movimentos populares e/ou
sindicais; e trés membros representam agremiacdes tipicas da elite local (Lions, Rotary e
maconaria).

O fato de o Conselho ser composto de forma paritdaria, mas sem nenhuma
representacdo de entidades populares e sindicais oriundas da sociedade civil, pode trazer
sérias dificuldades para atingir a finalidade desse tipo de conselho, qual seja, a de promover a
participacdo e a democratizacdo nos processos decisorios das politicas educacionais, desde
sua proposicao até sua implementacdo e avaliacdo.

De acordo com informagdes da atual Presidente do Conselho, a organizagdo e o
funcionamento, antes de 2006, ocorria por indicacdo de representantes por segmento (até
recentemente, o sindicato de professores e servidores publicos municipais lutavam para que
esses representantes fossem eleitos por seus pares). As reunides aconteciam esporadicamente,
quando havia urgéncia na aprovagao de alguma matéria de interesse do executivo municipal.

No referido periodo, o Secretdrio Municipal de Educacao também desempenhava a
func¢do de presidente do CME; desse modo, ele conduzia os assuntos e pautas das reunides do
Conselho voltados para os interesses do Poder Publico. Nesse periodo, também nao ha
registros sobre o processo de implementacdo da parceria entre o Municipio de Caceres e o

Instituto Ayrton Senna.
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7.4 PROCESSO DE IMPLANTACAO E REGULACAO DA PARCERIA NO MUNICIPIO
DE CACERES

O processo de implantacdo e regulacdo da parceria firmada entre o Municipio de
Céceres e o Instituto Ayrton Senna deu-se a partir do ano de 2001. Seu marco inicial
encontra-se no primeiro Instrumento Particular de Parceria, com o termo de Convénio n° 001,
firmado em 05 de janeiro de 2001, a convite do IAS, entre este Instituto e o Municipio.

Conforme informagdes nas entrevistas, inclusive com o ex-prefeito (2001-2004) a
época, a adesdo a parceria com o IAS aconteceu por uma decisdo politica do Prefeito
Municipal, sem uma discussao prévia com a comunidade escolar, o Conselho Municipal de
Educagdo ou a Secretaria de Educacdo. Com o convénio firmado em janeiro de 2001,
iniciaram-se os trabalhos de reestruturacdo da SMEC, sob o acompanhamento sistemético de
um consultor (técnico) do IAS para a elaboracdo das normativas e da documentagdo
necessaria a “legalizacdo” da rede. Essas iniciativas foram marcadas pela hiperburocratizagao
e pela tecnologia gerencial das ag¢des politica e administrativa do governo Municipal, voltadas
para a adequac@o da SMEC a politica educacional do IAS implementada no Municipio.

No "Caderno Informativo: Educacio para um Brasil vencedor", Escola Campea, sem
data de publicagdo, o IAS apresenta as fases de implantacdo das parcerias com 0s municipios
brasileiros: a primeira fase para estruturar o Programa foi tracar um diagndstico da educagao
publica brasileira, com a ajuda de especialistas. A partir dai, definiu-se que o foco de atuagao
¢ o fortalecimento da capacidade de gestdo da educacgdo, estratégia capaz de garantir a
melhoria da qualidade do ensino fundamental. A segunda fase envolveu a pré-selecdo de dois
a trés municipios de cada Estado brasileiro e o convite aos seus respectivos prefeitos para
tornarem-se parceiros do Programa. Essa selecao do municipio foi realizada sob critérios pré-
definidos, como:

° Ter de 50 a 450 mil habitantes, prioritariamente;

. Deter recursos financeiros proprios para investir na melhoria da educacao;

° Possuir indice significativo de municipalizacdao do ensino fundamental;

° Contar com um prefeito, recém-eleito, explicitamente comprometido com a
educagdo fundamental;

° Atuar como polo de influéncia junto as cidades vizinhas;
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. Representar os vdérios partidos politicos. (CADERNO INFORMATIVO,
ESCOLA CAMPEA, s.d).

Tanto nesse Caderno, quanto nas entrevistas com o prefeito municipal € o ex-
Secretario Municipal de Educacao, hd informacgdes de que os prefeitos eleitos dos municipios
selecionados foram convidados pelo IAS e estiveram reunidos em Brasilia no final do ano
2000, quando foi apresentada a proposta do Programa Escola Camped. A partir dai, eles se
tornaram responsaveis pela adesdo, promog¢do, emulacio e lideranca de todo o processo em
seu municipio. Segundo o Caderno, esse foi o marco zero de uma nova fase e o inicio do
trabalho de uma equipe técnica, sendo que o suporte técnico aos parceiros é realizado pela
Auge Tecnologia & Sistemas Ltda., que disponibiliza uma diretoria executiva, equipes de
coordenadores de gestdo municipal e de gestdo escolar e uma coordenagdo de projetos de
correcdo de fluxo, contratada pelos aliados estratégicos, como empresas, fundacdes publicas
(como o Banco do Brasil), empresas publicas (como a Petrobrds), entre outras que deram
suporte ao Programa durante os quatro anos de sua implementagdao (2001 — 2004)
(EDUCACAO PARA UM BRASIL VENCEDOR, s/d).

No primeiro ano da parceria, havia a presenca constante do consultor, que, além de
trabalhar internamente com a equipe da Secretaria, prestava consultoria aos diretores e fazia
visitas as escolas. O acompanhamento era sistemético, feito por meio de relatérios e coleta de
dados.

Para a divulgacdo da parceria, a SMEC realizou um grande semindrio com os
diretores da rede, explicando o que era o Programa Escola Camped e o trabalho a ser
realizado. Também havia um programa de radio, com material elaborado e encaminhado pelo
IAS aos municipios, que servia para promover a adesdo da comunidade escolar e local.

Segundo o ex-Secretdrio, na reunido que ocorreu em Brasilia no final de 2000, estava
presente toda a equipe do Instituto Ayrton Senna, tendo a frente Viviane Senna e
representantes de 52 municipios brasileiros. Dentre estes, dois eram do Estado de Mato
Grosso: Caceres e Sinop, cidades escolhidas “estrategicamente”, como afirma o ex-Secretario
de Educacdo: era necessdrio “que elas fossem preparadas para tornarem-se polos
multiplicadores da proposta ‘diferenciada’ de gestao do sistema publico de ensino”, conforme
expresso também no Projeto Aceleragao da Aprendizagem do Municipio (SMEC, Caiceres,
2002, p.2).

Na reunido em Brasilia, o IAS apresentou o diagndstico da realidade educacional
brasileira para que cada municipio fizesse a leitura do diagndstico de sua propria realidade. O

maior problema apresentado relacionava-se a defasagem idade-série. Convencidos, os
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representantes de Céceres sairam da reunido com a listagem de tarefas a serem realizadas no
Municipio. Isso ajudaria a reforcar a ideia de que se estaria contribuindo para aumentar a
estatistica nacional em relacdo a superagcao do “fracasso das politicas de educacdo no Brasil”
— Sistema Educacional Brasileiro —, sob a 6tica do Instituto.

Ja que a justificativa para a implantacdo da parceria no Municipio se deu em
decorréncia do alto indice de distor¢do idade/série, os dados a seguir podem contribuir para a
compreensdo dessa realidade. O diagnéstico da defasagem idade-série foi realizado no
Municipio por uma equipe da SMEC constituida com essa finalidade. O levantamento
apontou que, no ano de 2000, num total de aproximadamente 11.000 alunos da rede
municipal, 1.954 ndo estavam cursando a série adequada a sua idade. Destes, 953 cursavam o
segmento de 1* a 4* série, e 1.001cursavam o segmento de 5* a 8* série. Do total de alunos em
situacdo de defasagem idade-série, foram diagnosticados 197 alunos ndo-alfabetizados.
Destes, 147 foram atendidos com a implantagdo do Projeto de Alfabetizagdo no segundo
semestre de 2001, como pré-requisito para implantar, no ano de 2002, o Projeto Aceleracdo da
Aprendizagem (PROJETO ACELERACAO DA APRENDIZAGEM, SME, 2002).

Em julho de 2004, novo Projeto de Alfabetizagao foi elaborado pela SME para
atender 130 alunos, compreendendo 96% de defasados em idade-série, ndo-alfabetizados da
rede municipal de ensino. Entre 2005 e 2008, a correcdo de fluxo de alunos de 1* a 4* série do
ensino fundamental, defasados e ndo-alfabetizados, deveria ocorrer conforme exposto nos

quadros abaixo:

Quadro de distorgdo idade-série
Idade
Série
9 10 11 12 13 14 15 ou mais total
N.alf. | Alf. n.alf | alf n.alf | alf N.alf | Alf n.alf | Alf. n.alf. | Alf. n.alf. | Alf. n.alf alf
12, 72 51 10 13 4 4 3 3 2 5 1 0 0 0 92 76
225 51 71 26 30 8 25 0 9 0 15 0 0 85 150
EEH 27 109 16 37 5 16 1 8 0 0 49 170
425 12 109 11 28 6 17 0 0 29 154
Total 72 51 61 84 57 143 39 174 18 58 8 40 0 0 255 550
Quadro 4 — Distorcao idade/série no ano de 2005.
Fonte: SME, Plano de Atendimento em Correcao de Fluxo - 2005.
Atendimento aos alunos com distor¢&o Idade/série
2005 2006 2007 2008 Total
N@ % N2 % N2 % N@ % N %

Se Liga 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Acelera Brasil 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Alf./dist.Idade/série 92 36 100 39 63 25 0 0 255 100
Corregdo dist.Idade/série 53 9 175 32 175 32 147 27 550 100

Total 145 45 275 71 238 57 147 27 805 100

Quadro 5 — Atendimento da distor¢ao idade/série no periodo de 2005 a 2008.
Fonte: SME, Plano de Atendimento em Correcao de Fluxo - 2005.
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Tratava-se de projecdo para atendimento até o ano de 2008 para corrigir o fluxo
escolar de alunos defasados idade-série e nao-alfabetizados. Esse planejamento ndo se
efetivou na pratica para integralizar o atendimento de todas as criangas nessa situagao.
Conforme entrevista a uma técnica da SME, fui informada que, por inimeras dificuldades,
especialmente a falta de estrutura fisica e material das escolas, o Municipio ndo cumpriu o
planejamento. Questionei sobre o alto indice de defasagem detectado, uma vez que os projetos
de correcdo de fluxo se encontravam em funcionamento no Municipio desde 2001. Além da
falta de recursos materiais, financeiros e humanos, a técnica responsabilizou a rotatividade
das familias integrantes de movimentos sociais do campo na regido pela continuidade de
criangas naquela situagdo. Sabe-se que, nos dltimos anos, houve um arrefecimento das lutas
sociais no campo, no pais e na regido; dentre os principais motivos para tal, encontram-se o
uso da forca policial e a criminalizacdo imposta aos movimentos sociais por Tribunais de
Contas e pelo Poder Judicidrio brasileiro. Além do argumento da gestora, ndo encontrei
informacgdes mais consistentes que sustentassem sua afirmacdo, até porque constatei, em
entrevista com as gestoras das duas escolas pesquisadas, que havia turmas em situacdo de
defasagem idade-série e ndo-alfabetizadas, mas faltou infraestrutura nas escolas para atender a
todos. Em algumas escolas, como no caso do Nicleo Sapiqud, onde se estendeu esta pesquisa,
esse atendimento ocorreu tao somente no ano de 2002.

Conforme dados do edudatabrasil, a distor¢ao idade/série/ano no Municipio, entre os

anos de 2000 e 2010, € a seguinte:

Distorgdo idade-série

Série 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010

12 ano 5.9 8 1.5 25.5 1
12 22.9 16 7.8 6.4 5.9 19 19.3 17.2 20 18.5 14.1
22 28 25.9 18.6 23.5 20.6 25.9 27.2 29.3 24 23.9 23.2
32 38.5 28.6 28.9 17.7 23.2 25.9 28.1 28.4 34.5 29.3 28.7
42 50.2 335 30.7 30.6 24.1 31.2 29.5 28.6 29.8 35.2 29
52 66.2 58.8 433 41.8 46.5 41.4 41.2 40.2 40.2 36.8 41.6
62 60.7 57.5 56 42.3 45.7 47.1 40.6 40.9 38 36.4 36.2
72 63.5 56.3 52.1 52.7 40.9 44.8 45.1 37.4 36,5 35.2 355
82 60.1 57.2 54.9 49.6 49.4 38.6 41.4 38.2 34.8 29.5 32

Quadro 6 — Distor¢ao Idade/Série do Sistema Municipal de Ensino de Caceres-MT — 2000 — 2010.
Fonte: www.edudatabrasil.inep.gov.br. (acesso em 24/04/2010 e 01/07/2011)

Esse quadro mostra a oscilacdo na distor¢cao idade-série/ano na rede municipal de

ensino de Cdaceres. Do ano de 2000 em diante, nota-se uma ligeira queda na defasagem idade-
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série. Em alguns casos, a diferenca nio representa 30% entre o ano de 2000, que serviu de
justificativa para a implementacao da parceria, e 2010, ano do seu encerramento.

As indmeras mudancas no Sistema Municipal de Ensino justificaram-se com o
discurso sobre o fracasso escolar materializado na distor¢do idade-série, atribuindo o
problema da educacio a gerenciamento, por isso o foco na gestao.

Reconhecendo o fracasso de sua politica de corre¢cdo de fluxo, o IAS cria e
implementa, no ano de 2005, um programa preventivo, segundo o Instituto, visando a evitar a
continuidade de criancas defasadas. Denominado Circuito Campedo, o Programa estava
voltado a primeira etapa do Ensino Fundamental. A implementa¢do dos Programas deu-se em
nome da eficiéncia para a eficdcia do sistema, pela melhoria na qualidade da educacdo. Se os
nimeros representam qualidade, para o IAS, entdo, parece correto afirmar que o enorme
esforco despendido pelo Municipio em nome dessa qualidade nao correspondeu ao
investimento econdmico, humano e politico realizado por essa esfera de governo. As
obrigacdes que o Municipio teve que cumprir em nome dessa pretensa qualidade podem ser

observadas na descri¢do e andlise dos termos de convénio.

7.4.1 Alteragdes na gestao e Termos de Convénio

Nesta parte do texto, destaco conceitos contidos no termo de parceria publico
privada, bem como menciono as principais alteragdes ocorridas no convénio por meio dos
termos aditivos que renovam a parceria anualmente.

No periodo de 2001 a 2009, foram firmados trés convénios entre o municipio de
Caéceres e o Instituto Ayrton Senna. O primeiro, no ano de 2001, corresponde ao Programa
Escola Camped; para este, foram firmados trés termos aditivos. O segundo convénio €
referente a0 Programa Rede Vencer, firmado no ano de 2005 e seguido de outros trés
aditamentos, anualmente renovados. O terceiro convénio foi firmado pelo periodo de apenas
um ano, entre julho de 2009 e julho de 2010.

No texto do primeiro convénio, a Prefeitura do Municipio de Céceres, denominada

somente Prefeitura, firma parceria com a Fundag¢do Banco do Brasil e com o Instituto Ayrton
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Senna, nesse documento denominado como Aliados Estratégicos e, em conjunto, citados
como Parceiros.

A apresentacdo de uma justificativa dos Aliados Estratégicos, conceito extraido da
GQT, para o estabelecimento de uma parceria, € descrita no item “a” do instrumento
particular de parceria: o apoio a iniciativas que visem a Educacdo com qualidade,
complementadas no item seguinte com a ideia de que era preciso instrumentar a gestdo para

aplicar os recursos publicos com eficiéncia. O item seguinte complementa a justificativa

apresentada ao trazer em seu texto que:

[...] os Aliados Estratégicos detectaram a necessidade de instrumentar, em gestdo, os
municipios e escolas da rede publica, em nivel nacional, de forma a viabilizar
eficiéncia na aplicagdo de recursos publicos, melhoria da qualidade do ensino
fundamental e conseqiiente equidade social (Item ‘b’).

A questdo da eficiéncia na aplica¢do de recursos € enfatizada como o objetivo do
desenvolvimento do Programa, que, segundo consta na cldusula 4.1, é “propiciar a eficiéncia
na aplicagdo de recursos publicos e a melhoria na qualidade do ensino fundamental,
comprometendo-se (0s parceiros) a envidar seus maiores e melhores esforgos [...]”. Como €
sabido, um dos grandes problemas da escola publica brasileira ndo é o desperdicio de dinheiro
publico, mas a auséncia deste, por isso ndo faz sentido essa justificativa.

A parceria tem seu foco de atuacdo na gestdo educacional de toda a rede de escolas
do municipio de Céceres. O prefeito de Caceres em 2001 afirmou que o servigo prestado pelo

Instituto Ayrton Senna era uma consultoria técnica e enfatizou a importancia da orientacdo de

pessoas capacitadas como as do IAS para a aplicagdo dos recursos.

Entdo esse lado € fundamental, é porque as vezes vocé até tendo muito recurso, se vocé ndo souber aplicar,
vocé€ ndo vai conseguir fazer um bom trabalho e o IAS pela qualificacdo das pessoas que trabalham na
entidade, ela ajuda muito nesse sentido (FONTES, marco de 2010).

Na fala do Prefeito, observei a concepg¢ao de conceitos difundidos com a reforma do
Estado, orientada pela teoria da Escolha Publica, cujas ideias de competéncia técnica se
sobrepdem a politica. Nesse sentido, os parametros para avaliar as agdes do Estado provém da
economia, por isso a ideia de ineficiéncia e ineficicia do publico e da eficiéncia do setor
privado. Portanto, esse deve ser o parametro para definir e implementar politicas publicas, na

visao do IAS, assimilada pelo Prefeito e observada na fala da ex-Secretaria.
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A Secretéria de Educacdo do Municipio do periodo de 2005 a 2008, em entrevista em
2009, explicou que os termos de ajustes anuais eram feitos conforme a avaliacdo do IAS em

relacdo ao cumprimento ou nao das metas estabelecidas:

[...] a parceria € firmada por quatro anos no periodo de gestdo de cada prefeito, de cada governo, mas sdo
feitos termos de ajustes anuais de responsabilidade compromissados entre ambas as partes a partir do
momento em que o Municipio estd levando a sério o cumprimento das metas estabelecidas ou nao [...]

Como notado na afirmac¢do da Secretdria de Educacdo, o cumprimento, por parte do
Municipio, das metas estabelecidas pelo Instituto € ponto de destaque e serve de norte as
acoes do Municipio na educacdo. Tais metas apresentam exigé€ncias de infraestrutura e
organizacdo, como também se relacionam as agdes que deverdo ser desenvolvidas em ambito
da rede municipal de ensino, da Secretaria e nas unidades escolares. As metas referentes a

< .

infraestrutura e a organizacdo aparecem definidas no termo de convénio para subsidiar a

o

implementacdo do Programa, e seu cumprimento € referido como “indispensdvel
manutencdo do Programa”. Como consta no Item 1.2, s@o metas relacionadas com
estruturacdo da Secretaria, integragdo entre escolas, inclusive urbanas e rurais, autonomia de
recursos para as escolas, programas de alfabetizacdo e de correcdo de fluxo e implementagdo
de sistema de avaliacdo permanente.

(i)Estruturacdo da Secretaria Municipal de Educacdo para gerenciamento de uma
rede de escolas autonomas e integradas;

(i1) Articulacdo e otimizacdo das redes de ensino, tanto em nivel municipal, como,
quando possivel, em nivel estadual, com a integragcdo entre escolas urbanas e rurais;

(iii)) Viabilizacdo da autonomia das escolas, através do fornecimento dos recursos
necessarios e suficientes;

(iv) Implementacdo de politicas de correcio de fluxo escolar para o ensino
fundamental;

(v) Manutencdo de programas regulares de triagem e alfabetizacdo para novos
alunos;

(vi) Implementacdo e manutencdo de sistema de avaliacdo para evidenciar a
melhoria do desempenho escolar dos alunos.

Essas exigéncias vao servir de base para a determinacdo das responsabilidades da
Prefeitura e dos aliados estratégicos, tanto que, nos termos aditivos a parceria, as principais
alteracOes sdo referentes as responsabilidades da Prefeitura para viabilizar o cumprimento

dessas exigéncias.
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O primeiro termo aditivo modifica as responsabilidades da Prefeitura. Faz a insercao
dos superintendentes, que tém vérias funcdes, sendo eles também co-responsaveis, ao lado do
diretor, pelo resultado obtido pela unidade escolar; é também funcdo do superintendente
exercer o papel de articulador oficial entre as escolas e a SME (Secretaria Municipal de
Educagdo), como também promover a articulacdo interna da SME®, em conformidade com
um dos preceitos da Nova Geréncia Publica, relacionado a controle e resultados.

O primeiro aditivo também faz alteragao terminoldgica no item “2.1,b”, substituindo
“principios” por “metas”, assim definindo: *“b) elaborar Plano Municipal de Educacdo que
esteja em consondncia com as metas indicadas na Cldausula 1.2 acima e com o Programa”.

O aditivo altera, por fim, o item “2.1, f’, em que o Instituto descreve detalhadamente
o tipo de material tecnolégico que deverd ser adquirido pela Prefeitura para viabilizar a
comunicacdo e o gerenciamento do Programa. Anteriormente ndo especificado, o material
resumia-se a um microcomputador, uma linha de conexdo a internet, uma impressora a jato de
tinta, um estabilizador e os mdveis necessdrios para o suporte dos equipamentos aqui
descritos.

Ao proceder 2 andlise do terceiro termo aditivo®, é possivel verificar que foram
feitas alteragOes significativas no convénio. O referido documento dd nova redacdo aos
Capitulos 2, 4 e 6 da Parceria, que tratam, respectivamente, das responsabilidades da
Prefeitura, das estratégias indispensdveis ao Programa e da divulgacdo. O item 2.1, Das
Responsabilidades da Prefeitura, além de alteragdes, tem novas cldusulas inseridas em seu
texto. A cldusula 2.1, refor¢a que a politica de educacdo desenvolvida ao longo do periodo de
execucdo do Programa deve ser consolidada, cabendo a Prefeitura viabilizar recursos
necessarios a sua implementacao, manutengdo e aprimoramento.

Chama atengdo a nova redacdo dada ao item que inicialmente tratava somente da
reforma legislativa que deveria ocorrer em ambito municipal para que fosse “legalmente”

possivel a realizagcdo das a¢des do Programa.

2.1, d: promover a reforma legislativa necessaria para a autonomia das escolas que
compdem a rede publica municipal, bem como implementar as agdes
administrativas, financeiras e pedagdgicas necessdrias para a completa autonomia
das referidas escolas, o que inclui, mas ndo estd limitado a : (i) transformar em
politica publica as praticas e normativas praticadas e editadas ao longo da
execucdo do Programa; e (ii) garantir a criacdo e desenvolvimento dos 6rgaos
regulamentadores e fiscais das escolas, sob o aspecto financeiro, de forma a que a
escola, no dmbito de sua autonomia, gerencie e preste contas ndo s6 dos recursos

3 ~ . . . . .
6 Funcdes contidas no item ‘2.1, h”, das responsabilidades da Prefeitura.

% 0 segundo termo aditivo consta-se ausente do material de pesquisa; devido a isso, o terceiro aditivo serd
comparado ao primeiro e ao préprio instrumento particular de parceria com relacdo as alteragdes.
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advindos da secretaria de educacdo, mas, também, daqueles obtidos com ac¢des no
ambito da propria escola.

A exigéncia de alteracdo legislativa estd presente no convénio desde o inicio da
parceria. A partir desse periodo, o Municipio passou a criar instrumentos juridicos que se
adequassem as designa¢des do Programa. J4 em marco de 2001, na Portaria n° 101, instituida
pelo Municipio, consta a alteracio no quadro de recursos humanos das escolas publicas
municipais, o que, segundo o referido texto, se faz necessario, considerando-se a politica
definida através da Secretaria Municipal de Educag¢do e Cultura no sentido de moralizar,
democratizar e resgatar a credibilidade da escola publica municipal. Em janeiro de 2002, foi
sancionado o Decreto n° 24, que estabelece normas para a organiza¢io das matriculas da rede
municipal de ensino de Céceres para o respectivo ano. Essas medidas, aliadas aos projetos
pedagdégicos que eram encaminhados para a rede de escolas com atividades didrias, como o
fluxo de aulas e o preenchimento de incontdveis fichas e coleta de dados, previamente
determinados pelo IAS, provocaram aquilo de Licinio Lima denomina de ‘hiper-
burocratiza¢dao” da SME e das escolas publicas da rede, como também pode ser observado na
fala do ex-Secretario.

O Ex-Secretario de Educacao do Municipio (gestdao 2001/2004), em entrevista, fala
sobre as modificacdes normativas com relagdo a Secretaria, elei¢do para direcdo das escolas,
lei de gestdo e plano de carreira para os educadores, afirmando que “tudo virou projeto de

lei”, referindo-se a mudangas radicais. Assim afirmou o ex-Secretdrio, entrevistado em 2007:

Tudo! Tudo virou projeto de lei, passou a ser elei¢dao de diretor e de coordenador de escola pelo voto direto,
secreto. Tudo isso passou a existir, os conselhos. Tudo isso realmente foram projetos de lei, mudou realmente,
foi uma coisa bem radical e, a0 mesmo tempo em que a gente fazia toda essa modificacdo na escola, a gente
corria junto com o plano de carreira [...].

Coerente com a fala do ex-Secretério, o item “m” enuncia que o municipio deve
“viabilizar a selecdo meritéria de todos os diretores da rede publica de ensino, promovendo
uma prova de competéncia para a avaliacdao e promog¢ao/contratacao dos candidatos”. Como o
provimento para o cargo de diretor de escola puiblica tem sua origem na defesa de elei¢ao
direta com a participacdo de toda a comunidade escolar, os critérios estabelecidos pelo IAS
sobrepdem a competéncia técnica a politica, e esta, por sua vez, é vista como adicional,

acessoria, e nao principal. Abandonam-se “todas aquelas situacdes das quais as regras

técnicas e os cdlculos ndo sdo capazes de dar conta e para os quais se requerem outras
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capacidades humanas que tém de ser entendidas e ndo desprezadas” (CONTRERAS, 2002,
p-105). Penso que essa foi a tentativa do IAS ao propor intervencao no setor publico, porém a
realidade material, concreta, é dindmica, contraditéria, e quase sempre a implementacdo de
politicas ndo conformes ao estabelecido, € de fato moldada pelo tecido social local, e € nele
que precisa ser compreendida.

Ha certa divergéncia entre a afirmacdo do ex-Secretdrio e os dados da pesquisa
anterior a instituicdo da parceria. No tocante a elei¢do de diretores, ela ja estava prevista no
Estatuto do Magistério Publico Municipal desde o ano de 1998 e, na pratica, também ja
acontecia desde 2000. A outra questdo refere-se a criacdo dos Conselhos Escolares; constatei
a existéncia dos Conselhos Escolares anterior a implementacdo da parceria. Sua instituicdo, a
partir de 1998, na rede de escolas publicas municipais estava diretamente relacionada a
repasses financeiros do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), do Governo Federal,
que a partir dessa data passou a exigir a constituicio de uma unidade executora nas escolas
para administrar o recurso (ADRIAO, PERONI, 2005).

Nota-se que, para o poder do IAS ser legitimo, precisa fundar-se na legalidade. Seus
materiais instrucionais sao fundamentados no ordenamento legal da educacdo nacional, da
Constitui¢do Federal a um conjunto de leis, decretos, portarias, enfim, buscando a base legal
de suas acdes para o exercicio do poder sobre seus parceiros, mesmo que estes ji venham
realizando agdes nesse sentido. Assim, aproxima-se das formulagdes de Weber sobre o
funcionamento da burocracia e, mais especificamente, no tocante ao poder legitimo, com base
na lei e no consentimento.

A cldusula “2.1, 7, cuja redacdo foi complementada, trata da disponibilizacdo de
“recursos humanos e fisicos necessdrios para a implementacdo do Programa, os quais deverao
estar comprometidos e preparados para a capacitagdo e a avaliacdo, que serdo realizadas por
empresas contratadas pelos Aliados Estratégicos [...]”. Para isso, é exigido da Prefeitura que
disponibilize espago fisico, bem como libere pessoal ligado a execug¢do do Programa, para que
participe de reunides e cursos determinados pelos Aliados Estratégicos ou por empresas por
estes contratadas para tratar da execucdo e gerenciamento do Programa. Também ¢é de
responsabilidade da Prefeitura providenciar material, didatico ou ndo, que seja indicado pelos
Aliados Estratégicos, necessdrio a implementacao do Programa na Prefeitura. Dados relativos
a recursos financeiros gastos com o Programa sdo omitidos nos balancos das prefeituras
municipais. Constatei que a Prefeitura Municipal incluia todas as despesas com a
implementacdo da parceria em Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino (MDE), cujos

recursos financeiros eram provenientes do antigo FUNDEF e do atual FUNDEB.
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O item “g” da cldusula em andlise designa que deverd ser “disponibilizado” para o
superintendente (referido no item “o” do aditivo) um assistente para auxilid-lo a cada 15
escolas, sendo este profissional qualificado na 4rea da Educacdo e com disponibilidade
integral de tempo e dedicagdo exclusiva ao Programa.

No item “”, consta que a Prefeitura deve “criar um banco de dados sobre educacgdo
na Secretaria de Educagdo, o qual dever ser elaborado a partir da indicagdo que a Prefeitura
vier a receber dos Aliados Estratégicos, sem qualquer restricio, mesmo apds o término da
vigéncia da parceria”. Para que isso se efetive, a Prefeitura deverd “garantir que seja
implementado um sistema informatizado compativel com o banco de dados referido na letra
(j) abaixo, designando uma equipe capacitada que ficard responsdvel pela insercdo dos dados
necessarios a manutencao e atualizacio do referido banco de dados [...]”.

Os itens “k” e “I” tratam da realizacdo de relatério de avaliacdo das atividades
realizadas e garantem que os dados obtidos a respeito serdo disponibilizados aos Aliados
Estratégicos para que procedam a avaliacdo dos indicadores de eficiéncia e de gestdo. Cabe
lembrar que os denominados Aliados Estratégicos do IAS sdao empresarios das mais variadas
areas da economia; das grandes empresas industriais a um grande conglomerado financeiro,
todos tém o direito, conforme expresso repetidamente nos termos de convénio € em seus
aditivos, de interferir diretamente na educacdo publica da esfera de governo parceira. O
interesse dos empresdrios na educacdo, conforme tratado no Capitulo VI, estd diretamente
ligado a imagem das empresas e dos empresarios, com vistas ao marketing necessario a venda
de seus produtos, ou seja, por trds da responsabilidade social da empresa, hd uma busca
desenfreada pelo lucro. Segundo Meszaros, “limitar uma mudanga educacional radical as
margens corretivas interesseiras do capital significa abandonar de uma s6 vez,
conscientemente ou ndo, o objetivo de uma transformacgio social qualitativa” (MESZAROS,
2008, p.27). Nesses termos, acredito que tal transformag¢do ndo ocorrerd por iniciativa do
capital, tampouco do Estado, como fica perceptivel com parcerias dessa natureza.

Em 2005, o Instituto Ayrton Senna inicia as atividades do Programa Rede Vencer, ao
qual o Municipio de Céceres também se filia. Segundo documento do IAS denominado “Rede
Vencer — Capacitacdo de diretores — Moddulo 17, o Programa “defende a causa do
desenvolvimento integral das novas geracdes, através da qualidade da aprendizagem no
Ensino Fundamental nas escolas publicas”. Para isso, “a Rede Vencer colocou, como seu
maior objetivo, o desenvolvimento de equipes alinhadas e integradas a a¢des gerenciais, com
atuacdo sobre os pontos nevralgicos do sistema educacional: corre¢do de fluxo, alfabetizagao,

qualidade de ensino nas séries iniciais e gestdo escolar”.
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Nesse segundo convénio, a parceria é firmada somente entre o0 Municipio de Céiceres
e o Instituto Ayrton Senna, denominados Parceiros. O termo Aliados Estratégicos, presente
no primeiro convénio, ndo é mais utilizado, nem a Fundag¢do Banco do Brasil participa da
parceria.

O preambulo do texto da parceria contém os interesses dos parceiros e o propdsito de
efetivar o que € definido pelo convénio. Além da expressa concordancia com os termos que
sao colocados, a Prefeitura deve se “‘comprometer a submeter os resultados das a¢des da Rede
a avaliacdo externa”, feita por empresa escolhida e contratada pelo IAS, a seu critério, como
trata o item “Do Escopo, 1.2” da parceria.

Na cldusula “2. Objetivos e metas principais da rede”, o item “2.1, a” descreve como
objetivo da Rede “institucionalizar préticas gerenciais no cotidiano escolar que proporcionem
a substitui¢dao da ‘cultura do fracasso’ pela ‘cultura do sucesso’”. A cldusula 2 também traz
itens tratando da capacitacdo das equipes das unidades escolares no desempenho de suas
funcdes para atingir as metas e resultados da Rede e coloca que o planejamento da pratica
pedagodgica deve ser instituido a partir da avaliacdo do processo de aprendizagem. No item
2.2, estdo descritas as metas que servem de base para toda a atuacdo da Rede, quais sejam,
obter 98% de frequéncia de professores, 98% de frequéncia de alunos e 2% de reprovagao,
dentre outras ja previstas na organiza¢do da educacdo nacional.

Como responsabilidade da Prefeitura, estd fazer com que sejam aplicadas as acdes
propostas pela Rede, designar um coordenador para gerencii-las, observar se estdo sendo
cumpridas as metas e, posteriormente, formalizar os resultados num Plano Anual de Trabalho,
a ser apresentado ao IAS.

Sdo definidas agdes para gerenciamento de recursos financeiros, humanos e de
infraestrutura. A Prefeitura deve aplicar recursos na drea da educacdo, de modo a garantir a
implementagdo das acdes da Rede e o pleno funcionamento das escolas, incluindo merenda e
transporte escolar para os alunos; deve designar equipes para desempenhar essas agdes nas
escolas e na Secretaria, dando suporte estrutural para esse trabalho, com o fornecimento de
equipamentos de informdtica e dos meios de comunicagcdo necessdrios, utilizando para isso
recursos proprios ou captados de terceiros (item “3.1, q”). Essas cobrangas direcionadas a um
municipio com caracteristicas locais conforme o estudado nesta tese, de fato, constituem algo
quase irrealizdvel, especialmente se levarmos em consideracdo a realidade social, étnico-
cultural, econdmica, ambiental e politica na qual se localizam as escolas da drea de fronteira,

como podem ser conferidas no Capitulo VIII.
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A parceria também acarreta a Prefeitura responsabilidades trabalhistas e fiscais que
possam surgir da realizacdo das agdes da Rede, como estdo descritas no item “3.1, n™:
“responsabilizar-se pelo pagamento de todos os impostos, taxas e contribui¢des fiscais,
previdencidrias, trabalhistas, acidentes de trabalho, ou parafiscais, que incidam ou venham a
incidir sobre o presente, devendo exibir toda a documentacdo comprobatdria do cumprimento
dessas obrigacdes, quando exigido pelo IAS e/ou pelas autoridades competentes”. Em caso de
questdes trabalhistas levadas a juizo, envolvendo “indevidamente” o IAS, além de apresentar
a defesa, deve salvaguardar o Instituto de qualquer responsabilizag¢do, arcando a Prefeitura
com todos os Onus e eventuais condenagdes que decorrerem dessas controvérsias. (item “3.1,
p”). Outra incongruéncia da proposta do IAS pode ser percebida nesse item: exime-se de
qualquer responsabilidade em relacdo aquilo que é por ele criado e proposto ao municipio.
Institui as obrigacdes, o cumprimento de metas com vistas ao alcance de resultados, mas
controla tudo a distancia, por meio de computadores interligados pela internet a cada um de
seus parceiros, individualmente.

Na cldusula 3.2, consta que é vedada “a transmissdo, cessdo, empréstimo,
transferéncia, direta ou indireta, pela Prefeitura, sob qualquer titulo, dos conhecimentos,
tecnologias, praticas, modelos de relatérios, bem como todo e qualquer material
disponibilizado pelo IAS ou criado no ambito desta parceria e/ou da Rede [...]”. Essa
disposi¢do € valida mesmo apods o término da parceria.

O IAS responsabiliza-se, na cldusula 4, por permitir a Prefeitura o acesso a seus
materiais relativos as tecnologias, fornecer apoio técnico a realizacdo das agdes da Rede e
contratar a agéncia externa para proceder a avaliacao dos resultados do Programa. Tudo isso,
desde que a Prefeitura esteja adimplente com as obrigagdes que assumir na parceria.

Os parceiros podem facultar-se a rescisdo da parceria mediante simples comunicacao
por carta protocolada, caso o parceiro descumpra qualquer cldusula do Instrumento e nao se
regularize num prazo de 10 dias ap6s ser notificado; se ocorrerem motivos de caso fortuito ou
forca maior, na forma do Cddigo Civil Brasileiro; ou mesmo se houver atraso injustificado no
cumprimento das obrigacdes assumidas (Cldusula 7, Da Dentncia e Rescisdao). O  terceiro
aditamento ao Convénio da Rede Vencer inclui a cldusula 7.1, acima mencionada, item que
possibilita a Prefeitura a rescisdo da parceria, caso venha a ter seu nome e/ou imagem e/ou de
seus servicos questionada de forma negativa.

No ano de 2009, a mudanca na gestdo da SME provoca questionamentos sobre o
valor gasto pelo municipio com a manuten¢ao da parceria, com tentativas de desisténcia desta

pela Prefeitura. Um novo convénio foi firmado para o periodo de um ano: entre julho de 2009
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e julho de 2010. O desgaste gerado com essa iniciativa da Prefeitura provocou o rompimento
da parceria, por iniciativa do IAS, em agosto de 2010. Fui informada pela Coordenadora
Geral da SME que, durante esse periodo, a Prefeitura ndo mais foi convidada a participar de
nenhuma atividade promovida pelo IAS, tampouco este respondia a qualquer tentativa de
contato feito pela Prefeitura, assim como ndo disponibilizava mais acesso ao banco de dados,
contendo 10 anos de informagdes, do Sistema Municipal de Ensino.

Por meio dos termos de convénios, 0 municipio obriga-se a cumprir toda a proposta
educacional do IAS. A este, cabe descentralizar as agdes e monitorar sistematicamente o seu
cumprimento, por meio da sistemdtica de acompanhamento didrio, semanal, mensal,
bimestral, semestral e anual das atividades, desenvolvidas no ambito do sistema e de suas
escolas. Os dados sdo inseridos no SIASI para avaliagdo e corre¢do da “rota”, visando ao
alcance das metas estabelecidas, o que se assemelha aquilo atualmente em vigor nas
organizacdes empresariais capitalistas, em que a remuneracao estd associada ao cumprimento
de metas pelo trabalhador.

E sabido que a sistemdtica de acompanhamento segue um “ritual”’; para cada etapa
ou passo, hd um ou mais profissionais responsaveis, do professor ao Prefeito Municipal ou
Governador parceiro, que aumentam sua responsabilizacido pelos resultados alcancados pelos
alunos, isentando-se o IAS pelo eventual fracasso destes nos possiveis testes. Essa sistematica
consta do Programa Gestdo Nota 10, que, por sua vez, agrega muitos conceitos da
organizacdo burocrdtica, caracterizada pela “maximizacdo da racionalidade, pela
especializacdo, pela impessoalidade, pela hierarquia e responsabiliza¢io (accountability), tudo
no interesse da eficiéncia” (DALE, 1988, p.25). Acrescido a isso, nota-se, na gestdo desse
Programa, a presenca da denominada tecnologia gerencial, em que a eficicia do produto € o

critério de sucesso (Ibidem). Para Dale,

[...] embora haja um esforco aparente para subordinar uma gama cada vez mais
ampla de atividades a critérios tecnoldgicos, isto é, para moldar uma gama cada vez
mais ampla de problemas numa forma que se presta a solugdes técnicas, ndo é
possivel decidir-se quais processos tecnoldgicos sdo incorporados, quando e como,
guiando-se tdo somente pela racionalidade tecnolégica (DALE, 1988, p.26).

Dale argumenta que hd uma boa dose de inércia no interior das organizacdes
impedindo que isso se realize. As organizagdes sdo dinamicas, marcadas pelas constantes
demandas do ambiente social. A tentativa de engessar processos cada vez mais complexos em
normas e regras previamente estabelecidas ficou claramente expressa com a implementacao

da parceria no Municipio. A implementacdo dos Programas do IAS provocou muitas
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alteracOes na organizagdo e na gestdo da Secretaria Municipal de Ensino e em sua rede de

escolas. E sobre tais alteracdes que trato no proximo item.

7.5 ORGANIZACAO E GESTAO DO SISTEMA MUNICIPAL DE ENSINO DE CACERES
E DA REDE DE ESCOLAS NO PERIODO DE 2001 A 2010

Assim como no ano de 2000, entre 2001 e 2006, a Rede Municipal de Ensino tinha
suas agoes articuladas as da Secretaria de Estado de Educaciao (SEDUC), ao Sistema Estadual
de Ensino (SEE) e ao Conselho Estadual de Educacdo (CEE). Somente a partir de 13 de
novembro de 2006, ficou instituido o Sistema Municipal de Ensino, por meio da Emenda N°
14 a Lei Organica Municipal. No entanto, no tocante a implementacao da politica educacional
do SEE no Municipio, houve alteracdes nos anos de 2001 e 2003, respectivamente: primeiro,
em decorréncia da parceria firmada entre o Municipio de Céceres-MT e o IAS, em 2001;
segundo, com a substituicdo da organizacdo escolar em ciclos de formacdo humana pela
seriacdo, a partir de 2003.

Com a posse do novo Secretdrio de Educacao, da equipe de governo do PSDB (2001
— 2004), houve alteracdes na gestdo da SMEC e da rede de escolas publicas municipais. De
acordo com o ordenamento legal municipal de 2001, o organograma da SMEC em
funcionamento no ano de 2000 foi alterado por meio da Lei N° 1.767, de 28 de novembro de
2001, com a extingdo, criagcdo, transformacdo, mudanca de nomenclatura e permanéncia de
alguns orgdos, ficando a estrutura organizacional da SMEC da seguinte forma: dérgaos
extintos: Coordenacdo de Merenda Escolar e Coordenagao Geral;, 6érgaos criados:
Coordenacdo de Administracdo Escolar e Inspecdo, Coordenacdo de Desenvolvimento de
Informética na Educagdo, Divisdo de Supervisao de Transporte Escolar, Divisdo de
Capacitacdo de Docentes e Servicos da SMEC, Divisdo de Eventos Esportivos e Recreativos,
Divisao de Convénios, Divisdo de Programas Softwares Educativos e Capacitacdo em
Informatica e Divisdo de Suporte Técnico; érgao transformado: Divisdo Pedagégica,
transformada em: Coordenacdo Pedagdgica; orgaos com mudanca de nomenclatura: a
Divisdo de Armazém e Merenda Escolar passa a denominar-se Divisao de Merenda Escolar e

Almoxarifado, a Divisdo de Apoio Administrativo passa a denominar-se Divisdo
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Administrativa; érgaos que permaneceram: Coordenacdo do C.A.I.C. (Centro de Atencdo
Integral a Crianga) e Coordenacdo Municipal de Esportes.

Todas as coordenagdes e divisdes sdo compostas por uma equipe de profissionais da
educagdo, sendo que o coordenador e o chefe de divisdo recebem uma gratificacdo pela
funcdo (FG). Os demais cargos sdo compostos por funciondrios técnico-administrativos, com
formacdo em ensino médio e graduacao, e por professores das diferentes dreas, como a equipe
da Coordenacao Pedagdgica, que, no inicio de 2001, estava organizada em Educacao Infantil,
Anos Iniciais e Anos Finais do Ensino Fundamental, Educacdo Especial e Educacido de
Jovens e Adultos.

As mudancgas no organograma da SMEC, aprovadas pela Camara Municipal em 2001
e em funcionamento at¢é o ano de 2003, n3o representam na integra a estrutura € o
funcionamento da SMEC nesse periodo. Coordenacdes como a de Informadtica e divisdes
como a de Eventos Esportivos e Recreativos nunca funcionaram. Acrescenta-se a essa nova
organizacdo uma estrutura complementar, criada para implementar o Programa Escola
Camped do IAS, adotado por meio da parceria entre o Municipio de Caceres e o Instituto
Ayrton Senna a partir do ano de 2001, o que implicou a criagdo de novos cargos e a
contratacdo de professores.

Além do cargo de gerente local (em principio, ocupado por professor do quadro), a
equipe foi composta por um funciondrio assistente administrativo, responsiavel por
sistematizar as informagdes sobre a implementacdo local do Programa e encaminha-las ao
IAS; trés superintendentes, responsaveis pela elaboracdo do diagndstico da educagdo no
municipio. A partir do segundo semestre de 2001, formou-se uma equipe com uma
professora, responsavel por coordenar o Programa de Corre¢do de Fluxo (Projeto Acelera e
Se Liga), e cinco supervisores, encarregados de acompanhar a implementagdao do Programa
nas escolas da rede municipal. Cada supervisor era responsavel por acompanhar sete turmas
de alunos defasados na idade-série nas escolas da zona urbana e do campo, conforme prescrito
nos termos de convénio.

Com a implementacdo do Projeto de Alfabetizacdo denominado Se Liga em 2002, a
equipe ampliou sua drea de atuagdo, e as superintendentes também passaram a realizar o
trabalho de acompanhamento dos Programas nas escolas, fazendo a mediacdo entre estas e a
SMEC. Com a redugdo das turmas de aceleracdo e de alfabetizacdo, a partir de 2003, a
composi¢ao da equipe gestora do Programa Escola Campead e, consequentemente, da SMEC
foi novamente alterada. Alguns professores e técnicos que atuavam na Secretaria antes da

parceria foram remanejados de suas fungdes para o Programa, com atribuicdes de supervisdao
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e de superintendéncia. Também nessa época a SMEC passou por outra mudanca bastante
significativa, que levou a sua alteracdo para Secretaria Municipal de Educagdo, por meio da
Lei Municipal N° 1.845, de 26 de agosto de 2003, que criou a Secretaria Municipal de
Esportes, Cultura e Lazer, com desmembramento da SMEC.

As ultimas alteragdes na organizagdo e gestdo do Programa na SME ja acenavam
para a nova estrutura que se formaria, com o encerramento do Programa Escola Camped e, a
partir de 2005, com a implementacdo do Programa Rede Vencer, com os projetos Gestao Nota
10, Circuito Campedo, Se Liga e Acelera na SME e na rede de escolas publicas municipais.

No ano de 2004, final da gestao PSDB na SME e no Executivo Municipal, conforme
informacdes da entrevista com a Coordenadora de Correcdo de Fluxo, os Programas ndo
funcionaram devido ao valor que o municipio desembolsava mensalmente — em média, R$
18.000,00 — para pagar a empresa de consultoria denominada Inclusdo, credenciada pelo IAS
e responsdvel por acompanhar a implementagcdo do Programa no Municipio.

Prefeito e Secretdria da Educagdo no periodo 2005-2008, ambos do Partido
Progressista (PP), consideraram a parceria muito onerosa para o Municipio e s6 a renovaram
depois de indmeras tentativas do IAS, inclusive com visitas ao Municipio, por quatro anos
(2005-2008). Com a renovacdo do convénio, a partir de 2005, a maior alteracdo no
organograma da SME refere-se a sobreposicdo de alguns cargos/funcdes ja existentes aos
cargos necessdrios a implementacdo do Programa do IAS no Municipio. Assim, existiam
professores da equipe técnica e pedagdgica que exerciam mais de uma fungao para atender a

toda a demanda da rede de escolas, conforme aparece no organograma a seguir.
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Figura 9: Organograma da Secretaria Municipal de Educacdo - 2010
Fonte: Inspe¢do Escolar/SMEC, fevereiro/2008.

O cargo de Coordenacdo Geral da Secretaria acumula também o de coordenacdo do
Programa Rede Vencer, do IAS. E um cargo ocupado, historicamente, por indicacio e
nomeacdo, por isso raramente é ocupado por um profissional de carreira da SME. Dessa
coordenadoria, emanam as demais divisdes e coordenacdes, entre elas: uma coordenacdo
administrativa e de inspecdo escolar e uma coordenadoria de apoio as unidades. As alterag¢des
mais significativas referem-se a area pedagdgica e a criacdo de uma divisdo de suporte técnico
que passou a existir com a formalizagdo da parceria.

Na drea pedagdgica, desaparecem a divisdo pedagdgica e setores, como o de
Alfabetizacdo de Jovens e Adultos, o de Educacdo Especial e o de Supervisdo Escolar®, pois
cedem lugar a outros cargos, como: Coordenacdo de Gestdo Nota 10, Coordenacdo do

Circuito Campedo, atendendo a primeira etapa do Ensino Fundamental, e Correcdo de Fluxo,

5 A Secretaria continua atendendo essas dreas que foram alteradas, além da educacdo do campo. No entanto, as
atividades inerentes a esse atendimento foram diluidas entre os coordenadores, que, além de atender as
prerrogativas do IAS, acumulam essas fungdes.
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com os projetos Se Liga e Acelera®, na segunda etapa do Ensino Fundamental. Além desses,
encontra-se um total de seis cargos de superintendentes (antiga Supervisdao Escolar) — cada um
responsavel por um determinado nimero de escolas, tendo por fung¢do fazer a mediacdo entre
o trabalho desempenhado por professores e dirigentes escolares e a SME.

Mesmo com a justificativa da Coordenadora de Gestdo de que até mesmo por
sugestdo do IAS alguns cargos existentes antes da parceria ndo deveriam ser alterados,
percebi que a estrutura do Programa de fato mudou a organizac¢do da Secretaria. Além de os
cargos existentes trocarem de nomenclatura, o conteido de suas funcdes mudou
substancialmente. Salvo algumas excecdes, quase todos os técnicos e gestores da drea
pedagédgica e de outras dreas desenvolviam seus trabalhos com vistas a atender a demanda
gerada com a implementacdo da parceria, além de realizar trabalhos em coopera¢do com
algumas politicas do Ministério da Educacio e do Sistema Estadual de Ensino.

Nesse sentido, as escolas atendidas pela SME entre 2001 e 2010 estavam distribuidas
da seguinte forma: em 2001, havia 29 escolas na periferia urbana e 71 no campo; em 2004,
esse nimero passa a ser de 26 e 43, respectivamente; em 2008, mantém-se as 26 escolas na
periferia urbana, e reduzem-se a 31 as escolas do campo; em 2010, mantém-se as 26 escolas
na periferia urbana, e aumentam para 42 as escolas do campo. Nota-se, até o ano de 2009,
uma reducdo drédstica do nimero de escolas. Dentre os fatores que contribuem para essa
reducdo, estd a nucleacdo das escolas do campo.

O maior nimero de escolas estd situado no campo; elas estdo localizadas em &reas
limitrofes do municipio, distantes da sede até 230 km. Esse € um dos fatores que levou a
SME, a partir do inicio da década de 1990, a agrupar escolas por Nucleos, como forma de
otimizar recursos materiais, humanos e financeiros, conforme ja foi anunciado.

Entre 2001 e 2002, houve uma reducdo dréastica do nimero dessas escolas, que
passaram por aprofundamento no processo de nucleacdo. Esse reagrupamento, segundo o ex-
Secretario da Educacdo, estd relacionado a outros fatores, tais como: precdria estrutura fisica e
material das escolas, as vezes construidas com material alternativo, cobertas por folhas de
coqueiro ou telhas Eternit, impréprias para o clima; dificuldades em manté-las funcionando
em algumas épocas do ano, devido as cheias no pantanal; substituicdo dessas escolas por

prédios de alvenaria (FANAIA, 2007). Além de seguir uma tendéncia na organizacdo da

8 A criagio de novos 6rgdos exige a consulta e aprovagio pelo Poder Legislativo. O organograma oficial,
aprovado pela Cdmara Municipal e oficialmente em vigor, € o de 2003. Por isso, as alteracdes com a reordenacio
de cargos/func¢des ndo estdo oficializadas por meio de lei municipal. Foi a alternativa encontrada pela SME para
adequar os programas do IAS a realidade ja existente, sem implicar criacdo de novos cargos, a partir de 2005.
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educacgdo brasileira, a nucleacdo era uma das metas constantes dos indicadores de eficiéncia
do Programa Escola Camped para a SME.

A documentacdo referente a vida escolar de alunos que frequentam salas anexas é
encaminhada para a escola/nicleo. Conforme o exposto, o reordenamento das escolas®’ estd
relacionado a otimizagdo de recursos materiais, humanos e financeiros®®,.

A selecdo de dirigentes escolares, como um dos mecanismos da gestdo democratica,
ndo é uma prética recente no Estado de Mato Grosso™. No entanto, no Sistema Municipal de
Ensino de Caceres, ficou instituida, ainda no ano de 1998, por meio de Lei Complementar N°.
30, de 26/05/1998. Em seu Capitulo X — da Gestdo do Ensino, a Lei torna obrigatdria a
escolha do diretor pela comunidade escolar, bem como estabelece os critérios para o processo
eletivo. A primeira eleicdo de diretores ficou instituida por meio da Portaria N° 145, de
19/09/2000, que estabelece os critérios para tal. O Art. 2° dessa Portaria estabelece como
critérios para participar do processo eletivo: I — ter no minimo dois anos de efetivo exercicio
ininterruptos até a data da inscricdo, prestados na escola que pretende dirigir; II — ser
habilitado em nivel de Licenciatura Plena; e III — participar dos ciclos de estudos a serem
organizados pela assessoria pedagdgica do municipio — SMEC. Os parigrafos seguintes
tratam dos critérios para a elei¢do nos Nucleos localizados na zona rural, flexibilizando o
tempo de servico de dois para um, e os professores podem estar cursando licenciatura; caso
nenhum profissional esteja habilitado a concorrer ao cargo, admite-se a nomeagdo de um

professor para gerenciar a escola por trés anos, escolhido conjuntamente pelo executivo e pela

%7 De acordo com informac¢des da coordenadora de gestdo da SME, a pratica da gestdo dessas escolas constitui
grande desafio ndo apenas para os técnicos e gestores da secretaria, mas especialmente para o diretor que, em
funcdo das atribui¢des do dia-a-dia, depara-se com a seguinte situacio: com a nucleacdo, nem sempre as escolas
contam com a presenca do diretor, isto é, dependendo da distdncia do polo, contam com um coordenador
pedagégico e, se muito distante, existe apenas a sala de aula com o professor.

% Em primeiro lugar, ha dificuldades para a implementacdo do principio de gestdo democratica nessas escolas
dada a auséncia de professores efetivos, o que dificulta a escolha do diretor por meio de processo eletivo. Por
isso, acaba as vezes prevalecendo a indicacdo politica de professores contratados, devido a distdncia que as
familias teriam que percorrer para participar de atividades na escola, inclusive em conselhos escolares. Outro
fator a ser considerado € a rotatividade na contratacdo de professores interinos para o campo, pois — devido a
distancia que separa muitas escolas da zona rural da sede do municipio — o exercicio docente, nesses lugares, nao
figura como um trabalho atrativo. O tltimo concurso publico para a carreira do magistério municipal, em 2007,
especificou vagas para as escolas dessas dreas. Espera-se, com isso, amenizar a situa¢do da populag¢do que vive
no campo e depende de escolas proximas de suas residéncias.

% 0O conjunto de leis que organiza e regulamenta o sistema de ensino das escolas piblicas, em especial a gestdo
democritica, no Estado, é formado pelo Decreto N°. 740, de 29/12/1995, que regulamenta a gestdo democritica,
definindo a elei¢do direta dos diretores como principio bdsico, e pela Lei estadual n® 7 040, de 1° /10/1998, que
estabelece a gestdo democrdtica da educagdo publica em Mato Grosso e regulamenta, entre outros, a co-
responsabilidade entre poder puiblico e sociedade na gestdo da escola, a autonomia pedagdgica, administrativa e
financeira da escola, mediante a organiza¢do e o funcionamento dos conselhos deliberativos da comunidade
escolar e o rigor na aplicacdo de critérios democraticos para a escolha do diretor de escola.
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comunidade escolar (Art. 3°). A Portaria dispde, ainda, que a selecao do profissional devera
ocorrer em duas etapas:

I — 1* Etapa — Constard de ciclos de estudos, considerando os candidatos com 100%
de frequéncia, acontecendo da seguinte forma:

a) Gestao Escolar;

b) Parametros Curriculares em acao;

¢) Estudo da LDB;

d) Regimento Escolar;

e) Projeto Politico Pedagdgico;

f) Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar — CDCE,;

g) Avaliacdo Escolar;

h) Estatuto da Crianca e do Adolescente.

IT — 2* Etapa — Constara de sele¢do do candidato pela comunidade escolar por meio
de votacdo na propria unidade escolar, levando-se em consideracdo a proposta do trabalho do
candidato, que deve conter:

a) Objetivos e metas para a melhoria da escola e do ensino;

b)Estratégias para preservacao do patrimonio puiblico municipal;

c) Estratégia para a participacdo da comunidade no cotidiano da escola e na gestdo
dos recursos financeiros quanto ao acompanhamento e avaliacao das a¢cdes pedagdgicas.

Cabe ressaltar que, na pratica, o cumprimento desse dispositivo ndo acontecia na
totalidade das escolas da rede publica municipal. A justificativa da SME € a de que havia, a
época, muitos professores contratados por periodo determinado, impossibilitando o processo
eleitoral. No entanto, de fato, os critérios para o acesso a cargos publicos no Municipio, que
geralmente ocorria por indicagdo e nomeacao, sé foram alterados mediante a obrigatoriedade
prescrita na Constituicdo Federal de 1988, que dispde sobre formas de acesso a cargos
publicos por meio de concursos. Em cumprimento a esse dispositivo, o Municipio realizou
seu primeiro concurso publico em maio de 1993.

Em si, o ciclo de estudos parece negar que “os professores sdo pessoas preparadas
para o exercicio da funcdo educativa, sendo, portanto, capazes de pensar, propor e fazer”
(RODRIGUES, 1996, p.87), mas, na legislacdo posterior a implementacao da parceria com o
IAS, os critérios vao além dos ciclos de estudos.

No auge da elaboracdo das normativas da SME, sob orientacdo técnica do IAS, o
Decreto N° 327, de 21/08/2002, que regula a eleicdo para diretores da rede publica municipal,

acrescenta um item a 1* etapa do processo, expresso na Portaria N° 145/2000: i) Avaliagdo,
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mediante prova escrita, da Capacidade de Gerenciamento Especifico. Nesse item, percebe-se
a substitui¢do da frequéncia de 100%, exigida no ciclo de estudos no processo anterior, por
avaliacdo, em decorréncia da mudanca da gestdo da SMEC: de mais patrimonialista € com
menos tracos burocraticos para mais burocratica e tecnoldgico-gerencial, isso conjugado com
o estilo patrimonialista, baseando-se na racionalidade técnica para o alcance de resultados,
com a implementacdo do Programa Escola Campea.

A avaliagdo parece substituir os contetidos sobre Politica Educacional pela aptidao
do sujeito; a competéncia técnica sobrepde-se a politica, pois o sujeito que nao tiver aptidao
para gerenciar ndo poderd passar pelo crivo da comunidade escolar, o que acena aquilo que
Rodrigues (1996) denuncia acerca da capacidade técnica sobrepondo-se a politica. Para

Rodrigues, em uma perspectiva democrética,

[...] a direcdo da escola ndo se limita a geréncia de escola, mas apela as liderancas
politica, cultural e pedagdgica. Essa lideranga ndo exclui a competéncia técnica, mas
a exige para que a articulacdo dos vdrios interesses que ai circulam possa ser
viabilizada. Isso demonstra a importincia que deve ter, para o dirigente, ser
tecnicamente competente e politicamente hdbil para administrar colegiadamente a
institui¢do (RODRIGUES, 1996, p.80).

O contexto das mudancgas introduzidas com os Programas do IAS era marcado pelo
despertar dos professores recém efetivados para a luta por gestdo democratica na rede publica
municipal de ensino. A primeira delas, sem duvida, foi pelo processo eleitoral para o
provimento do cargo de diretores, até entdo considerado cargo de confiangca do Poder Publico
municipal, incluindo-se ai “representantes” no legislativo.

Em continuidade a medida acima citada, o Decreto Municipal N° 256, de
25/05/2005, reafirma a obrigatoriedade da escolha do diretor pela comunidade escolar e
propde critérios para eleicao e provimento de cargos de diretores de escolas publicas. A partir
desse ano, com a renovacdo da parceria com o IAS, o exercicio da func¢do do diretor esta
condicionado ao cumprimento de metas na unidade escolar, formalizado no Instrumento
Particular de Parceria, de 07 de julho de 2005, védlido por quatro anos. Anexo a esse
Instrumento, encontra-se documento instrucional com o Programa para o ano letivo de 2005, a
ser instituido pela Prefeitura (“Gestdo” e “Acompanhamento das Turmas Regulares™). No
Programa Gestdo, encontram-se as responsabilidades da Prefeitura, do Secretario de Educacao
e do diretor em relacdo ao cumprimento de metas para o Programa. Estdo expressas, entre
outras, a necessidade de regulamentar a autonomia das unidades escolares para que o diretor
seja “responsdvel e responsabilizado” pelo cumprimento das metas estabelecidas pela

Secretaria, a reafirmacao da selecdo dos dirigentes escolares por competéncia técnica e, ainda,
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a vinculacdo da manutencdo dos diretores em seus cargos ao cumprimento das metas relativas
aos “indicadores do sucesso”. Com essa medida, materializa-se o principio da autonomia
como parte da descentralizacdo impressa na logica neoliberal, que responsabiliza a prépria
escola pelo seu desempenho, como se esta ndo fosse uma instituicio publica, de
responsabilidade do Estado.

No ato de posse, o diretor assina, juntamente com o Prefeito Municipal, um termo no
qual se compromete a cumprir as metas estabelecidas (com base nas metas do IAS, a escola
elabora as proprias metas) para a sua unidade escolar no inicio de cada ano letivo; caso ndo as
cumpra, o termo prevé a destituicio do cargo. Ao Prefeito, cabe acompanhar o
desempenho/avaliacido do trabalho do dirigente escolar; se esse trabalho ndo for satisfatorio,
ou seja, nao atingir as metas propostas para cada um dos sete indicadores, apresentados no
Capitulo IV, cabe ao Prefeito destituir o diretor do cargo e providenciar nova selecao.

Os Decretos N° 507, de 25/10/2007, e 452, de 08/10/2009, alteram a dinamica dos
processos eleitorais dos anos de 2007 e de 2009 no tocante as exigéncias a serem cumpridas
pelos candidatos na 1* etapa. As provas de cardter eliminatério foram realizadas antes do ciclo
de estudos. Somente os candidatos com aproveitamento igual ou superior a 80% na prova
escrita poderiam inscrever-se no curso de aperfeicoamento em Gestdo Escolar, e, destes,
somente aqueles que obtivessem 100% na participagdo ativa e frequéncia iriam para a 2*
etapa.

Em 2011, em conversa com uma técnica da SME, membro da Comissao Eleitoral
para escolha do diretor, acerca dos critérios, ela afirmou que, mesmo com esse processo
rigoroso, alguns ndo tinham perfil para assumir o cargo. Justificou argumentando que houve
muitas reclamacdes de familias cujos filhos frequentavam uma escola do campo, devido a
adesdo do diretor ao movimento grevista de professores da rede publica municipal.

Na série histdrica sobre o processo de escolha do diretor, exposta, percebe-se que o
processo de selecao foi bastante dindmico, adequando-se, depois de 2001, as orientacdes do
IAS para a lideranca do gerente. Inicialmente, o ciclo de estudos foi estabelecido antes do
processo eleitoral, levando-se em conta que qualquer profissional da drea da educagdo poderia
concorrer ao cargo e que os estudos com foco na gestdo deveriam subsidiar as agdes do
diretor. Porém, com a mudang¢a mais significativa — instituicio de prova, curso de
aperfeicoamento em gestdo e aprovacdo nessas etapas —, o processo eleitoral demonstra a
preferéncia pela competéncia técnica, em detrimento de outras capacidades para o exercicio
do cargo, conforme ja apontei. Nesse sentido, o processo eleitoral € somente acessorio,

complementar, como consta em documentos instrucionais do Programa Gestdo Nota 10. A



253

comunidade apenas ratifica a decisdo tomada fora do dmbito escolar, obedecendo a critérios
estabelecidos por uma instituicdo privada e mediados pelo Poder Publico. O fator
determinante na escolha ndo é a participacdo da comunidade. Com isso, entendo que
elementos como participacdo e autonomia, fundamentais a institui¢do do principio da gestdo
democratica, sdo utilizados como mecanismos que camuflam o processo de gestdo
burocratico, tecnoldgico-gerencial e comportamental, com foco na racionalidade técnica,
instituido com os Programas de gestdo educacional do IAS.

A autonomia das unidades escolares nas esferas administrativa, pedagdgica e
financeira estd contemplada no Decreto Municipal N° 320/2002, que institui o Programa de
Autonomia Financeira (PAF) para as escolas publicas do Municipio. O Decreto prevé
repasses bimestrais para atividades de manutencao administrativa, pedagdgica e estrutural das
escolas que tiverem Conselho Escolar constituido de acordo com o nimero de alunos.

Informagdes nas entrevistas com gestores da Secretaria e das escolas pesquisadas
esclarecem que tais repasses ocorreram em momentos esporadicos: no inicio da criagdo do
PAF e no final de 2008, regularizando-se a partir de 2009. A manutencdo da escola, em sua
grande maioria, € realizada pela prépria Secretaria da Educagdo, desde o provimento de

materiais até as reformas, entre outras incumbéncias.

7.5.1 Conselho Municipal de Educagao — organizagao e funcionamento de 2001 a 2010

Dentro do periodo entre 2001 e 2006, apontamentos nos documentos apresentam
espaco de tempo ou intervalos de até dois anos entre as reunides. Porém, conforme Art. 11 da
Lei de criacdo do Conselho — O Conselho Municipal de Educacdo deveria reunir-se
ordinariamente uma vez por meés, ou em cariter extraordindrio, seguindo normas do
regimento interno

Até o inicio de 2006, o Secretdrio Municipal de Educa¢dao também desempenhava a
funcdo de presidente do CME. Desse modo, era ele quem conduzia os assuntos e pautas das
reunides do Conselho.

O Conselho foi instituido oficialmente desde 1997, mas o Municipio ainda nao havia
constituido seu sistema de educac¢do; o ensino do Municipio seguia organizado em

colaboracdo com o Estado. Essa situagdo foi alterada pela emenda n° 14, de 13/12/2006, que



254

acrescentou o artigo 170-A a Lei Organica Municipal. Antes disso, a Secretaria Municipal de
Educacdo, junto com as escolas, montava os processos, € a Assessoria Pedagdgica do Estado
fazia a vistoria.

E através do parecer de 24 de julho de 2007”° que a rede municipal de ensino passa 2
qualidade de sistema. Enquanto Sistema Municipal de Educacdo, alguns documentos dado
conta de que o CME assumiu um papel mais operante, com compromisso de estudos,
discutindo politicas publicas, regularizacdo do processo de autorizacdo e credenciamento das
escolas municipais, repasse do Programa Dinheiro Direto na Escola/PDDE-escola, transportes
escolares, baixo indice do IDEB, estudos e elaboragdo de uma proposta inovadora para a EJA.
O Conselho também realizou discussdo sobre a criacdo de um conselho de gestdo para o
FUNDEB, criado dentro do CME em forma de camaras permanentes de acompanhamento e
controle social.

No que diz respeito ao tempo de mandato dos membros do CME o Artigo 13 da Lei
1.431 passou por duas alteragdes. A primeira foi com a Lei 2.064/2007, que alterou o tempo
de mandato dos conselheiros para que 52% dos membros tivessem o mandato de dois anos e
48%, o mandato de trés anos. Uma segunda modificagdo ocorreu com a Lei 2.159/2008. Desta
vez, 53% dos membros devem permanecer por trés anos, € 47% permanecem por dois anos.

No organograma abaixo, € possivel ver o tempo de mandato para os representantes de cada

segmento. ¢
53% Mandato de trés anos CME 47% Mandato de dois anos
1. Professores da Rede Publica Mer'nbro b 1. Secretaria Municipal de
Municipal (urbana/rural) . Governo/Agao Social ’
2. E?gszggal do Sistema Est. 2. Diretores de Escolas Municipais
P 3. Poder legislativo Municipal
4 Secretar Municipal  d 4. Estudantes da Rede  Piblica
. Ei]cre ana unicipa © Secretério Municipal de Municipal de Ensino
ucagao _ Educagdo 5. Estudantes secundaristas da educag@o
5. Unemat na area de Educac@o basica publica
6. Tecmco-?drpmlstratl\./o. da 6. Pais e alunos da Rede Piblica
Rede Publica Municipal de Municipal de Ensino
Ensino 7. Entidade civil.

Figura 10: Organograma do tempo de mandato para os representantes de cada segmento.
Fonte: organograma elaborado com base na Lei 2.159/2008.

O problema do espago fisico para o funcionamento do Conselho foi resolvido apenas
no inicio de 2008. A sede do Conselho conta com uma estrutura organizada com espago

amplo para as reunides, méveis e utensilios, telefone e internet. Em visitas a sede do Conselho

70 Parecer 24 - documento que registra a mudanga para sistema. Esse documento foi extraviado, por isso a dificuldade para afirmar

corretamente a data.
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Municipal entre 2009 e 2010, percebi muita anguistia nos profissionais que ali trabalhavam,
em consequéncia da passagem de dois penultimos profissionais da Educacdo, ligados a
movimentos de trabalhadores, pela Secretaria Municipal de Educacdo na condi¢do de
Secretaria(o). Estabeleceram-se alguns conflitos entre o(a) Secretdrio(a) e alguns membros do
Conselho, especialmente no que se refere a competéncia do Conselho. Em decorréncia disso,
houve boicotes ao Conselho por parte da SME, como cortes de telefone e internet,
ocasionando o afastamento da presidente por problemas de doenca. Essa situacdo ilustra uma
cultura autoritdria, arraigada e ainda em vigor no municipio, seja no grupo da elite, seja no
dos trabalhadores. Esses fatores, caracteristicos do coronelismo, constituem de fato um atraso
nas relacdes politicas do Municipio.

Segundo Vasconcellos (2006), “uma das raizes do comportamento autoritirio € a
inseguranca: por falta de fundamentacdo, de argumento, o individuo agride, usa seu poder de
forma dominadora para tentar calar o outro” (VASCONCELLOS, 2006, p.61). Tanto
conselheiros quanto agentes publicos precisam se ‘“‘capacitar, buscar crescer, se fortalecer
também no conhecimento, para enfrentar os conflitos do cotidiano de maneira mais
qualificada e produtiva” (Ibidem). O Conselho, compreendido como esfera publica, € um
espaco de interlocucdo entre os diferentes interesses dos segmentos sociais ali representados,
por isso a necessidade do consenso.

No que se refere a estrutura de funcionamento, houve avangos significativos. A
primeira equipe técnica do Conselho também é uma conquista recente. O Conselho conta
atualmente com uma equipe de assessoria técnica constituida por meio de teste seletivo entre
os profissionais efetivos da rede. Constituida por funciondrios publicos da SME com
formagdo superior, a assessoria deve prover apoio técnico nos assuntos pedagdgicos,
educacionais, juridicos, econdmico-financeiros, administrativos e de planejamento.

Dentre as arduas conquistas do CME apontadas pela atual presidente, destacamos
aquelas referentes as condi¢des de trabalho, relacionadas com os recursos humanos e
materiais. Na sede do Conselho, funciona também a Camara Permanente do FUNDEB, com

atribui¢des e presidéncia especificas.



256

7.5.2 Plano Municipal de Educagao

Em 2005, depois da constitui¢do do Férum Municipal de Educacdo, composto por 53
representantes de 29 “organismos” governamentais e ndo-governamentais, para elaboracdo do
Plano Municipal de Educagdao (PME), este foi aprovado pela Lei N° 2.116, de 20 de dezembro
de 2007, e revogado pela Lei N° 2.160, de 11 de dezembro de 2008. Conforme informagdes
em entrevistas com gestores na SME, da aprovacao até sua revogagdo, o Plano permaneceu
em estudo pela Assessoria Juridica da Prefeitura, ndo chegando a ser implantado e sequer
divulgado na sociedade local. A justificativa dada pela equipe juridica e Prefeito Municipal é
a de ndo-viabilidade financeira para a aplicacao do Plano.

Nova tentativa de elaboracdo do PME ocorreu a partir do ano de 2009, porém
encontra-se paralisada no momento. O primeiro aditivo ao convénio firmado entre a Prefeitura
e o IAS, em 2001, assinala que o Municipio deve elaborar o Plano Municipal de Educac¢do em
consondncia com as metas instituidas pelo Instituto. Participei do tultimo Férum para
elaboracdo do Plano, no eixo Educacdo Superior, € em nenhum momento houve mencdo a
incorporagdo das metas do IAS ao plano.

As discussoes giraram em torno da formulacdo de uma proposta voltada para os
interesses, especificidades e peculiaridades locais, no meu entender, possibilitando fazer
analogias com as afirmacdes de Synders (1977 Apud FELIX, 1989, p. 192) a respeito da
escola: “a escola é simultaneamente reproducdo das estruturas existentes, correia de
transmissdo da ideologia oficial, domesticagdo — mas também ameaca a ordem estabelecida e
possibilidade de libertacdo”. O espaco democritico criado para elaboracdo do Plano,
composto por sujeitos de diferentes segmentos sociais, foi também um local de resisténcia,
nos termos de Lima (2003), aquela politica implementada pela SME, pois ela nem sequer foi

mencionada.

7.5.3 Valorizagao dos docentes e qualificagdo profissional

A reconstituicdo da série histérica (2000 — 2010) da trajetéria de valorizacdo do

trabalho docente na rede publica municipal de ensino levou em conta tanto as iniciativas da
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Prefeitura Municipal antes da parceria com o IAS, quanto as tomadas apds a parceria, como,
no caso, o Plano de Cargo Carreira e Salarios (PCCS); a possivel inclusdo de orientacdes
provenientes do Instituto no referido Plano; a incorporagdo de gratificagdo de cargo de
confianca ao saldrio base; a participacdo dos trabalhadores da educagdo na elaboracido do
PCCS; as lutas por garantia de hora-atividade incluida na carga horaria de trabalho; e a
conquista mais recente de reducdo e adequacdo da jornada de trabalho com carga horéria
dnica de 30 horas semanais, dentre outras.

Como apresentado no Capitulo IV, item 4.2 desta tese, os indicadores de gestdo do
Programa Escola Camped recomendados ao Municipio e avaliados pelo IAS, no tocante a

elaboracdo do plano de carreira, instituiram o seguinte:

ITEM DESCRICAO DO CRITERIO
ITEM
20 Plano de carreira a) Plano é economicamente eficiente, incluindo salarios o mais

elevado possivel para iniciantes, minimiza ou elimina aumentos
salariais para titulacdo adicional e tempo de servico e cria incentivos
relacionados com o desempenho do professor ou da escola.

b) Plano contempla saldrios atrativos no inicio de carreira.

¢) Plano contempla estdgio probatério devidamente supervisionado e
avaliado como condi¢do para efetivacdo.

d) Plano contempla possibilidade de incentivos para atividades
prioritdrias da Secretaria (por exemplo, zona rural e alfabetizacio).

e) Plano prevé pagamentos por nivel de atuagdo (1-4; 5-8; etc.) e ndo
por nivel de formacdo.

f) Plano assegura que hordrio de trabalho de professores de 1-4
permite-lhes assistir a turma durante todo o periodo letivo.

Quadro 7: Indicadores de Gestao para elaborag@o do Plano de Carreira
Fonte: Fundacdo Cesgranrio. Avaliacdo do Programa Escola Campea/2003.

Aspectos do plano de carreira e desse indicador de gestdo serdo analisados mais
adiante, quando for abordada a série historica da remuneracdo do trabalho docente da rede
publica municipal.

A temadtica valorizagcdo do trabalho docente abrange desde condi¢des adequadas de
trabalho, relacionadas a carga hordria compativel com o trabalho dentro e fora de sala,
estrutura fisica e material diditico adequado ao processo ensino aprendizagem, numero
adequado de alunos por turma e professor, lotacio em uma s6 escola, formacao inicial e
continuada em nivel de graduacdo e de pds-graduagao, saldrio compativel com a importancia
da educacdo, considerada por muitos paises, propulsora do desenvolvimento e acumulagdo de
riquezas, até outras, relacionadas a sadde fisica e mental do professor. A valorizacdo do

trabalho docente € uma luta histérica de sindicatos dessa categoria de todos os Estados e

regides do pais, encabecada pela Confederacio Nacional dos Trabalhadores da Educagao
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(CNTE). Mesmo com tais movimentos, o trabalho docente vem passando a cada dia por um
processo de precariza¢do, acompanhando uma tendéncia mundial do trabalho de modo geral.

Autores como Oliveira (201 1)71 e Kuenzer (2010)72, dentre outros, discutem as
condi¢cdes do trabalho docente neste momento de reestruturagdo produtiva e de reformas
educacionais e o incluem entre as profissdes cujo processo de acumulacgdo flexivel influenciou
sobremaneira sua desvalorizagdo e precarizacao. Oliveira (2004), por exemplo, chama atencao
para a complexidade que envolve hoje a situacdo do trabalho docente e para a necessidade de
aprofundar estudos sobre esse tema. Segundo ela, “na atualidade, novas questdes sdo trazidas
ao debate, e as discussdes sobre os processos de flexibilizacdo e precarizagcdo das relacdes de
emprego e trabalho chegam ao campo da gestdo escolar” (OLIVEIRA, 2004, p.2). Nao foi o
objetivo desta pesquisa tratar especificamente dessa questdo, mas ela é aqui lembrada porque
os Programas do IAS envolveram diretamente o professor em processos rituais para sua
implementacdo. Os professores do Municipio viram seu trabalho tornar-se a cada dia mais
burocratico, sendo submetido a uma racionalidade técnica com vistas ao alcance de resultados
estatisticos, havendo uma perda de autonomia relativa inerente ao trabalho docente.

As condicdes docentes, no tocante a qualificacdo, remuneracdo e condicdes de
trabalho frente a propostas com promessa de qualidade na educagdo provenientes do mercado,
podem ser observadas no caso concreto estudado no sistema municipal de ensino de Caceres,
conforme segue.

Na categoria qualificacdo de professores do Sistema Municipal de Educagao,

encontramos a seguinte situag¢ao, conforme quadro a seguir:

2000 a 2008
2000 | 2001 | 2002 2003 | 2004 2005 | 2006 2007 2008*
Nivel Médio 200 144 83 90 75 65 32 17 24
Nivel Superior | 248 315 395 372 | 422 453 456 418 442
TOTAL 448 459 478 462 | 497 518 488 435 466

Tabela 1 — Habilitacdo de professores — 2000 - 2008
Fonte: Divisdo de Inspec¢do Escolar — SME/2009.

* Os anos posteriores registram leve queda no nimero de professores somente com o Ensino Médio, em
decorréncia de formag@o em nivel de terceiro grau.

Constatei oscilagdo entre o nimero de professores da rede. A justificativa € a de que

houve redu¢do no nimero de matriculas, inclusive com o fechamento de algumas salas de

"I A autora relatou a pesquisa realizada nas cinco regides brasileiras sobre o trabalho docente, apresentando
resultados em conferéncia na XXV Reunido da Associacdo Nacional de Politica e Administracdo da Educacio
(ANPAE), realizada entre 26 ¢ 29 de abril de 2011 na Pontificia Universidade Catdlica (PUC) de Sao Paulo.

> Conferéncia de abertura do XVII Semindrio Internacional de Formacdo de Professores do MERCOSUL
CONE SUL, realizado na UFSC, Florianépolis-SC, entre 03 e 05 de novembro de 2010.
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aula, com o processo de nucleagdo das escolas do campo. Além disso, existe na rede a prética
de alguns contratos temporarios, o que pode ter contribuido com a oscilagdo no nimero de
professores durante o periodo. Também nao disponho de informagdes precisas sobre a
quantidade de profissionais auxiliares de creche que atuam na rede de escolas de Educacao
Infantil ™. Apenas constatei que, a partir de 2008, o acesso ao cargo se dd por meio de
concurso publico, para o qual os concorrentes devem estar cursando Licenciatura em
Pedagogia.

A forma de ingresso na carreira educacional, a partir de 1993, tem se dado através de
concurso publico, mas hé registros, no Municipio, de contratacdo de professores temporarios
por meio de teste seletivo, mediante andlise de curriculo e, de maneira reduzida, por indicagdo
politica.

O regime de trabalho docente em vigor no Sistema Municipal de Ensino entre 2000 e
2010 compreendia 20, 25, 30 e 40 horas semanais, divididas da seguinte forma: 75% de horas
destinados a horas-aula trabalhadas em sala para os profissionais em efetivo exercicio; uma
parte dos outros 25%, conforme prevé a LDB 9 394/96, seriam destinadas a planejamento,
estudo, aperfeicoamento ou atualizagdo profissional, preparagcdo, pesquisas, avaliacdo das
atividades pedagdgicas, colaboragdo com a administracdo da escola, reunides pedagogicas e
articulacdo com a comunidade, de acordo com o projeto pedagdgico de cada escola. A
conquista da hora-atividade e de redug¢do de carga hordria unica para 30 horas semanais
demandou lutas, incluindo-se ampla participacio da categoria docente na elaboracdo do Plano
de Cargos Carreira e Salarios (PCCS) — Lei N°. 47, de 29 de setembro de 2003.

A carreira do magistério publico municipal é composta também pelos cargos de
professor Técnico-Pedagdgico, de Agente Educacional e de Apoio Educacional. O regime de
trabalho desses profissionais € de 40 horas semanais, sendo oito horas didrias com intervalo
de duas horas, ou 30 trinta horas semanais, perfazendo jornada didria de seis horas corridas na
SME.

No tocante a remuneracdo, entre os anos de 2000 e 2010, os profissionais da

educagdo, em inicio de carreira, receberam o seguinte:

? Existe um grande ntimero de auxiliares de creches, empossados recentemente, atuando em escolas municipais.
No entanto, neste momento, ainda ndo dispomos de informacgdes precisas a respeito da situacdo desses
profissionais.
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Nivel | ch 2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
20 235,00 235,00 300,80 300,80 300,80 320,68 338,32 349,96 370,99 392,62 523,49

Il 20 275,00 275,00 352,00 352,00 351,94 375,20 395,84 409,45 434,06 459,36 612,49

1] 20 350,00 350,00 448,00 448,00 451,20 481,02 507,48 524,93 556,48 588,92 785,24
25 - - - - 376,00 320,68 422,90 437,44 463,73 490,76 654,37

Il 25 - - - - 417,36 375,20 469,42 485,57 514,75 544,76 981,55

1] 25 - - - - 564,00 481,02 634,35 656,17 695,60 736,16 1.112,43
40 470,00 470,00 601,60 601,60 601,60 641,37 676,65 699,92 741,98 785,24 785,24

Il 40 550,00 550,00 704,00 704,00 703,87 750,40 791,67 818,91 868,13 918,74 918,74

1] 40 700,00 700,00 896,00 896,00 902,40 962,05 1.014,96 1.049,88 | 1.112,98 1.177,86 1.177,86*

Tabela 2: remuneracdo dos docentes do Sistema Municipal de Educagdo — 2000 a 2010

Fonte: Coordenacdo de Recursos Humanos/Prefeitura Municipal/2010

I — Magistério; II — Nivel Superior/Licenciatura Curta; III — Nivel Superior/Licenciatura Plena
* A partir do ano de 2010 houve alterag@o no regime de trabalho de 40 para 30 horas.

Ainda no que se refere a remuneracio, os profissionais da rede publica municipal
recebem um percentual de 2% sobre o saldrio base, a cada ano de efetivo trabalho na rede, até
alcancarem o teto maximo de 50% do saldrio. Essa vantagem € estendida a todos os
profissionais do servigo publico municipal. Alguns profissionais que trabalham em cargos de
confianca usufruem de uma forma de remuneracdo que faz parte do conjunto da legislacdo
produzida no ano de 2002. Trata-se da incorporaciao de gratificacdo de funcdo em cargo de
confianca ao saldrio base — situagdo vigente, muito polémica e motivadora de divisdo e
embates entre a propria categoria. Encontram-se nessa situacao alguns profissionais que, por
determinado momento, ocuparam cargo de confiancga e tiveram incorporados a seus saldrios
valores que se aproximam de 100% do saldrio base, por exemplo, professor técnico-
pedagogico que assumiu cargo de confianca chega a receber saldrio entre R$6.000,00 ¢ R$
12.000,00 mensais. Isso caracteriza uma disparidade salarial que privilegia poucos
“contemplados” com altos saldrios, enquanto o restante da categoria que atua em sala de aula
recebe o indicado na tabela anterior. Essa situacdo persiste no Municipio e gera bastante
desconforto na categoria, pois impera a sensa¢do de privilégio de alguns sobre a totalidade e a
divisdo da categoria.

Esse fator ndo contempla as determinacdes do IAS, conforme previsto no item d
apontado acima, para elaboracdo do Plano de Carreira, qual seja: d) Plano contempla
possibilidade de incentivos para atividades prioritdrias da Secretaria (por exemplo, zona rural

e alfabetizacdo), conforme pode ser visto no Capitulo VIII desta tese.
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No que se refere a recomendacdo do IAS, no item a, para saldrios os mais elevados
possiveis para iniciantes, em que se minimizam ou se eliminam aumentos salariais para
titulacdo adicional e tempo de servico e se criam incentivos relacionados com o desempenho
do professor ou da escola, houve assimilagdo de alguns desses aspectos no Plano. Por
exemplo, a diferenca do saldrio em inicio de carreira em relacio aqueles que tém titulagdo em
nivel de pés-graduagdo € minima, variando em torno de R$ 100,00 reais a cada titulo. No que
tange a incentivos ao docente e a escola, foi instituido no Municipio um ranking entre as
escolas por melhores resultados, mas ndo se chegou a implantar nenhuma forma de
remuneracdo extra para premiar professor e escola, como foi registrado no Municipio de
Sapiranga, RS, conforme Lumertz (2009) e Pires (2009).

A avaliacdo dos professores é realizada seguindo os critérios elencados no Programa
Gestdo Nota 10 do IAS, e ndo os do PCCS, que indica a formacdo de uma comissao
avaliadora, cuja composicdo deve contemplar representantes do Sindicato Docente e
profissionais da SME. Essa avaliacdo estava relacionada ao cumprimento de metas pelo
professor e tinha como tnica finalidade contagem de ponto para atribui¢do de aulas a cada
ano letivo. Pode-se considerar que ela funcionava como punig¢ao, ja que os concursos publicos
do Municipio eram para professores da rede, e ndo para determinada escola; nesse caso, a
lotag@o era com base na pontuagdo, e o professor com menor ponto poderia mudar para uma
escola do campo, por exemplo.

No que se refere a qualificacdo, os profissionais da rede publica municipal
participam de processos de formagao concomitantes a atuacao no trabalho ou com possiveis
afastamentos remunerados a fim de participar de programas de pds-graduacdo, em nivel de
mestrado e doutorado, em universidades publicas e privadas, no Brasil e no exterior. Para a
formacdo inicial em nivel de graduagdo, a SME, juntamente com a UNEMAT, outras
universidades brasileiras e o Ministério da Educacdo, ofereceu um curso a distancia de
graduacio em Pedagogia para Educagdo Infantil.

Para a formacao continuada e em servico, o Municipio conta com convénios com a
Secretaria de Estado de Educac¢do, por meio do Centro de Formacdo do Professor
(CEFAPRO); o Programa "Escola Ativa", em parceria com o Ministério da Educacao (MEC),
cujo objetivo € capacitar os professores que atuam em turmas multisseriadas das escolas da
zona rural; e o Gestar 1I, em parceria com o MEC, com o objetivo de fazer a Formagdo
Continuada para os professores de Lingua Portuguesa e Matemética que atuam nos anos finais

do Ensino Fundamental.
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A formacdo continuada é oferecida tanto pela SME quanto pelas préprias unidades
escolares: a Secretaria oferece cursos em inicio de semestre letivo, as chamadas semanas
pedagodgicas, com oficinas, minicursos e conferéncias para todos os professores da rede, além
de propiciar cursos por nivel, como os da Educagdo Infantil, de maneira mais sistematica, e os
da educacdo do campo, com o cumprimento de determinada carga hordria anual, em convénio
com o MEC. Nas unidades escolares, o coordenador pedagdgico € o responsavel por articular
a formacao continuada na escola.

Os professores contavam, ainda, com repasses de informagdes sobre a metodologia
usada pelo IAS, o que era feito pelo diretor, coordenador pedagdgico, coordenadores de
Programas do IAS e superintendentes, encarregados de estudos sobre textos trabalhados em
capacitacoes e de orientagdo aos professores sobre o preenchimento de fichas e resultados de
avaliacdes dos alunos. Essas informagdes eram encaminhadas para o SIASI e posteriormente
devolvidas a SME, sendo apresentadas as unidades escolares para discussdo e estabelecimento
de novas metas. A implementacdo dos Programas do IAS deu-se em todas as escolas da rede
publica municipal de ensino, urbanas e do campo.

Trata-se de escolas situadas em contextos de intensos contrastes socioeconOomicos,
étnico-culturais, politicos e ambientais, marcadas por pantano e serrado, pelo convivio
cotidiano entre povos bolivianos e brasileiros, por grandes extensdes territoriais, com
fazendas de criagcdo de bovinos e empresa multinacional de cultivo de madeira para
exportacdo, como a Floresteca. Convive-se lado a lado com assentamentos de reforma agraria
e familias que habitam a regidao ha varios anos, como os povos pantaneiros e os descendentes
de indios Chiquitano e Bororo.

Esse tecido social local forneceu a base material, real, concreta, para a
implementacdo dos Programas de Gestdo do IAS — o Escola Campea e o Gestdo Nota 10 —
nas escolas da rede publica municipal. A pesquisa foi realizada em uma escola da periferia
urbana e teve como critério para escolha o mesmo definido pelo projeto de pesquisa nacional,
anteriormente citado, ou seja, a escola ter apresentado melhoras com a parceria, sendo
considerada uma escola eficaz pelos gestores da SME, e ter um diretor com mais tempo de
permanéncia no cargo. A segunda escola selecionada foi um Nucleo préximo da fronteira com
a Bolivia, composto por trés escolas, extensoes I e II: a escola sede do Nucleo, situado em
area de assentamento de reforma agraria; uma localizada dentro do destacamento da Corixa na
fronteira — area restrita dos militares do Exército, mas que recebe criancas dos dois paises; e a
outra situada a aproximadamente 100 metros do pais vizinho, localizada na area social do

assentamento denominado Corixinha, atendendo alunos também provenientes dos dois paises.



263

O critério para a escolha destas ultimas escolas diz respeito a diversidade étnico-cultural,
socioecondmica e geopolitica que compde o tecido social local.
A seguir, apresento a pesquisa na escola da periferia urbana e, posteriormente, no

Nicleo e nas escolas, extensao I e II, que o compdem na drea de fronteira.



8 ESCOLA MUNICIPAL “ERENICE SIMAO ALVARENGA”

Esse capitulo tem por objetivo apresentar a organizacdo do trabalho docente e a
gestdo da educacdo em uma escola da periferia urbana, procurando mostrar como as
concepcoes de gestdo dos Programas do IAS se materializaram na escola. Para tanto,
apresenta-se e discutem-se as alteracdes ocorridas desde a estrutura fisica e material da escola,
o papel dos gestores escolares, a estrutura politico-adiministrativa, a autonomia de gestores e
de professores e a atuagdo do Conselho Escolar, no periodo compreendido entre 2000, ou seja,
um ano anterior a implantacdo da parceria e 2010, ano de encerramento da parceria do

Municipio com o IAS.

8.1 DESCRICAO FISICA E MATERIAL

A Escola Municipal “Erenice Simao Alvarenga” localiza-se em um bairro da
periferia urbana da cidade de Ciceres, no qual atualmente se encontra a cadeia publica do
Municipio. O bairro tem aproximadamente 2.000 habitantes (IBGE, 2007), uma populagdo de
baixa renda que, em sua maioria, ndo tem fonte de renda fixa. Foi fundado no inicio da década
de 1980 e ainda ndo possui infraestrutura urbana (asfalto, rede de esgoto, dgua tratada...), e
nele ndo se percebe a presenca do poder publico, exceto pela escola e pela cadeia. O tragado
das ruas € bastante irregular, o que pode demonstrar sua criagdo e crescimento desordenado,
talvez por falta de planejamento do poder publico.

De inicio, a escola era pequena, com trés salas de aula, dois banheiros, uma sala que
funcionava como dire¢do, secretaria e sala de professores simultaneamente € uma cozinha
pequena; nao havia muros, nem biblioteca. Atendia pouco mais de 200 alunos nas séries
iniciais do ensino fundamental, incluindo uma sala anexa em outro bairro. A escola esta
localizada no final do bairro, nas proximidades da igreja catdlica.

O crescimento da escola pode ser percebido pelos dados de matricula, que, a partir de
2002, gradativamente apresentam alunos das séries finais do Ensino Fundamental: em 2002,

268 alunos, e, em 2006, 370 alunos. Em 2005, foi implementado o Ensino Fundamental de
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nove anos, contribuindo também para o crescimento do ndmero de matriculas (total de 313
alunos). Entre 2001 e 2002, a escola foi ampliada, possuindo atualmente seis salas de aula,
biblioteca e uma quadra de esportes (que serve a comunidade nos finais de semana); foi feita
uma reforma na cozinha (ainda ndo ha refeitério), ¢ um muro foi construido ao redor do
terreno. Mesmo depois dessa reforma, a escola ndo tem estrutura fisica para atender a
demanda de alunos. Na sala da biblioteca, também funciona a sala de professores e a sala de
aula do 9° ano. No fundo da sala, hd um banheiro amplo, com pia, sanitdrio, chuveiro e
espelho.

A secretaria e a dire¢cdo ocupam a mesma sala, dividida em dois espacos, com poucos
moveis, incluindo o armério dos professores, que foi colocado ali para proporcionar mais
espaco na outra sala. A escola ndo possui telefone, e o computador ndo tem acesso a internet.
Ha um telefone publico instalado fora dos muros da escola.

O patio de entrada ndo tem calcamento, sendo todo em terra (chao). A entrada ¢ bem
arborizada. Na parte interna do patio, existem dois po¢os, um comum, cuja dgua € usada para
limpeza e cuidado com as plantas, e outro semiartesiano, cuja dgua é destinada a preparacao
da merenda escolar. Também hé a estrutura de um barracdo, somente com o piso de cimento
queimado, sem cobertura. Ao fundo dessa estrutura, existe um galpdo, onde funciona o
almoxarifado.

No periodo da observagdo, as salas de aula estavam com as paredes desgastadas, mas
a maioria estava enfeitada com cartazes; as salas tinham uma prateleira aberta, com alguns
livros e materiais didaticos. Em algumas, havia mesinhas com cadeiras; em outras, estas se
misturavam a cadeiras de bragos.

Os banheiros, um feminino e outro masculino, ficam lado a lado e possuem vasos e
pias adequados ao tamanho das criangas, mas apresentam higienizagcao deficiente, com sinais
de sujeira acumulada ao longo do tempo.

A cozinha localiza-se a frente dos banheiros. Tem um fogao industrial de seis bocas e
um fogdo comum e esta ligada a uma pequena dispensa, onde hd uma geladeira e um freezer.
Duas auxiliares de servigos gerais sdo responsaveis pela limpeza e higienizagdo da escola,
além de prepararem a alimentacdo. Sua jornada de trabalho € organizada por turno; um grupo
cumpre hordrio das 6 da manha as 12, e o outro trabalha das 12 as 18 horas. No final do
corredor, ao lado da cozinha, h4 um bebedouro com trés torneiras, porém todas as trés

estavam com uma parte quebrada.
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No fundo da escola, hd uma quadra de concreto, bem sinalizada, que serve para as
atividades de educacdo fisica, recreacdo e jogos, mas ndo possui cobertura. Na quadra sem

cobertura, sdo desenvolvidas as atividades politico-administrativas e pedagdgicas da escola.

8.2 ESTRUTURA POLITICO-ADMINISTRATIVA DA ESCOLA

Esta discuss@o tem como ponto de partida os critérios estabelecidos pelos indicadores
de gestdao do IAS para os parceiros, determinando que a escolha dos diretores deve incluir: a)
critérios de afericdo objetiva de conhecimentos considerados relevantes; b) experiéncia
relevante; c) legitimagdo adicional pela comunidade escolar.

A primeira eleicdo para o provimento do cargo de diretor da escola pesquisada
aconteceu somente no ano de 2000, conforme explicitado anteriormente. Essa escola era
considerada de pequeno porte. Havia apenas 15 funciondrios, somando sete professores, trés
guardas, uma merendeira, trés auxiliares de servigos gerais e um diretor/professor. Dez desses
15 funciondrios eram contratados. O professor que estava a frente da direcdo nesse ano
possuia graduacdo em Historia e Pedagogia; além de atuar na direcdo, dava aula de Geografia
nessa escola. Segundo o ex-diretor, em entrevista, a escola era pequena, ndo possuia espacos
adequados para cada fun¢do (direcdo, sala de professores, etc.), mas tudo funcionava ali. O
provimento do cargo de direcdo foi por nomeacdo. O ex-diretor permaneceu no cargo por
apenas nove meses, dando lugar a outra diretora, eleita pela comunidade escolar, no final do
ano 2000. Em entrevista, a diretora eleita afirmou que sua candidatura na escola foi motivada
por convite da Secretdria de Educacdo a época. Alega que a maioria dos professores era
nomeada, dificultando, dessa forma, a escolha no préprio quadro da escola.

Conforme informac¢des em entrevista com uma ex-coordenadora, também em cargo
de confianca da SMEC, que atuou esporadicamente na escola, no ano 2000, ndo havia uma
coordenagdo pedagdgica funcionando diariamente. A coordenadora atendia, além dessa
escola, outras trés unidades escolares em bairros da periferia, proximos da escola pesquisada,
sendo que duas eram consideradas salas anexas e/ou extensao das escolas maiores. O trabalho
da coordenadora consistia mais em articular junto aos professores a elaboragdao da proposta
pedagogica da escola, que se fundamentava na Proposta Pedagdgica encaminhada pela SMEC

e nos Referenciais Curriculares Nacionais, selecionar temdticas e promover ciclos de estudos
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com o corpo docente da escola e realizar promog¢des para arrecadar recursos financeiros para a
escola. A escola ndo contava com o repasse de recursos pela mantenedora, somente com o
repasse anual do PDDE, o que era insuficiente para o seu funcionamento. Nesse periodo, a
escola estava organizada pedagogicamente em Ciclo Basico de Aprendizagem Inicial (CBAI)
e Ciclo Basico de Aprendizagem Continuada (CBAC), em vigor até 2003.

A sistematizacdo do trabalho considerado mais burocritico, de organizagdo da vida
escolar de alunos e professores, era feita por um auxiliar administrativo.

De acordo com entrevistas realizadas, a partir do estabelecimento da parceria com o
IAS, no ano de 2001, a escola passou por um processo de mudangas, tendo que cumprir metas
e sendo cobrada rigidamente por isso, especialmente no que diz respeito as atividades dos
professores. O trabalho do professor passa a ser controlado por uma racionalidade técnica,
mudando, portanto, a sua natureza pedagogica. As possibilidades do exercicio autbnomo da
docéncia sdo alteradas para aquilo que Dale chama de autonomia ‘“outorgada” e autonomia
“regulada” (DALE, 1988). Na autonomia outorgada, o professor € autorizado a fazer algumas
coisas, outras ndo; na autonomia regulada, o trabalho do professor € controlado de perto,
diretamente pelos agentes “superiores’” do sistema de ensino, e, no caso da entidade privada,
para ter certeza de que o professor o fard tal como foi determinado.

Essa situacdo ndo difere do funcionamento da secretaria e das escolas, que passaram
a pautar-se em uma hierarquia definida: professores, coordenadores, diretores, Secretaria
Municipal, assessores do IAS, sob controle do Instituto. Tanto as informacdes registradas
percorriam esse caminho quanto as orientagdes para o funcionamento percorriam o caminho
inverso, da assessoria para a Secretaria e desta em reunides com cada escaldo até chegar aos
professores na escola. Nas reunides, eram distribuidos alguns materiais (apostilados), lidos e
estudados; eram feitas discussdes também sobre as préticas que estavam sendo desenvolvidas,
e tudo isso depois era repassado as escolas pelos diretores ou coordenadores, conforme a
reunido. Os assessores cobravam da Secretaria o cumprimento das metas; a Secretaria cobrava
dos diretores, que cobravam dos coordenadores, que cobravam dos professores.

O papel do diretor, nesse modo de funcionamento, era fundamental no que diz
respeito aos indicadores da avaliacdo, cabendo-lhe garantir que os dados fossem coletados e
repassados a Secretaria Municipal no tempo previsto e com a qualidade almejada. Sobre o
diretor, no papel de gerente da escola, recaem inlimeras cobrangas, possibilitando reafirmar,
com base nos estudos de Paro (2003) e de Félix (1989), a estreita relacdo entre a teoria
capitalista da administracdo e a administragdo escolar. Quanto a administracdo capitalista,

Félix afirma:
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[...] pode-se identificar na estrutura hierdrquica e no processo de producdo das
empresas capitalistas a consecu¢cdo de um objetivo comum que € o controle, a
subordinacdo do trabalhador, embora as justificativas apresentem argumentos
técnicos relativos a racionalizag@o, a produtividade que sdo, de fato, adequadas ao
contexto dos problemas e das solu¢cdes encaminhadas, uma vez que o objetivo da
empresa € tornar o trabalho cada vez mais produtivo, ou seja, capaz de produzir
maiores taxas de lucro (FELIX, 1989, p.50).

O papel do gerente, atribuido ao diretor nos Programas de gestdo educacional do
IAS, em anélise, ndo difere daquele do gerente na administracdo capitalista. Segundo Paro
(2003), ndo had geréncia sem controle, e este, por sua vez, constitui o conteddo bdsico da
administracdo, servindo também para “mostrar a preocupacdo fundamental da administragcdo
capitalista com a coordenacdo do esforco humano coletivo, em sua forma especifica de
geréncia, com que ela se apresenta no modo capitalista de producao” (PARO, 2003, p.60).

O papel do gerente é o de coordenar o trabalho humano coletivo para obtengdo de
melhores resultados. Amparado em autores da administragdo capitalista, como Chiavenato
(2003), Ernest Dale & Michelon (1969), Paro extrai algumas concepg¢des neles contidas sobre
o papel do gerente; uma delas aponta que o gerente “tem que se utilizar do trabalho alheio,
sua capacidade de fazer o pessoal produzir os resultados necessdrios determinard seu sucesso
ou fracasso” (PARO, 2003, p. 61). O autor contra-argumenta que “a necessidade da geréncia,
enquanto controle do trabalhador, se deve ao fato de ser o processo produtivo capitalista, ao
mesmo tempo, inevitavelmente, processo de valorizacdo do capital e processo de exploracdo
da forca de trabalho”.

O estreitamento de relagdes entre a administracdo de organizacdes capitalistas e a
atividade administrativa escolar — publica — foi apontado por Paro e Félix. Nos Programas
estudados, as relacdes estdo muito mais acentuadas, pois eles provém de uma entidade do
setor privado e seu controle € rigorosamente realizado via tecnologia da informacao pelo IAS.

Com base em Paro, acredito que ndo se trata de um papel puramente burocratico-
administrativo. Trata-se de uma tarefa de articulacdo, de coordenagdo, de intencionalizagao,
que, embora suponha a administra¢do, estd vinculada radicalmente ao pedagdgico, pois € ai
que se espera alcancar os resultados, como nimero de alunos aprovados, enturmados apds a
correcdo de fluxo, etc.

No tocante a autonomia, vé-se, na fala de uma professora entrevistada que trabalhou
durante o periodo da parceria, como ocorre essa proposi¢do. Segundo ela, a0 mesmo tempo
em que se afirmava a existéncia de autonomia das escolas, se exigia o cumprimento de
normas, de metas. Os formuldrios ji vinham prontos do IAS, e os professores deviam

observar e fazer anotacdes. Na vinda da coordenadora da Secretaria de Educagao,
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apresentavam-se os dados a ela, que os analisava mediante a proposta do IAS, para “ver se
podiam mexer ou nao”.

Houve mudancas na rotina da escola depois do Programa, tanto para o professor
quanto para o aluno; dentre elas, uma professora entrevistada cita que todos os dias havia
tarefa para o aluno fazer em casa. Uma das dificuldades citadas na fala da coordenadora (1999
a 2001) foi a questdo de recurso. Faltavam recursos financeiros, e s6 o material vindo do IAS
ndo era o suficiente, tendo-se que encontrar formas de arrecadar dinheiro ou até mesmo gastar
do préprio bolso. Houve também dificuldade da parte dos professores para adaptar seu tempo
as exigéncias do Programa.

A coordenadora (2002 e 2007) explicita melhor essa questdo: havia “muita ficha,
muito documento para preencher” — era o plano anual, o plano semanal entregue na Secretaria
e o caderno de anotacdes do professor para conferir se as atividades previstas haviam sido
realizadas. A coordenadora verificava esses registros e, especialmente, a justificativa de falta
dos alunos. Uma professora entrevistada destaca a burocracia como uma das grandes
dificuldades enfrentadas. O professor tinha por obrigacdo, além de seu planejamento,
preencher fichas e devia procurar saber da familia o motivo da auséncia de seus alunos. Nota-
se com esta exposi¢do a grande burocratizacdo do trabalho pedagdgico. A especificidade da
profissdo docente nao condiz com outras formas de trabalho das organiza¢des burocréticas.

Dale faz a distin¢do entre os dois, afirmando que:

[...] embora os professores sejam tipicamente empregados do Estado, eles ndo sdo
tipicamente funciondrios do Estado. O que equivale a dizer que seu papel ndo se
conforma ao do funciondrio burocratico tipo-ideal. Eles ndo sdo meros cumpridores
de regras; ndo tém acesso a um conjunto de respostas corretas sobre como proceder
ou aos meios de assegurar que os problemas serdo formulados em formas
apropriadas a esses procedimentos e respostas corretas. Ensinar num sistema de
educacdo de massa € intrinsecamente oposto (embora ndo necessariamente
impenetrdvel ou bem sucedidamente resistente) a tentativas de rotinizacdo
burocritica e isto € que € a fonte basica de qualquer autonomia de sala de aula que
os professores possam ter (DALE, 1988, p.27).

A questdo posta pelo IAS tem a ver com a definicao de resultados educacionais bem-
sucedidos. A énfase sobre os dados quantitativos € visivel no trabalho que foi determinado
aos professores, isto €, comparar dados continuamente procurando atingir as metas. O
professor, submetido a tal sistemdtica de trabalho e ao conhecimento que neste é empregado,
€ reduzido a interesses técnicos, ou seja, exerce-se acao sobre os objetos para deles obterem-

se os resultados desejados. Reduz-se, assim, “o conhecimento as regras de causa e efeito que
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permitem a predicio dos fendmenos e sua consequente manipulacio e controle”
(CONTRERAS, 2002, p.94).

Foram indmeras as resisténcias por parte dos professores a esse processo de trabalho,
submetido a regras racionais, mas eles acabaram por tentar cumprir as atividades exigidas. No
caso estudado, o controle exercido pelo diretor/lider/gerente sobre o trabalho do professor,
aliado a competi¢do entre as escolas e a distribui¢do de brindes e viagens/passeios ao Prefeito
e Secretdrio de Educac@o, bem como de brindes, como troféus com os dizeres “Escola
Camped e professor campedo”, as escolas e professores que obtivessem os melhores
resultados, podem ter contribuido para neutralizar parte das resisténcias de professores a
racionalizacao de seu trabalho.

Como afirma Paro, “a superacdao do desinteresse do trabalhador e a neutralizacdo de
sua resisténcia as condi¢des de trabalho impostas pelo capital sio buscadas através da
geréncia” (PARO, 2003, p.60), nesse caso, por meio daquele que mantém o controle geral
sobre o trabalho dos parceiros publicos, o IAS.

Tal controle deu-se a distancia, por “controle remoto”, com o acompanhamento
sistematico e inser¢do de dados no SIASI, e pelas vias da avaliagdo externa. A coordenadora
(2002 e 2007) assim explica: “no inicio, a gente pensou que ia ter uma coisa mais palpavel, e
ndo s6 a sistematica de cobranca e de acompanhamento”, aprofundada com o Programa
Gestao Nota 10. Na visdo dessa coordenadora, o ponto negativo foi a falta de suporte, tanto da
SME quanto do IAS, para resolver problemas encontrados. O IAS chama isso de autonomia
da escola. Faz parte da sua logica de controle a escola ndo depender de Secretaria de
Educagdo, ou seja, cobra-se resultado da escola, mas ela deve ““se virar sozinha” para resolver
seus proprios problemas, até mesmo os de cunho financeiro, como o IAS deixa claro em seus
materiais instrucionais de “capacitacao” de diretores, o que pode ser associado a
descentralizac@o, também vista como autonomia, pds investida neoliberal, como alerta Leher
(2002).

Para muitas questdes problemdticas — material, financeira, administrativa ou
pedagodgica —, surgidas no cotidiano escolar, o IAS propde a busca de solucdo pelas vias da
participacdo dos pais na escola. Com relacdo a essa participagdo, a mesma coordenadora
entrevistada afirma ndo ser homogénea: “hé pais que nem sabem o que se passa na escola”, no
entanto, a exigéncia de justificativa das faltas fez com que eles fossem mais cobrados. Como
ja assinalei no item que trata dos Conselhos Escolares, percebe-se aqui também que a
participacdo nao é espontanea, como um ato civico, e nao parte do interesse da sociedade em

participar nas decisdes, em controlar o Estado. Acredito que, nesse caso especifico, a postura
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ndo-participativa de pais na vida escolar pode estar relacionada com a cultura coronelista e de
troca de favores, historicamente utilizada nas relacdes politicas do Municipio, € ndo a
interferéncia do IAS. Pode também ser uma forma de resisténcia, ao entenderem que sua
presenca nao altera a estrutura da escola, que € vista como do “governo”.

No que diz respeito a escolha de diretores, o processo mudou para elei¢do direta pela
comunidade escolar, conforme ja apontado, s6 depois de 2000. Deixou de ser indicagdo e
passou a ser um processo que se iniciava com uma capacitagdo para os candidatos, uma prova
de competéncia técnica; os aprovados eram entrevistados, e depois ocorria a eleicao.

Sobre o trabalho de diretores e coordenadores, uma coordenadora entrevistada que
atuou na escola em duas gestdes — de 2002 a 2003 e de 2007 a 2009 — afirma que era feito em
conjunto, pois o coordenador acompanhava de perto o trabalho dos professores, especialmente
na coleta de dados, e o diretor tinha, entre suas funcdes, a obrigacao de verificar e organizar
esses dados para enviar a Secretaria. Quanto a esta, nunca teve presenca dentro das escolas,
apesar de promover mais encontros e reunides anos atrds. Havia reunides especificas com os
diretores para encaminhamento das atividades, e as informacdes recebidas deviam ser
repassadas nas escolas. O diretor recebia também o manual de gestdo e a incumbéncia de
estabelecer as rotinas a serem cumpridas por todos.

Ao ser questionada sobre o estabelecimento das metas para a escola, a referida
coordenadora afirma que os professores ndo participavam de sua definicdo. As metas
apareciam no PPP, mas era a Secretaria e o Instituto que mandavam para a escola: “entdo, a
escola tem que pensar e criar um mecanismo, uma forma de trabalho para pensar em atingir
essa meta’.

Nao havia Associacdo de Pais e Mestres na escola. Quando havia algum problema
que o professor nao conseguia resolver, chamavam-se os pais; se eles ndo compareciam,
chamava-se o Conselho Escolar. Segundo a entrevistada, essa situagdo mostra que o objetivo
de participacdo de pais na escola s6 era atingido em face de um problema existente, mesmo
que os projetos da escola sempre propusessem a participagao.

A organizacdo da escola também foi normatizada: quantidade de alunos para cada
professor, tempo em sala de aula, etc. A avaliagdo da escola acontecia a partir do
acompanhamento que professores, coordenadores e diretores faziam de cada turma, depois
sistematizavam na Secretaria e encaminhavam para o Instituto, que posteriormente
apresentava uma andlise e sugestdes de onde era necessdrio intervir. A avaliacdo dos

professores estd prevista no plano de carreira do Municipio, mas, conforme afirma uma das
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entrevistadas, “acaba seguindo mais os critérios que o Instituto coloca do que o do PCCS”,

corroborando o que afirmei no item sobre valorizac¢do profissional.

8.3 CONSELHO ESCOLAR

A andlise da organizacdo e funcionamento do Conselho Escolar levou em conta os
indicadores de gestdo apresentados pelo IAS ao Municipio para avaliagdo desse 6rgdo, lei de
gestdo democrdtica, entrevistas com conselheiros e estudos tedricos sobre a temaética.

Os indicadores de gestao escolar instituidos pelo IAS foram estabelecidos conforme

os critérios abaixo:

a) Fungdes do colegiado sdo explicitas e suficientes para assegurar autonomia escolar.

b) Fung@es do colegiado explicitam responsabilidades deliberativas, recursais e de fiscalizagdo.

c) Fungdes do diretor em relagdo ao colegiado e vice-versa sdo claras e sem ambigiidade ou conflito de

responsabilidade.
Colegiado

d) Secretaria delega fungdes para o Colegiado nas areas de pessoal e financeira.

e) Regras para escolha de colegiado sdo adequadas para assegurar representatividade e evitar distor¢des,
explicitando pelo menos regras para escolha, proporgdo de representacdo de cada grupo e prazo para
mandato dos membros.

Quadro 8: Indicadores de gestdo escolar para o Colegiado
Fonte: Avaliacdo do Programa Escola Camped. Fundacdo Cesgranrio /2003.

Conforme exposto a seguir, quando a parceria entra em vigor no Municipio, os
Conselhos Escolares ja estavam constituidos e em funcionamento nas escolas de ensino
fundamental. A escola pesquisada possui dois conselhos, sendo um Conselho Deliberativo da
Comunidade Escolar (CDCE) e um Conselho Fiscal (CF), cujos membros foram escolhidos,
no momento de sua criagdo, em 05 de junho de 2000, com base no edital n° 012/95,
encaminhado pela Secretaria de Estado da Educacdo (SEDUC/MT), e nao pela Secretaria
Municipal da Educagao (SME).

As atas consultadas referentes ao ano 2000 mostram que o CD tinha preocupacdes
com questdes pedagdgicas, de indisciplina dos alunos e com a aplicacdo dos recursos
recebidos. Uma das reunides, por exemplo, foi para o diretor apresentar notas do que fora

comprado com os recursos enviados a escola. Entre os assuntos discutidos, estd o
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encaminhamento de documento solicitando o apoio do presidente do bairro para a
reivindicagdo junto ao Poder Publico de criacdo da 5 série do Ensino Fundamental.

Em 2001, aconteceu uma reformulacdo do Conselho Deliberativo, sendo eleita a
nova chapa. Como a escola ndo atendia alunos com idade superior a 14 anos, o segmento
alunos ndo compds o CD. A leitura do livro ata mostra que as reunides aconteciam
esporadicamente, entre duas e trés vezes ao ano. No referido ano, o CD reuniu-se em 09 de
maio para tratar de assuntos, tais como: posse do diretor eleito no ano anterior, mediante
mandado judicial, alteracdo no nome da escola, importancia do CD para receber os recursos
provenientes do PDDE e explicagdes de como gastd-lo. Além desses temas, no ano 2001,
houve Assembléia Geral para escolha de alguns membros para reposi¢dao do CD.

No periodo analisado, de 2000 a 2010, as assembleias gerais e reunides mais
freqiientes foram no sentido de deliberar sobre a composicio do proprio Conselho
Deliberativo e do Conselho Fiscal da escola. Durante esse periodo, foram tratados temas
corriqueiros da escola, destacando-se a defini¢do do uso dos recursos do PDDE em primeiro
lugar e questdes relacionadas com organizacdo, como tornar as turmas do 8° e 9° ano
multisseriadas, por insuficiéncia de alunos e de espago fisico para comportar mais uma turma,
inclusive, informando-se os pais sobre a situacdo. O mesmo ndo ocorreu em relacdo a
implementacdo dos Programas do IAS na escola. Em nenhuma ata houve menc¢do a essa

temética, mesmo a diretora afirmando o contrario. Segundo ela:

O Conselho Deliberativo da escola é formado, como eu ja falei, também pelos pais, e eles sabem tudo
que acontece na escola, porque a gente passa para eles, e o Programa, ele faz questdo que a gente
mostre para o pai, para o Conselho, tudo o que acontece na escola. Se aquele aluno ndo estd
conseguindo, se aquele aluno estd com dificuldade, entdo o préprio Instituto, o proprio Programa, ele
pede que a gente seja claro e mostre tudo.

A questdo da participacdo da comunidade escolar, especialmente do segmento de
pais, no Conselho Deliberativo € algo que demanda um trabalho de muito convencimento,
conforme constatei observando uma Assembléia Geral da comunidade escolar, em setembro
de 2009, para composicao do Conselho, gestdao 2009 a 2011. Essa reunido aconteceu no inicio
da noite e estava repleta de pais, mas nenhum estava disposto a assumir 0 cCOmpromisso
exigido com a participacdo nessa instancia da escola. Um acabava sempre jogando para outro,
e, como observei no livro ata, quase sempre sio as mesmas pessoas que participam, nao

porque querem, mas por falta de pessoas que disponham de tempo livre para atender a toda a
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burocracia a qual ficaram submetidos os Conselhos Escolares com o repasse de recursos para
a escola.

Em entrevista, a diretora também confirma que “o Conselho escolar € complicado,
porque as vezes a gente nao consegue trazer os pais para aquele Conselho porque ele nunca
tem tempo”. A escola localiza-se em um bairro muito pobre, onde as familias sobrevivem de
trabalho precério, esporddico, como ambulantes trabalhando por conta prépria, enfim, as
familias tém como preocupacdo primeira o bdsico para sobreviver. “Educacdo ¢
responsabilidade da escola”.

A cultura pouco participativa do cacerense, com acdes propositivas nas diferentes
esferas, especialmente a social, drea esta que os afeta diretamente, como pode ser constatado
em indices que medem as desigualdades sociais no Municipio, pode ser um indicativo dessa
pouca participacao. Esta também pode estar relacionada a cultura clientelista e patrimonialista
historicamente instituida no Municipio. A atividade discursiva no espago publico ainda € um
grande problema para os pais € muitos profissionais no contexto escolar.

Uma conselheira entrevistada em 2011 e na funcdo de tesoureira, questionada sobre

sua participag@o nas reunides e a interlocucao que mantém com seus representados, afirma:

Eu nunca levei nenhuma discussdo assim, ndo [...] Eu fico mais na minha, sé escutando [...] Eles nem
pedem nossa opinido [...] porque nem perguntam, nido €? Eles s6 apresentam a gente: ‘“Maria é
tesoureira, fulana é... Amélia € presidente, etc. Aqui estdo as notas das compras... Custou tanto...

Conforme essa entrevistada, o Conselho funciona mais como uma instiancia
institucionalizada por exigéncia legal, especialmente para administrar os recursos do PDDE,
do que pela vontade e disposi¢ao dos sujeitos de participar, compreendidas como intervencao
para a transformacgdo. O Conselho, nos moldes como esta funcionando na escola pesquisada,
parece ndo constituir aquilo que Werle (2003) atribui a um de seus papéis, qual seja, um
espaco de formagdo de sujeitos democraticos, um exercicio pratico da democracia. Nesse
sentido, um dos problemas pode estar relacionado a auséncia do poder da palavra, do
empowerment, do discurso. Os conselheiros ouvem, mas ndo opinam e parecem nao
questionar. Ndo levam demandas da base que representam. Se a sociedade local, incluindo-se
ai a comunidade escolar, historicamente esteve ausente na definicdo de politicas para a cidade,
a participagao em uma estrutura como o Conselho Escolar, nos moldes como funciona, de fato
tende a pouco contribuir para a aprendizagem democratica.

As questdes envolvidas com a descentralizacdo, a autonomia e a participagdo no

ambito escolar foram tratadas por Peroni e Adrido (2005), em discussdo sobre o ptiblico nado-
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estatal e o PDDE. Segundo elas, “a politica educacional vem, ao longo dos dltimos anos,
sofrendo modificagdes em sua pauta de debates e redefinindo, na pratica, questdes pactuadas
pelos educadores no periodo correspondente a década de 1980~ (ADRIAO; PERONI, 2005,
p.137). Contetidos atribuidos aos conceitos acima mencionados, “que foram as bases do
debate sobre a gestdo democritica da educacdo naquele periodo, hoje pouco tém de
democraticos, na medida em que se inserem em praticas governamentais de destituicdo de
direitos” (Ibidem).

Quanto ao direito de participar, definir os rumos da escola e vigiar o Poder Publico, a
instancia de participacdo criada com o CDCE estd muito longe dessa proposi¢cdo. O PDDE
acaba definindo o papel de alguns membros do Conselho, como a diretora, o(a)presidente e
o(a) tesoureiro(a), conforme afirma em entrevista uma representante de pais (na gestao 2005-

2007) e de funcionéarios (2007-2009), com a fun¢ao de tesoureira:

A gente ajuda a fazer compra para a escola, vai ao mercado fazer cotacdo de preco, vai ao banco
para resolver esses negécios do Conselho, ndo é? Porque é uma burocracia... Porque a nota que
vocé pegou no mercado deve ser a mesma... Se tiver um centavo a menos ou a mais, o banco recusa
e tem que fazer tudo de novo...

Uma hora vocé trabalhando, uma hora em que vocé estd em casa para ficar, para descansar, vocé
tem que ir ao banco. Vocé sabe que naquele banco 14... A gente vai lh e sai 4h da tarde. [...] Ah,
uma “democracia” (burocracia), menina, um monte de papeleira para mexer, tem que mudar tudo,
registrar em cartdrio. Essas atas s@o todas registradas em cartério. Eu tenho que registrar no cartério
minha rubrica, abrir... Reconhecer firma. Tudinho tem que fazer, mas, enfim...

O discurso da “autonomia” da escola tomou forma, propagou-se com as reformas e
politicas educacionais dos ultimos anos e de fato responsabiliza diretamente a unidade escolar
e seus gestores pela manutengdo da educacdo. Os recursos encaminhados podem até parecer
significativos, mas, quando se olha o ambiente escolar, sua estrutura material e fisica,
didatico-pedagdgica, compreende-se que trata de implementacdo de importante eixo da
reforma do Estado, nos anos 1990, o qual reduz seu papel para com as politicas sociais. Os
conceitos de participagdo, descentralizagdo e autonomia, nesses moldes, parecem nada ter de
democraticos. Um imbricado no outro, conduz a responsabilizacdo das esferas menores, até
chegar a comunidade usudria da escola. Essa discussdao € retomada quanto ao CDCE das

escolas do campo, no Capitulo VIII.
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8.4 A AUTONOMIA DA ESCOLA E DA EQUIPE ADMINISTRATIVA E PEDAGOGICA

Conforme foi citado na apresenta¢do dos convénios firmados entre a Prefeitura e o
IAS, uma das metas dessa parceria era “viabilizacdo da autonomia das escolas através do
fornecimento de recursos necessdrios suficientes” (item 1.2, III). Aqui subjaz a ideia simplista
de autonomia sem condicionantes; como adverte Contreras, “o ensino € irremediavelmente
cheio de condicionantes, muitos deles também plenamente justificaveis, dada a natureza
social, publica, da educacdo” (CONTRERAS, 2002, p.89). Igualmente, Dale (1995) assegura
que “os sistemas educacionais sdo legalmente constituidos. Aquilo que pode e deve ser feito
através deles, e como, é geralmente definido em termos legais” (DALE, 1995, p.33).

Nesse sentido, a escola e seus profissionais estdo submetidos as normas gerais do
sistema, a curriculos, programas, avaliacdes externas, financiamento, portanto, limitadores de
autonomia, complementados também pelos Programas de gestdo educacional e escolar do
IAS. A autonomia dos sistemas e da escola é relativa, havendo, pois, uma margem de
autonomia na qual professores e equipe diretiva transita e/ou deveria transitar no interior das
instituicdes (MENDONCA, 2000).

O objetivo aqui € trazer aspectos da autonomia da escola, da equipe diretiva e de
professores depois da parceria entre 0 Municipio de Caceres e o IAS. Com as primeiras acdes
que regulamentaram a implementacao da parceria no Municipio de Céceres, as atividades nas
unidades escolares iniciaram com o Programa de Alfabetizacio e de Aceleracdo da
Aprendizagem. O aluno que terminava a alfabetizacdo ia para o Programa de Aceleracgao.

O “tijolao” contém orientacbes para a gestdo, mas, segundo uma diretora
entrevistada, ndao diz como realizar as atividades, “entdo, a escola mantém sua autonomia’.
“Nao era uma proposta que vinha pronta para vocé estar trabalhando”. Ele tratava da gestao,
do gerenciamento, falava sobre sala de aula, evasdo, abandono, tudo para o diretor repassar
aos professores.

Porém, obtivemos também a informagdo de que o Programa mandava o fluxo para
que fosse incorporado ao planejamento do professor. Quando ocorria a avaliacdo externa, ela
era feita tendo por base esse fluxo. A escola podia propor e realizar seus projetos, mas devia
incluir neles a sistemética de trabalho prevista pelo IAS. Uma coordenadora afirma que isso
barrava a autonomia do professor, pois ele tinha que dar conta do que lhe era solicitado, ndo
tendo como desenvolver outras agdes. Questionada sobre o inicio da avaliacdo docente, a

diretora entrevistada em 2009 afirma:
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Desde a época da Rede Vencer, em 2005. Porque nds, antes, ndo avalidvamos o professor assim
dessa forma. Em 2005, também foi implantado para o 1° e 2° o fluxo de aula, e foi outra polémica,
entdo, assim, no fluxo de aula, ele tem ali uma sequéncia de contetidos por semana, ndo é? Entao, o
professor tem cinco dias para desenvolver determinado tema em sala de aula; o aluno que ndo
atinge as habilidades, vai aparecer 14 na ficha de acompanhamento mensal que o aluno nao 1€ ou s6
1€ palavras. Além de o professor ter que contemplar o projeto da escola, ele tem que desenvolver as
coisas dele. Entdo, estd amarrado, ndo é? Nao tem como escapar.

Tendo em vista a avaliacdo que seria realizada periodicamente, pautada no fluxo, este
acabava por ser o roteiro basico de todas as atividades propostas pelo professor, quando nao, o
unico. Assim, a avaliacdo dos alunos ocorria internamente, conforme o trabalho dos
professores, assessorados pelo coordenador, e também havia uma avaliacdo externa, como no
caso da provinha Brasil e da avaliacdo anual realizada pelo IAS, por meio de empresas
contratadas. Segundo uma das entrevistadas, “a avaliacdo nacional ndo condiz com a
realidade da escola, e ai vém as cobrangas”.

Em visita a escola no més de maio de 2009, constatei que, mesmo sem a renovagao
do convénio, que vencera no final de 2008, sem as escolas receberem o fluxo de aulas do IAS,
este encaminhou avaliagdo para a escola, cobrando conteidos referentes a esse fluxo.
Questionada sobre o que fazer nesse caso, uma professora afirmou que “estava trabalhando
com base no fluxo do ano anterior, por isso ndo teria tantos problemas” com a prova. Os
resultados da avaliagdo eram entregues ao secretdrio municipal em forma de relatério. Os
professores e diretores sentiam-se responsaveis pelo resultado geral do Municipio, mesmo
detectando dificuldades para realizar o que era proposto.

A avaliagdo era feita em escala: o aluno era avaliado pelo professor, que era avaliado
pelo coordenador, que, por sua vez, era avaliado pelo diretor. O superintendente também
preenchia um questiondrio de avaliacdo sobre o diretor, mesmo que ele ndo frequentasse
diariamente a escola. Segundo um superintendente, “quando o diretor é avaliado e vé os
resultados da avaliacdo, ele toma as providéncias mais rapidamente”. Todos os dados eram
encaminhados ao IAS, que, quando diagnosticava um problema, sugeria maior capacitagao,
por exemplo, do diretor. O diretor € tido como o exemplo na escola e o responsavel por sua
eficicia. Mesmo com os indicios de que a avaliacdo € indutora da gestdo, ndo é minha
pretensao discuti-la aqui.

Instrumento muito utilizado pelos diretores, porque preconizado pelos Manuais do

IAS, era a rotina (vem detalhada no Manual). Conforme as informag¢des obtidas com gestores
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e professores, depois de certo tempo, com a rotina escrita em letras grandes e pregada em
local visivel para toda a comunidade escolar, as pessoas iam se acostumando a realizi-la.

A escola tinha o seu PPP e buscava inserir nele as orientacdes recebidas do
Programa, como, por exemplo: cumprimento de metas e processo avaliativo com base na
andlise dos relatérios de acompanhamento bimestrais. Com isso, nota-se que, a0 menos em
alguns aspectos, o IAS conseguiu disseminar sua “cultura organizacional e administrativa”,
ideoldgica e pedagdgica no interior da escola, apesar de muitos profissionais nao concordarem
com a proposta, gerando muitos conflitos. A principal queixa dos professores era relacionada
a burocracia, a quantidade de papéis para preencher, e eles se sentiam vigiados.

Depois de receberem pronta a proposta do que deviam trabalhar, os instrumentos e a
forma como deviam avaliar, os professores esperavam as orientagdes sobre como agir diante
dos problemas que detectaram; como isso ndo ocorria, ficaram insatisfeitos. Ha criticas em
relacdo ao fato de que a Secretaria e a assessoria do Programa s6 fazem registrar dados,
apontar as deficiéncias e exigir melhoria nesse ou naquele indice, mas sem dar retorno sobre
as dificuldades que a escola nao consegue resolver.

Do exposto, depreende-se que autonomia, para o IAS, se equipara a descentralizagao,
0 que € coerente com um dos principios inscritos na logica de mercado para as politicas
publicas sociais, entre elas, a educacdo, prescrita em medidas neoliberais primeiro e,
posteriormente, de Terceira Via, que orientou a reforma do Estado nas décadas de 1980 e
1990. Na loégica da reforma, a estratégia da descentralizagdo adquire grande importancia. A
transferéncia, por parte do Estado, da responsabilidade de execucdo das politicas publicas
sociais as esferas menores, além de contribuir para os objetivos de controle e disseminar a
ideia de liberdade de escolha, “é entendida como uma forma de aumentar a eficiéncia
administrativa e de reduzir os custos” (HOFLING, 2001, p. 6).

Coerente, portanto, com a proposta neoliberal para a educacao, essa ideia insere-se
na corrente tedrica da Escolha Publica, da qual Milton Friedman (1985) foi o principal

expoente. Para ele:

Se os investimentos atuais em instru¢do fossem postos a disposi¢cdo dos pais
independentemente de para onde enviasse seus filhos, ampla variedade de escolas
surgiria para satisfazer a demanda. Os pais poderiam expressar sua opinido a
respeito das escolas diretamente, retirando seus filhos de uma escola e mandando-os
para outra — de modo muito mais amplo do que é possivel agora. Em geral, eles
agora s6 podem tomar tal atitude arcando com os elevados custos de colocar os
filhos numa escola particular ou trocar de residéncia. Quanto ao resto, s6 podem
expressar seus pontos de vista através de complicados canais politicos
(FRIEDMAN, 1985, p. 87).
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As idéias de Friedman influenciaram reformas educacionais em indmeros paises de
todos os continentes, inclusive no Brasil. Dadas as particularidades do tecido social local, tais
medidas materializam-se de forma bastante diversificada, como € o caso do Brasil e do
Municipio de Céceres, onde foram implementadas.

Friedman sugere a competi¢do no interior do setor publico, a criacdo de quase-
mercado na gestdo educacional, onde os consumidores/pais possam exercer a liberdade de
escolha da escola e educagdo para seus filhos. Tal medida prevé a subveng¢do com recursos
publicos de parte da educacdo, por meio de um sistema de bonus (voucher) distribuidos pelo
governo aos pais. Estes, por sua vez, se acaso desejarem uma escola cuja mensalidade seja
superior ao valor repassado pelo Estado, devem complementd-lo. Essas medidas, em paises
como o Brasil, que ndo instituiu um Estado do bem-estar social, podem causar ainda mais
desamparo e desigualdades educacionais, frente as impossibilidades de escolha no mercado
que as milhares de familias de baixa renda tém.

No Brasil, como em diversos paises, mesmo com a propriedade da educacdo
continuando publica, desenvolveram-se formas muito complexas de mudangas as quais os
sistemas educacionais estdo submetidos, o que extrapola uma simples distin¢do entre o
publico e o privado, assemelhando-se aquilo que Dale (1995) discute sobre as mudangas dos

sistemas educacionais ap0s a reestruturacdo do Estado Capitalista. Para ele:

O que estd em jogo ndo é um deslocamento direto do publico para o privado, mas
um conjunto muito mais complexo de mudangas e mecanismos institucionais através
dos quais sdo regulados os que continuam a ser essencialmente estatais. Isto pode
incluir um papel maior e ou modificado para o Estado (e n@o necessdria ou
automaticamente um papel menor) e um papel diferente para a comunidade, assim
como uma mudanca para o mercado (DALE, 1995, p.138-9).

Medidas neoliberais e, posteriormente, de Terceira Via acerca da educacao obrigam a
alteracdo, sendo a transformacgdo, do pressuposto estadista de que todos os aspectos da
administracdo da educacdo foram assumidos como sendo de responsabilidade do Estado. A
reestruturacdo do Estado no Brasil alterou seu papel tanto no que se refere “a propriedade
(publica nao-estatal) quanto o que permanece na propriedade estatal”, passando, pois, a ser a
l6gica do mercado a reorganizar a gestiao (quase-mercado) (PERONI, 2010, p.95). Nesse caso,
a gestao de politicas publicas sociais faz interface com o também reestruturado Terceiro Setor
mercantil. A atuacdo desse setor nessa drea também pode ser considerada muito complexa,
uma vez que ora recebe financiamento publico para a execug¢do de politicas sociais,

assumindo, portanto, o papel do Estado, ora interfere nas acdes do Poder Publico, tracando
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diretrizes politica, filoséfica, metodoldgica, curricular, de gestdo, financiamento e avaliagdo,
enfim, interferindo diretamente nas agdes do Poder Publico na formacdo de agenda,
elaboragdo, implementacao e avaliagdo de sua politica educacional, como é o caso do Instituto
Ayrton Senna, porém sem mexer na propriedade da educacdo escolar, que continua sendo
publica, que compreendo seja também uma das formas de privatizacdo.

A década de 1990 foi um marco nas reformas educacionais, cujo conteido e forma
estdo longe de expressar a primeira vista ideias, concep¢des e visdes de mundo, valores,
projetos de homem e de sociedade dos quais sdo porta-vozes, demandando, portanto,
aprofundamento maior em suas andlises. Sobre as alteracdes nos discursos que justificaram as
préticas de planejamento na elabora¢do de politicas educacionais nessa década, Adrido (2006)

afirma que:

Tais alteragdes parecem apoiar-se na defesa de certa concep¢do de gestio da
educacdo e da escola baseada na articulacio entre a €énfase numa relativa autonomia
para as unidades escolares e o aumento do controle externo sobre o trabalho escolar,
ou melhor, sobre o produto da escola (ADRIAO, 2006, p.23).

Com a reforma do Estado no Brasil na década de 1990, o controle do produto da
escola passou a ser efetuado pelas vias do planejamento e da avaliacdo. Por essas vias, o
Estado mantém o controle da educacdo e ao mesmo tempo descentraliza a execugdo de
politicas, podendo ter o objetivo de racionalizar custos financeiros. Por outro lado, o IAS,
porta-voz do capital, aparece com a promessa de eficiéncia no servico educacional pelas vias
da gestdo, ou seja, o problema da educagdo é de gerenciamento. Tal problema poderia, entdo,
ser resolvido com pequenos ajustes, reduzindo-se os custos da educagdo para o Poder Publico
e produzindo-se resultados sem acréscimos no financiamento da educagdo. Nao ha
privatizacao direta da educagdo, mas a légica do mercado perpassa as acoes do poder publico,
pois sdo inimeros os contratos de consultorias, compra de materiais didaticos indicados pelo
IAS, como, por exemplo, da Editora Global, custos com didrias e passagens de gestores
municipais para reunides e capacitacdo junto ao IAS, normalmente em capitais da regido
sudeste.

Se assim acontece na escola urbana, como se deu o processo de implementacdo da

parceria nas escolas da faixa de fronteira Brasil/Bolivia?



9. AS ESCOLAS NA FRONTEIRA: NUCLEO DE SAPIQUA - ESCOLAS
MUNICIPAIS MARECHAL RONDON, MARECHAL RONDON I ¢ MARECHAL
RONDON II

Neste capitulo, pretendo analisar a gestdo implementada pelo Nicleo Sapiqua —
Escola Municipal Marechal Rondon I, sede de ntcleo, e duas escolas, extensdes deste,
denominadas Marechal Rondon e Marechal Rondon II, localizadas na Rodovia MT BR 070,
que liga Caceres/Brasil a San Matias/Republica da Bolivia. A andlise considera informagdes e
percepcdes colhidas no momento das entrevistas’®, assim como consulta a documentos que
auxiliam na compreensio da gestdo dessas escolas. O objetivo € apreender a complexidade
que envolve o fazer educativo nas trés escolas, situadas na faixa de fronteira.

A Escola Municipal Marechal Rondon, sede oficial de Nucleo, localiza-se dentro do
destacamento do Exército brasileiro denominado “Corixa”. A escola e as salas anexas
receberam seu nome em homenagem ao engenheiro militar Candido Mariano da Silva
Rondon e também por ser uma area militar. Fica distante cerca de 110 km da cidade de
Céceres-MT e a 100 metros da Bolivia, BR 070 — Km 110. A Escola Municipal Marechal
Rondon I, localizada no assentamento Sapiquad, fica distante cerca de 85 km de Céceres e 35
km da sede, BR 070, Km 95; a terceira escola, localizada na area social, denominada agrovila,
do assentamento “Corixinha”, esta distante cerca de 20 km da sede e também a 100 metros da
Bolivia, BR 070, Km 115.

Para efeitos legais, o Decreto de criagdo das duas escolas consideradas salas anexas é
o mesmo que criou a Escola Municipal Marechal Rondon — Decreto N° 091, de 21 de outubro
de 1974. Esse arranjo das escolas localizadas na referida drea consta nos documentos legais,
porém, na prética, a sede do Nucleo € a escola Marechal Rondon I, e ndo a primeira, tendo-se
como justificativa a estrutura politica e administrativa do Nucleo.

O processo de nucleacdo de escolas do campo foi acentuado com a parceria,
inclusive, tornou-se um indicador de meta a ser cumprido pelo Municipio e avaliado pelo
IAS. Os indicadores de gestdo do IAS anunciam a nucleacdo como importante forma de

otimizacdo de recursos financeiros. No indicador N° 6, consta o seguinte: ‘“Nucleacdo de rede

™ A diretora das escolas que integram o Nucleo Sapiqud é a mesma desde o inicio dos anos 2000. Néo foi
possivel entrevistar coordenadores pedagdgicos de periodos anteriores a 2009 porque eles ndo eram efetivos na
rede publica municipal de ensino e, ao serem aprovados em concurso publico, mudaram de domicilio.
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rural: a) Norma estabelece escolas-nicleo ligadas a escolas nucleadas na zona rural,
maximizando a proximidade da escola com a residéncia dos alunos; b) Norma maximiza uso
de recursos financeiros para assegurar lotacdo adequada e pessoal para escolas rurais e
minimiza necessidades de custos de transporte”.

Em atencdo a esse indicador, o Municipio reduziu drasticamente o nimero de escolas
do campo, como j4 exposto no Capitulo VI. A justificativa foi tratada em entrevista com o ex-
secretario de Educacdo do Municipio, em 2007, responsavel por esse processo no inicio da
parceria. Segundo ele, o IAS exigia que o Municipio tivesse em cada escola um professor para
cada série. Ele considera o cumprimento dessa exigéncia impossivel, pois, “como fazer isso
numa comunidade que tinha 30 alunos s6?”, questiona o ex-secretario. Havia alunos entre a 1*
e a 4° série, por exemplo, organizados em turmas multisseriadas, o que € bastante comum nas
escolas do campo. Organizar os alunos dessas escolas nos moldes propostos pelo IAS
tornava-se muito dispendioso para o Municipio, “restando como alternativa mais barata
construir uma escola em ponto estratégico e contratar outros professores num s lugar, para
cada série”, argumentou o ex-secretdrio. Este afirma que o processo de nucleacdo das escolas
do campo, em Ciceres, orientado pelo Programa do IAS, serviu de modelo para o resto do

pais:

A nucleagdo das escolas foi uma das coisas mais ricas do Programa e serviu para todas as outras
escolas do Brasil. O que nés faziamos? N6s tinhamos situacdo de numa s6 comunidade ter quatro,
cinco pequenas escolas e cada uma dessas com professor com 15 ou 20 alunos de 1* a 4* série numa
sala s6. A gente via que aquilo ali ndo funcionava em lugar nenhum desse pais. Entdo, o que Caceres
comecou a fazer? Como nés tinhamos uma condicdo financeira boa, do dinheiro proveniente do
FUNDEEF, nés fizemos um estudo e observamos que nesses polos era possivel vocé construir uma
escola num ponto estratégico que servia todas as pequenas escolas, e foi feito todo esse estudo.
Construimos mais de 12 escolas na zona rural, nos polos, e se fazia o transporte de todas as criangas
para essa unidade escolar.

Pude constatar, tanto por meio de conversa com o ex-secretdrio e com pessoas das
comunidades onde realizei a pesquisa, quanto em cadastros de controle de transporte escolar
do Nucleo Sapiqud, que, primeiro, o fechamento de escolas em uma determinada comunidade
demanda intensa interlocu¢do e habilidade para negociacdo com as familias cujos filhos
freqiientam a escola. Isso porque as criancas passam a utilizar o transporte escolar, com todos
os problemas que o envolvem, como: meio de transporte precdrio; longas distancias que
separam as familias da escola — até 50 km entre casa/escola; comunidades que ndo contam
com a presenca do transporte escolar, demandando encaminhar o filho até o local mais

proximo para pega-lo; estradas em péssimas condi¢des para trafegar, especialmente em




283

épocas chuvosas; criangas que permanecem até seis horas didrias dentro do transporte.
Acrescento a isso as orientagdes curriculares uniformizadas que, na 6tica dos trabalhadores do
campo, ndo contemplam sua formacdo. Além dessa situacdo, as familias atribuem a escola
enorme valor simbdlico.

H4 grande reconhecimento na sociedade ocidental, especialmente daqueles que ndo
puderam freqiientar os bancos escolares na idade adequada, do valor da educagdo escolar
como mecanismo de ascensao social de seus filhos, ideia esta que merece tratamento especial
em outra ocasido. Como ¢é sabido, hd muito esse indicio do papel da escola na sociedade
capitalista foi questionado e, parcialmente, desmascarado. A escola é também considerada
importante por constituir ponto de referéncia para o encontro de pais, alunos, professores,
enfim, por ser um espago social, ponto de encontro da comunidade.

Nota-se que a grande preocupacdo dos pais com a nucleacdo fazia sentido. Constatei
na pesquisa que, dependendo do local onde moram as familias, por exemplo, aquelas de
trabalhadores provenientes das fazendas do pantanal, marcadas por longas distancias da
escola, as criancas permanecem bastante tempo dentro do transporte, como ji apontei,
causando muita preocupag¢do aos pais, por tratar-se de regido vigiada por for¢a policial,
diuturnamente. Salvo as especificidades locais, essas questdes hd muito fazem parte dos
dilemas que os usudrios da escola do campo enfrentam. Parecem necessdrias providéncias do
Poder Publico no sentido de sanar os problemas que envolvem as escolas do campo, em
especial da regido, por se tratar de contexto muito complexo, em face da diversidade que
compde aquela realidade.

A situagdo cadtica da estrutura fisica, material e humana em que se encontravam as
escolas do campo no Municipio de Ciceres, especialmente as de drea de fronteira, foi
registrada em tese de doutorado de Elias Janudrio, no ano de 1999, por meio de estudo
etnografico. Chamou aten¢do a fala de um morador de fronteira, utilizada pelo autor na
abertura da parte I de seu livro Caminhos da Fronteira, a qual reproduzo aqui: “Este é um
lugar esquecido pelo mundo...A vida aqui nunca muda” (JANUARIO, 2004, p.55).

Parte dessa afirmagdo pode ser constatada, com uma visita in loco, no que se refere a
educagdo. Nenhuma das escolas pesquisadas passou por reforma, com recursos provenientes
do Poder Publico Municipal ou qualquer outra esfera de governo; detalhes sobre isso sdao
tratados em item posterior. Com isso, ndo quero afirmar ou contrapor as afirmacdes do ex-
secretario de que de fato a construc¢io de nicleos tenha ocorrido, mesmo porque o processo de
redu¢do do nimero das escolas do campo, ja comentado, pode ser um indicativo dessa

construcao.
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Os debates em torno da viabilidade de escolas na propria comunidade onde vivem as
familias do campo ndo sdo recentes, encontrando argumentos favordveis, como aqueles das
familias que ali vivem e trabalham, organizadas ou nao pelos movimentos sociais. A
intensificacdo do debate por uma escola do campo que respeite as peculiaridades e
especificidades do trabalhador que ali vive com sua familia deu-se com as lutas de
movimentos sociais do campo, como o Movimento dos Trabalhadores Rurais Sem Terra
(MST), ao compreenderem que a educagdo constitui importante componente agregado a
politica de reforma agraria. J4 os argumentos desfavordveis provém do Poder Publico, que,
além de considerar a administracdo dessas escolas um processo bastante complexo, considera
oneroso para os cofres publicos manter escolas pequenas e isoladas nas diversas e dispersas
comunidades do campo.

De acordo com o ultimo argumento, a nucleagdo tornou-se uma tendéncia nacional
como uma alternativa a auséncia ou ao reduzido nimero de familias morando no campo,
portanto, com nimero de criancas insuficiente para o funcionamento de uma estrutura escolar
nos moldes urbano e seriado, bem como uma forma de otimizag¢do de recursos publicos,

3

condizente com argumentos que faz criticas ao Estado “ineficiente” e ao desperdicio de
recursos publicos.

Como o objetivo deste capitulo é apresentar como os conceitos de gestdo dos
Programas do IAS materializam na educacdo das trés escolas analisadas, em uma regido
marcada por enorme diversidade étnico-cultural, socioecondmica, ambiental, politica, etc.,
onde convivem lado a lado brasileiros e bolivianos, pequenas e grandes propriedades,
pantanal e serrado, etc., trato a seguir de alguns aspectos que compdem o contexto no qual

estdo inseridas as trés comunidades focalizadas nesta pesquisa: destacamento de Corixa,

assentamento Corixinha e assentamento Sapiqua.

9.1 CACERES E A FRONTEIRA BRASIL — BOLIVIA, CONSIDERACOES INICIAIS

O critério de escolha das escolas das comunidades selecionadas teve em vista a
diversidade do contexto no qual elas estdo inseridas, ja assinalados. Trata-se de comunidades
fixadas no Municipio de Céceres, localizadas nas proximidades da faixa oficial de fronteira

entre o Brasil e a Bolivia. Essa faixa compreende 750 km; destes, 250 km estdo dentro dos
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limites do Municipio de Céceres, cuja extensdo territorial é 24.965,94km? (JANUARIO,
2004). A guarnicdo dessa area, do lado brasileiro, ¢ marcada por forte presenca do aparelho
repressor do Estado, assim representado: For¢a Nacional, Grupo Especial de Seguranca de
Fronteira — GEFRON e 2° Batalhdo da Fronteira, sediado na cidade de Caceres, criado em
maio de 1939. Atuam, ainda, nessa regido Orgdos e instituicdes de controle comercial e
sanitirio e de assisténcia aos assentados, como: Receita Federal, Instituto de Defesa
Agropecudria do Estado de Mato Grosso (INDEA) e o Instituto de Colonizagao e Reforma
Agraria (INCRA). Conta-se também com uma estrutura para alfandega, em fase de
finalizacdo, e a atuacio da Federacio de Orgdos para Assisténcia Social e Educacional
(FASE/MT), organiza¢do ndo-governamental que desenvolve trabalho de formagdo junto a
cooperativas de trabalhadores dos assentamentos ali instituidos, como a Associacdo Regional
de Produtoras Extrativistas do Pantanal (ARPEP), também conhecida por “Amigas da
Fronteira”.

Também houve na regido presenca marcante da empresa terceirizada Gas Ocidente
Conduto, responsdvel pela instalacao subterranea do gasoduto para o transporte de gas natural
da Bolivia para a Usina Mario Covas, em Cuiaba-MT, Brasil; o gasoduto foi construido entre
1999 e 2001. A area limitrofe “entre o Brasil e a Bolivia, que compreende o Municipio de
Céceres, apresenta um grande movimento devido a proximidade com as cidades bolivianas de
San Matias e San Ignécio, cujo acesso € feito através das estradas que cortam o municipio”
(JANUARIO, 2004, p.89). A principal delas é a Rodovia MT BR 070, mas o acesso pode
também ser realizado por meio de inimeras estradas vicinais existentes nos dois paises.

Com Januaério (2004), compreendi que ndo ha uma unica concepcao de fronteira. Em
sua pesquisa, explorou diferentes concepg¢des, desde o ponto de vista do militar, do morador
local e da academia até o da imprensa, mostrando que os “diferentes conceitos a respeito deste
espaco sdo construidos a partir das visdes de mundo, dos interesses e dos valores sécio-
culturais” (J ANUARIO, 2004, p.93).

O autor registra que a intensificagdo da presenca das poténcias ibéricas, a partir do
século XVII, na regido média e alta da Bacia do Paraguai, onde se localiza o Municipio de
Céceres-MT, bipolarizou as relacdes dos povos indigenas, de um lado, e bandeirantes e
missiondrios ligados as coroas ibéricas, de outro, na constru¢do de novas fronteiras, diferentes
das que conheciam. Extrapolando a idéia de fronteira como “limite, linha divisdria entre dois
paises ou nacdes”, a idéia de fronteira aqui expressa € compreendida como “espaco em
movimento”, formulada por pesquisadores como Janudrio (2004), em interlocucdo com

LamoOnica Freire.
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[...] fronteira é entendida como encontro e proximidades entre diferencas, como
passagem entre diversos mundos, como comunica¢do entre diferentes culturas,
etnias e ambientes, enfim, a fronteira deve ser pensada como um espaco em
movimento, um espago em permanente ressignificagdo, um universo dindmico que
mantém a sua originalidade e especificidade (JANUARIO, 2004, p.96).

Do ponto de vista demografico, os brasileiros ali presentes compreendem: familias
assentadas em sete assentamentos, sob responsabilidade do INCRA, tendo a ocupacdo
iniciado em 1998 em fazendas nessa regido. Estas, por sinal, sdo improprias para o cultivo de
géneros alimenticios, na agricultura familiar, em decorréncia do solo “batido” pelo gado nas
fazendas bicentendrias onde se efetivou a reforma agriria. Um trabalhador que participou da
primeira ocupagao de terra na regido e ali vivia declarou que a criagdo dos assentamentos teve
incentivo e apoio irrestrito da Unidade Regionalizada do INCRA da regidao sudoeste,
localizada em Ciceres-MT, inclusive com o transporte de trabalhadores sem terra para
ocupacdo de fazendas. Ja que se trata de solo impréprio para a agricultura e sem dgua, e sendo
o INCRA o 6rgdo responsavel pela emissao de laudo de vistoria sobre as condi¢des adequadas
da terra para reforma agréria, indicando a compra pelo Estado de fazendas ocupadas por
trabalhadores sem terra, cabe questionar: qual foi o interesse desse 6rgdo em promover o
“despejo” desses sujeitos em terras de tal natureza? Essa discussdo ndo faz parte desta tese,
mas confesso que fiquei profundamente sensibilizada com a situacdo dos assentados daquela
regido e em siléncio questionei a quem interessava a reforma agraria naquele local ou até
mesmo se ndo se constitui em um mecanismo para os fazendeiros se verem livres de terras
literalmente inférteis e “improdutivas”, além de retirar os acampados de locais considerados
“nobres” na cidade, como aquele ocupado por trabalhadores sem terra, despejados de outra
ocupagdo proxima da cidade naquela época (1996 a 1998).

Passada mais de uma década, os trabalhadores assentados continuam lutando por
condic¢des dignas de sobrevivéncia e permanéncia naquele local. O mesmo trabalhador falou
sobre as inumeras dificuldades que as familias assentadas enfrentam desde entdo: solo
impréprio para o cultivo de alimentos, falta de 4gua na maior parte do ano e quase completa
auséncia do Estado no que se refere as politicas sociais voltadas para amenizar as
desigualdades geradas pelo desenvolvimento capitalista regional, agravadas pela péssima
condi¢cdo dos assentamentos. Com relacdo a dgua, muitas familias resolvem parcialmente o
problema, deslocando-se por longas distancias em animais, até a &area social dos

assentamentos, onde se localiza a escola, para nesta conseguir um pouco desse liquido. Eis,
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portanto, outro fator responsdvel pelos embates entre os moradores dessa area e o Poder
Publico quando este tenta fechar e transferir a escola para outro local.

Compdem também o contexto dessa faixa de fronteira pequenos sitios, contando
como pertencentes a Unido, mas, na pratica, de “propriedade” de aproximadamente 50
familias tradicionais, descendentes de indios Chiquitano e Bororo, chamados pejorativamente
de “bugres”. Outras vivem em grandes fazendas de gado, alagadas em épocas chuvosas no
pantanal, e ainda outras trabalham em fazendas para o cultivo de madeira tropical nobre, de
propriedade da empresa estrangeira Floresteca, considerada a maior empresa privada de teca
do mundo’’; sua sede e proprietarios encontram-se na Holanda.

Muitos bolivianos também moram na regido, além daqueles que vivem em seu pais,
na faixa de fronteira e na cidade de San Matias, distante aproximadamente 13 km da fronteira
com o Brasil. O acesso a esse pequeno povoado € feito pela BR 070, passando pelo GEFRON
e pelo destacamento de Corixa, criado em 1940. A economia do povoado “sustenta-se nas
feiras de produtos eletronicos asidticos e mercadorias em geral, vendidas para os sacoleiros e
turistas brasileiros” (JANUARIO, 2004, p.90). Este autor apresenta algumas caracteristicas da
cidade de San Matias:

[...] uma tipica cidade do interior boliviano, sem nenhuma estrutura fisica como
pavimentacdo e saneamento bdsico. As ruas sdo repletas de barracas, onde sdo
comercializados os produtos importados e géneros alimenticios, além de vendedores
ambulantes de salgados e refrescos. A maioria da populagdo € constituida por
remanescentes indigenas, oriundos das tradicionais provincias de Chiquito e Mojo e

da regido dos Andes (JANUARIO, 2004, p.90-1).

Janudrio afirma tratar-se de uma populacdo mestica e pobre que vive nessa faixa de
fronteira, “os grandes vencidos do processo histdrico capitalista” (SANTOS, 1997, p.16). A
pobreza a qual estd submetida, aliada a atuagdo de brasileiros, torna esses individuos
vulnerdveis ao trafico de entorpecentes, conforme noticiado constantemente na imprensa local
e como o demonstra um alto indice de bolivianos, jovens e adultos de ambos os sexos, detidos
na cadeia publica de Céceres, vigiados e punidos, nos termos de Foucault (1987), até como
exemplo para coibir praticas consideradas ilegais e perigosas na regido de fronteira. Nao
quero com isso afirmar que seja contra o controle exercido pelo Estado na regido. Refiro-me
as diferentes formas de abordagens feitas ao boliviano, em movimento para o Brasil, por

representantes constituidos do Estado brasileiro nas barreiras ao longo dos “caminhos da

 Em operacio desde 1994, é especializada no desenvolvimento de sementes melhoradas, producio de mudas
clonais, plantio, manejo, colheita, processamento, comercializa¢do de teca certificada e gestdo do ativo florestal
de forma integrada. (www.floresteca.com.br/index.asp.acesso em 18 de junho de 2011.)
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fronteira”. Segundo Janudrio, os bolivianos sdo vistos, de antemao, como suspeitos, € assim
sdo tratados homens, mulheres, jovens, etc.

Em entrevista a Secretdria de Educagao da cidade de San Matias, em dezembro de
2010, questionei sobre o controle exercido pelo poder publico daquele pais sobre os
estudantes que freqiientam as escolas no Brasil; sobre o conhecimento da proposta pedagdgica
das escolas municipais da fronteira, se contempla a formagdo de sujeitos bolivianos; e, por
fim, se ha algum tipo de interlocu¢do e intercambio com as escolas da fronteira e com o Poder
Publico municipal de Caceres. A Secretdria considera as escolas da fronteira “muito boas”, e
nelas suas criangas sdo muito bem tratadas; afirmou nio conhecer a proposta pedagdgica das
escolas, mas que vem mantendo intercAimbio com elas, tendo seus alunos participado de
festividades comemorativas, torneios esportivos, apresentacdo de alguns aspectos da cultura
boliviana, como dangas e musicas tipicas, para a comunidade escolar da fronteira. Ela também
afirma que a interlocu¢do com o Poder Publico de Céceres vem se dando no sentido do
atendimento na area da saude aos bolivianos, mas ainda nio existe nenhuma iniciativa voltada
para a area da educacdo.

Dada a especificidade dessa area, descrita acima, considero que neste contexto a
educagcdo tem um espaco extremamente rico de possibilidades para a construcdo de um
projeto alternativo de educacdo, em interlocu¢do com o pais vizinho. Seria uma proposta
diferenciada que, além de considerar os aspectos étnico-culturais e socioecondmicos, tenha
como fundamentais os principios atualmente em vigor prescritos em propostas de
movimentos sociais do campo e voltados para as escolas desse espagco. Nessa proposta,
considera-se a solidariedade, o trabalho, a cooperacdo, dentre outros aspectos igualmente
importantes, como principios educativos, em contraposi¢do a formacgdo para o trabalho
alienado, a competi¢do e o individualismo exacerbado, acentuado na sociedade capitalista
atual.

Ao contrario, por essas escolas “passaram diversos projetos educativos”, politicas
como a dos ciclos de formagdo inicial e continuada, entre os anos de 1998 e 2003 e,

concomitantemente, Programas como o Florescer76, da Floresteca Foundati0n77, com sede na

® No sitio da fundagdo, hd mencdo a este projeto para a drea educacional, porém sem nenhuma defini¢io de
objetivos. H4 um apelo da fundacdo por parceiras para implementa-lo nas escolas. Constatei na pesquisa que ele
foi implementado nas escolas pesquisadas entre os anos de 2008 e 2009. Segundo informacdes nas entrevistas, a
justificativa para seu encerramento foi uma crise financeira na empresa.

" A Floresteca Foundation é uma organizacio independente e sem fins lucrativos que busca a preservagio do
meio ambiente, captando recursos, implantando e gerenciando projetos educacionais voltados ao
desenvolvimento sustentdvel em comunidades rurais do Estado de Mato Grosso. [...] O primeiro projeto foi
implantado na Vila Clarinépolis, porém ja possui acdes em outras vilas rurais e busca parceiros que se unam em
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Holanda, braco social da empresa privada Floresta. Também com a proposta de melhorar a
qualidade da educacio, essa Fundacdo interveio diretamente na proposta pedagdgica da escola
e na formacdo continuada de professores, mas isso merece ser estudado em outra ocasido.
Outro projeto foi o do Programa Escola Ativa, do MEC, voltado para a formagao de
professores que trabalham no sistema multisseriado nas escolas do campo e, por fim, os dos
Programas do IAS, marcados pela racionalidade técnica com foco em resultados. Sua
sistemdtica de gestdo nessas escolas € tratada mais adiante, apds exposicdo de algumas

caracteristicas do Nucleo Sapiqua.

9.2 NUCLEO DE SAPIQUA - ESCOLA MUNICIPAL MARECHAL RONDON

O Nicleo Sapiqud, criado em maio de 2005, localiza-se dentro do assentamento de
mesmo nome, a aproximadamente 1,5 km da margem direita da Rodovia MT BR 070. Como
havia anunciado na introdu¢do deste capitulo, na pratica, este Nuicleo tem por sede a Escola
Municipal Marechal Rondon I, e ndo a Escola Marechal Rondon, localizada no destacamento
de Corixa. No inicio, ndo compreendi muito bem por que a sede do Nucleo consta nos
documentos como sendo a referida escola, mas na prética funciona em outra, ficando isso
esclarecido apds conversa com a diretora do Nucleo e com gestores e técnicos da SME.

Em entrevista, a diretora do Nucleo explicou como tem se dado o processo de
nucleacdo das escolas situadas na BR 070. Além de consultas a documentos, considero
relevante retomar suas explicacdes para compreender a dindmica de organizacdo das trés
escolas que integram o referido Nucleo.

Em conseqiiéncia da extensao territorial do Municipio, a nucleacdo representou uma
forma de otimizagdo das acdes desenvolvidas pela Secretaria Municipal, iniciando de forma
timida na década de 1990 e ampliando-se a partir do convénio com o IAS, conforme ja

comentado.

um esforco conjunto pela melhoria da qualidade da educacdo na regido.
http://www.florestecafoundation.com/site-c/index.php. (acesso em 29/06/2011).
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Duas das trés’® escolas acima anunciadas pertenceram, respectivamente, até o ano de
2000, ao Nucleo do Limdo — com sede na Escola Municipal Santa Catarina, situada no
Municipio, Km 45, também a margem da rodovia MT BR 070. No ano de 2001, houve nova
mudanca na organizacdo das escolas, e criou-se um novo Nucleo, denominado Nucleo de
Clarinépolis, localizado também a margem da rodovia BR 070, no Distrito de mesmo nome e
escola sede igualmente de mesmo nome, o qual as escolas pesquisadas passaram a integrar.

Conforme informagdes em entrevista com a atual diretora, para atender a interesses
politico-partidarios, a nomeacdo de uma diretora, esposa de vereador da regido, no ano de
2005, muda novamente a organizacdo das escolas do campo, criando-se o Nucleo de Sapiqua,
quando as escolas Marechal Rondon e Marechal Rondon II passam a integrd-lo na condi¢do

de extensoes.

9.2.1 Localizagdo e descricao fisica e material da Escola Municipal Marechal Rondon I

A drea que comporta as dependéncias do Nucleo € cercada por arame liso e bastante
arborizada, havendo, inclusive, drvores frutiferas por toda a extensdo do patio. Nos momentos
da coleta de dados, procurei também conhecer o processo dinamico de transformacgdo por que
passou a estrutura fisica e material da escola. Montada em 1998, usando antigos barracdes da
fazenda ocupada como sede tempordria, carecia de infraestrutura e instalacdes sanitdrias.
Desde a sua instalacdo, a escola passou por mudangas tanto estruturais quanto organizacionais
e politico-administrativas no decorrer de sua existéncia a época escola de as sentamento’.

Antes da criagdo do Nucleo Sapiqud, em 2005, conforme Decreto N° 221, de 09 de
maio de 2005, a Escola Municipal Marechal Rondon I era uma escola pequena, funcionando
somente com a primeira etapa do Ensino Fundamental, com nimero reduzido de alunos.

O crescimento da escola pode ser observado pelo aumento significativo do nimero
de professores ali atuando, como constatei no periodo investigado. No ano 2000, apenas trés
professores e um assistente administrativo atuavam na escola; em 2005, aumentou para 11 o

nimero de professores, incluindo-se ai a dire¢do e a coordenacdo. Destes, cinco eram

™ A estrutura fisica da sala anexa Marechal Rondon II foi construida pela empresa Conduto para servir de
alojamento dos trabalhadores contratados para a constru¢éio do duto que transporta gas da Bolivia para o Brasil.
Com o encerramento das atividades no ano de 2004, essa sala foi uma doacdo da empresa a Prefeitura Municipal
para transformar-se em uma sala de aula para as criangas do assentamento Corixinha no mesmo ano.

" A escola foi criada no ano de 2000 para atender os filhos de acampados desde o ano de 1999.
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graduados em Pedagogia, um em Ciéncias Bioldgicas, dois em Letras, um em Geografia e
dois em Matematica. Constam também, em 2005, dois auxiliares administrativos e trés
auxiliares de servigos gerais. Desses profissionais, apenas dois eram efetivos e um era estavel.

Em 2010, constam nove professores, incluindo-se diretor e coordenador. A lotacdo
por area de formacdo parece ter ficado mais equilibrada, porém, areas consideradas de
fundamental importancia para o desenvolvimento do pensamento 16gico desaparecem, como a
Matematica, além de um pedagogo; houve a inclusdo de um profissional da area de Ciéncias
Bioldgicas e um de Historia. Permanece a mesma quantidade de auxiliares de servicos gerais,
reduz-se para um o auxiliar administrativo, e aparece a figura de dois guardas. De todos esses
profissionais, apenas cinco sdo efetivos.

As alteracdes no tamanho da escola também podem ser percebidas pelo nimero de
alunos que a freqiientaram no periodo pesquisado. Em 2000, a escola estava organizada em
ciclos de Aprendizagem Inicial e Ciclos de Aprendizagem Continuada, e nesse ano 47 alunos
freqlientaram, respectivamente, o 1° ano do 1° ciclo e o 1° e 2° ano do II ciclo, ou seja, a
escola oferecia apenas a primeira etapa do Ensino Fundamental. A partir de 2001, ha um
elevado nimero de alunos freqiientando a escola, em decorréncia da expansao do atendimento
de 5* a 8" série. Na primeira etapa do Ensino Fundamental, havia 86 alunos matriculados e 84
concluintes; na segunda etapa, 51 alunos matriculados e 46 concluintes. No ano de 2005, a
escola estende o atendimento para a Educacao Infantil, e nesta 19 criancas sdo matriculadas e
15 chegam até o final; € implantado o Ensino Fundamental de nove anos, e nele sao
matriculadas 263 criancas, sendo que, destas, 234 concluem esse nivel de ensino.
Considerando as especificidades e peculiaridades do campo, em especial a drea na qual as
escolas estudadas estdo inseridas, a movimentacdo escolar, no que se refere a desisténcias,
retencdo e transferéncias expedidas e recebidas, pode ser considerada baixa. Entre 2008 e
2010, a movimentagdo escolar nessa escola foi a seguinte: no ano de 2008, houve uma
elevacao no nimero de alunos matriculados no Ensino Fundamental, com 377 matriculados e
293 concluintes; em 2010, foram 379 alunos matriculados e 317 concluintes (ESTATfSTICA
FINAL, SAPIQUA, 2010).

Como ja disse, essa escola era uma extensdo de outra e, como tal, antes de
transformar-se em Nucleo, pertenceu a dois outros: o Nucleo do Limao e o de Clarindpolis.
Até o ano de 2009, possuia estrutura fisica muito precdria. As salas ndo poderiam ser
consideradas salas de aula, no sentido literal da palavra — eram praticamente sem paredes;
cobertas com telha Eternit, improprias para o calor e chuvas da regido, assim como para os

poucos, mas intensos periodos de frio e ventos; o telhado era muitas vezes escorado com paus
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para nao desabar, conforme informacdes da diretora. Durante a coleta de dados nesse Nucleo,
entre os anos de 2010 e 2011, percebi resquicios da descri¢do dessa escola, conforme dados
obtidos em entrevista com a diretora. Na entrada da atual escola, resta ainda uma estrutura,
sem paredes, apenas coberta com folhas de coqueiro e piso sobre o que fora o alicerce de
algumas salas de aula da antiga escola.

Ao lado das salas de aula de alvenaria, ha um barracao onde funciona uma sala com
poucas cadeiras, sem ventilador, lousa improvisada, sem mesa para o(a) professor(a), sem
parede nas laterais, coberta com Eternit, iluminada com lampada comum. Nos fundos desse
galpdo, encontra-se uma pequena drea isolada, sem uso e suja, cercada de madeira, onde tem
de tudo um pouco: forro, madeira, etc. No fundo desse mesmo barracio, had dois quartos, com
chdo de piso rustico, onde funcionam lanchonete, alojamento para funciondrio e sala para o
terceiro ano do Ensino Médio®, onde sdo guardadas também algumas ferramentas.

Praticamente em frente a esse galpdo, fica uma pequena casa de madeira, dividida
para abrigar as salas do 1° e 2° ano do Ensino Médio, sendo que a do 1° ano tem uma pequena
area, com piso queimado de cimento, duas pequenas janelas de madeira, sendo uma no fundo
da sala, porta de madeira na lateral, carteiras de madeira para os alunos, lousa improvisada,
iluminada com lampada comum, ventilador de teto, mesa com cadeira para o professor.

A sala do 2° ano € bem menor, com estrutura bastante precdria. Nao dispde de area
coberta, havendo apenas uma janela de madeira pequena ao fundo da sala e cadeiras dispostas
muito préximas uma da outra, em conseqiiéncia do tamanho reduzido do espago. Nao possui
iluminacdo artificial e mesa com cadeira para o (a) professor(a), mas tem uma pequena lousa
e ventilador, o que ainda oferece condi¢des minimas de funcionamento.

No ano de 2009, a estrutura fisica da escola foi alterada em decorréncia da
constru¢do de quatro salas de aula de alvenaria, uma dividida ao meio, tornando-se cinco
salas, forradas e cobertas com telhas modelo portuguesa. A construcdo dessas salas foi
possivel mediante doa¢do no valor de R$ 40.000,00 (quarenta mil reais) pela empresa

. o N 81 .
Floresteca, considerada de responsabilidade social, a escola®. Os recursos seriam para

% 0 Ensino Médio oferecido nessa escola é de responsabilidade da Secretaria de Estado da Educacio (SEDUC),
funcionando também como extensdo de uma escola da rede estadual de ensino, Escola Estadual Demétrio Costa
Pereira, localizada no bairro Lava Pés, na cidade de C4ceres-MT, com gestdo de responsabilidade desta escola e
da SEDUC.

#1 Segundo informagdes de pessoas ligadas a questdes ambientais no municipio, a referida empresa assumiu o
selo de responsabilidade social, passando a atuar com projetos educacionais, apds receber pesadas multas por
destrui¢io ambiental. E uma grande empresa capitalista, com atuag¢io em estados do norte e centro-oeste, que,
apds desmatar tudo que encontrou pela frente, planta a madeira teca, de alto valor comercial no mercado
nacional e internacional, radicada para o Brasil de paises asidticos. A previsdo de exploragdo dessa madeira é de
aproximadamente 20 anos, periodo em que as plantagdes passam por constantes podas e retiradas de arvores
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construir duas salas de aula, mas a diretora confessa que conseguiu complementd-los por
diferentes formas de arrecadacdo, como, bingos, festas e contribui¢ao pessoal com material de
construgdo, assim ampliando a escola com mais trés salas de alvenaria. O Poder Publico
municipal contribuiu apenas com o trabalho do engenheiro responsavel pela obra e tintas para

acabamento. A esse respeito, a diretora entrevistada em agosto de 2010 assim expressa:

Para construir duas salas, eu dei alimentacdo e pagamento de pedreiro por minha conta. A
Floresteca entrou com material, e ai foi comprado com dinheiro nosso, que na época a escola tinha
ganhado, e ai foi comprado bastante material, e tinha sobrado um pouco de dinheiro, uns R$
8.000,00 ou R$ 10.000,00. Mas a gente tinha s6 duas salas de aula... Mas precisa de mais salas... Ai
a gente tinha uma parte dessas trés... Faltava um pouco... Af eu dei um pouco, porque eu também
estava em constru¢do, doei um pouco de telha, tijolinho, tijoldo, cimento, e ai a gente ampliou um
pouco as trés salas.

Apenas uma das salas tem uma pequena drea coberta com bebedouro. Todas as salas
sdo compostas de duas janelas com vidro (uma em cada lateral), sendo bem iluminadas, com
quatro lampadas florescentes. O chdo de piso queimado com cimento na cor verde, a
ventilacdo € proporcionada por dois ventiladores de teto; hd uma lousa simples, mesa e
cadeira para o(a) professor(a) de madeira rudstica, encontrando-se nas mesmas condicoes as
carteiras dos alunos.

Aos fundos dessas salas, encontram-se os banheiros, em péssimas condi¢des de uso.
Um deles, o feminino, € de alvenaria, com vaso, sem descarga; por isso, apds 0 uso, as
criancas jogam dgua com balde para simular a descarga. Logo a frente, ao lado do banheiro
masculino, hd uma pequena drea com pia, que também ndo funciona. E um banheiro
construido em madeira, coberto com Eternit; também possui um vaso, cujo uso depende das
mesmas condi¢des que as do banheiro feminino. O chao dos dois banheiros é de cimento
queimado, sem lampada funcionando e sem pia dentro; no interior dos dois banheiros, existe
vasilha apropriada para acondicionar o lixo, assim como os dejetos ali produzidos sdao
despejados em uma fossa comum. Na lateral do banheiro, encontra-se uma caixa d’agua para
uso geral da escola.

A drea destinada a administracdo € construida em alvenaria, com todas as salas

forradas, exceto a cozinha; ha portas de madeira e janelas venezianas, € a drea ¢ iluminada

menores para possibilitar o crescimento de outras. Apds a retirada, o espago torna-se deserto, pois sua
sobrevivéncia depende de muita 4dgua.



294

com lampada comum. Além da administracdo, esse prédio também ¢é destinado para
biblioteca, cozinha e dispensa.

H4 uma drea coberta na entrada e nos fundos, toda cal¢ada ao redor, coberta por
telhas, com pintura em todo o seu interior e apenas em parte do lado de fora. Uma grande sala
na entrada € sala do professor e biblioteca. A estrutura material ali disposta comporta uma
grande mesa com cadeiras ao redor para uso dos docentes e demais funciondrios, assim como
para algumas atividades dirigidas aos alunos; trés armarios de agco com livros; armario com
gavetas; dois televisores com antena receptora de imagem; bebedouro com garrafao de 4dgua;
dois relogios de parede; um mimedgrafo; mesa pequena; mural de madeira para recados,
anudncios, informacgdes, etc., uma caixa de som grande; um cantinho de leitura para trabalho
com alunos; dois globos; um miniesqueleto e compasso grande de madeira para uso de
professores.

H4 uma sala menor, mas com espago suficiente para funcionar a secretaria e a
direcdo, onde se encontra bastante material didatico disposto em prateleiras, assim como 0s
documentos da escola. A sala conta com estrutura material suficiente para o adequado
funcionamento das duas instancias administrativas: cont€ém dois monitores, dois dispositivos
no-break, duas impressoras, copiadora Xerox, trés mesas, quatro cadeiras, armario de ago e
prateleira para guardar livros. Os computadores foram emprestados a escola pelo Sindicato
dos Trabalhadores Rurais do assentamento, para aulas de informética com as criangas. Entre a
sala menor e a biblioteca, encontra-se um banheiro, com o chdo e parte das paredes em
ceramica, vaso e pia em perfeito estado de conservacao e um chuveiro funcionando.

Entre a sala/biblioteca e a cozinha, encontra-se um espago destinado ao
acondicionamento da merenda escolar, denominado dispensa. Nesta, encontra-se um freezer,
uma geladeira, dois armarios de ago para guardar a merenda escolar e uma mesa. A cozinha
possui estrutura adequada, com dois fogdes industriais (apenas um em funcionamento), um
armdrio de aco utilizado para guardar utensilios domésticos, geladeira para a conservacao dos
alimentos pereciveis e um armdrio de madeira para guardar utensilios, como panelas, pratos,
copos, etc.

Essa dependéncia administrativa é toda construida em alvenaria, possui portas e
janelas em bom estado de conservagao, luz elétrica e chdo coberto em toda a sua extensao por
ceramica. Na lateral, existe uma caixa d’dgua de 500 litros; a dgua € proveniente de poco
artesiano ali construido, abastecendo toda a escola, o alojamento e casa de professores que
moram na redondeza, além de indimeras casas dos assentados, que encontram muitas

dificuldades com a falta de 4gua nas proximidades da faixa oficial da fronteira.
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Ao lado desse prédio, existe uma drea bastante arborizada, sob a qual existem alguns
bancos, onde os motoristas do transporte escolar aguardam os alunos. Toda a 4rea externa da
escola € de chao, até mesmo a quadra destinada as atividades fisicas das criancas, que também
ndo conta com cobertura. Nesse sentido, as mangueiras tém uma dupla funcdo: servem de
cobertura para as criangas que assistem aos colegas e aguardam sua vez na “brincadeira”,
assim como seus galhos improvisam o suporte para a rede de volei, ali armada para atividades
fisicas das criancgas.

O patio de chdo ainda tem outras utilidades. Nos periodos apropriados para o cultivo
de hortalicas, hd uma grande horta, sob a responsabilidade de professores e alunos, que serve
para orientacdes educativas das criancas e fornece produtos frescos para a alimentagdo
escolar.

Essa descri¢do fornece um quadro do modo como foi se alterando a estrutura fisica
dessa escola, acompanhando o crescimento da demanda por atendimento a criancas da
Educacao Infantil, segunda etapa do Ensino Fundamental e Ensino Médio.

Um dos motivos pelos quais houve alteragdes na organizagao e gestdo desse Nucleo
refere-se ao tamanho da escola e ao nimero de alunos que a frequentam, aliado ao fato de a
diretora ter residéncia fixa no assentamento, o que facilita, segundo ela, a administracdo do
Nucleo; caso contrdrio, teria que se deslocar todos os dias de sua residéncia para o
destacamento Corixa para cumprir suas fungdes. Nao considero este ultimo argumento
sustentdvel ou mesmo valido, porque a diretora é professora interina na rede municipal, € o
provimento do cargo de direcdo, desde 1998, deve ser por meio de elei¢des diretas, com a
participacdo da comunidade. No entanto, a diretora € nomeada desde o ano de 2001, inicio da
carreira na gestdo, passando por processo eleitoral a partir de 2009. As fungdes e as
dificuldades inerentes ao exercicio desse cargo nas escolas do campo foram relatadas pela
diretora e coordenadora pedagdgica, o que serd tratado no item posterior a descrigao fisica e

material das salas anexas.

9.3 ESCOLA MUNICIPAL MARECHAL RONDON: EXTENSAO I

Este item tem por finalidade apresentar as principais caracteristicas e descricao da
estrutura fisica e material da escola Municipal Marechal Rondon, anexa ao Nucleo Sapiqua,

no contexto do destacamento Corixa.
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9.3.1 Localizagdo e descricao fisica e material

Corixa é o nome dado ao destacamento militar do exército brasileiro montado
estrategicamente proximo a faixa de fronteira do Brasil com a Bolivia no inicio da década de
1940 para controlar o deslocamento das pessoas nessa drea. O destacamento estd organizado
como uma pequena vila residencial, havendo ali um prédio para a guarda, 15 casas, uma
escola, uma igreja, drea de lazer e recreacdo. Estd organizado em um espaco amplo, com
plantagdes de coqueiros e outras drvores, com um grande corredor ao centro, € as construgoes
ficam nas duas laterais do destacamento. Ali se encontram 15 familias de militares
provenientes de varios Estados que periodicamente se revezam com outras no local. Logo a
entrada do destacamento, hd uma placa com a identificacdo “Destacamento Corixa”; a direita,
ha um prédio para guarnicdo de armas e demais instrumentos € materiais. A escola fica a
esquerda, e, logo a frente, hd uma pequena igreja. Ainda a direita, existe uma vila, com vérias
casas alinhadas, para a residéncia dos militares e de suas familias; a frente, vé-se um espaco
amplo, coberto com palhas trangadas, abrigando churrasqueira e TV. Ao lado do parque
infantil, existe um quiosque, duas quadras de areia e um campo de futebol, que sdo utilizados
para lazer e recreacdo das familias, assim como para atividades educativas das criangas.

A escola ai localizada denomina-se Escola Municipal de 1° Grau Marechal Rondon,
criada por meio do Decreto n° 91, de 21 de outubro de 1974, para o funcionamento do 1°
Grau, denominacdo dada pela LDB n° 5.692/71 ao ensino de 1* a 8* série; na fachada da
escola, essa denominacao permanece em letras grandes. Do ponto de vista formal, essa escola
¢ considerada a sede do Nucleo, mas ndo comporta tal denominac¢@o devido a um dos critérios
para a nucleagdo, qual seja, o tamanho da escola e o pequeno nimero de alunos, da Educagao
Infantil ao Ensino Fundamental.

Como em toda a rede, entre 1999 e 2003, essa escola também estava organizada em
Ciclos de Alfabetizacdo Inicial e Continuada, correspondendo a primeira etapa do Ensino
Fundamental e de 5* a 8* série. O tamanho da escola pode ser percebido pelo nimero de
alunos que a frequentam. Como em toda a rede, entre 2000 e 2010, houve uma leve queda nas
matriculas do Ensino Fundamental, e a inclusao da Educacao Infantil representou um timido
aumento nas matriculas; porém, juntas, elas ainda ndo correspondem ao nimero de alunos
matriculados no ano 2000 (109 matriculados e 101 concluintes), ou seja, em 2010, o total

geral de alunos matriculados corresponde a 100, com 90 alunos promovidos.
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Igualmente, com a inclusdo da Educac¢do Infantil, altera-se o nimero de professores
ali atuando. No ano 2000, havia apenas trés; em 2010, aumentou para quatro, distribuidos por
area de formagdo em Letras, Geografia, Matematica e Pedagogia. Ali também ha uma auxiliar
de servigos gerais, que cuida da organizacao e limpeza do local e da alimentagao das criangas.
Segundo informacdes em conversa com técnicos da SME, as professoras dessa escola, desde a
sua criagdo, eram esposas de militares — algumas sem formacgdo adequada para o trabalho
docente, e outras, com graduacdo e efetivas na rede publica municipal, acompanham seus
esposos e ali exercem a profissao docente por determinado periodo.

Quanto a estrutura fisica, a escola é toda construida em alvenaria, mas sem forro.
Possui duas salas de aula, ambas para abrigar turmas multisseriadas. Nas paredes, encontram-
se dispersas muitas atividades realizadas com as criancas, tornando o ambiente bastante
colorido, alegre e cheio de vida.

Visitei a escola no més de agosto, periodo muito penoso para todos os que moram
naquela regido, pois, além da falta quase completa de dgua, hd também muitas queimadas,
carregando o ar de fumaca e destruindo o ambiente, incluindo-se espécimes de animais do
pantanal. Era um momento de recreagdo das criancas, que se encontravam jogando bola,
pulando, brincando no parque infantil, caminhando préximo ao que outrora fora um riacho,
tomando banho de mangueira e em um grande chuveiro, préximo ao quiosque. Essa atividade
recreativa acontece uma vez por semana e reine professores e alunos de toda a escola; € um
momento também para exercitar relacdes de convivéncia respeitosa, tolerante, entre as
criancas filhas de militares, dos moradores de sitios proximos aquela escola e de
aproximadamente 70% de seus alunos, provenientes da Bolivia.

Em conversa com uma professora da escola, fui informada que as criancas percorrem
todos os dias até quatro quildmetros para chegar a escola, caminhando ou de bicicleta. A
Bolivia ndo oferece meio de transporte a elas para chegar a escola, e ndo cabe ao Municipio
de Céceres fazé-lo.

A professora aponta as dificuldades e, a0 mesmo tempo, a riqueza que o trabalho
nessa escola proporciona, em decorréncia da diversidade ali presente. Uma das dificuldades
refere-se a lingua, o “castilho”. Segundo ela, trabalhar com os menores, que frequentam
educagdo infantil e fase inicial da primeira etapa do Ensino Fundamental, ndo é o grande
problema; as dificuldades acentuam-se com a chegada de alunos que fizeram parte inicial de
sua formagao na Bolivia. Com eles, “€ preciso comegar da estaca zero”, afirma a professora.
A riqueza em trabalhar nesse contexto, segundo ela, € exatamente apreender elementos de

outra cultura, aqui compreendida como tudo que € produzido para a existéncia humana,
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aprendendo a conviver com o outro e a respeitd-lo. Mesmo atuando em érea de fronteira, os
professores da rede publica municipal ndo tém formacao especifica, por exemplo, em lingua
estrangeira, para dialogar com as criangas do pais vizinho, e isso é também uma dificuldade.

A escola estd equipada com uma biblioteca com livros didéticos e de literatura, sala
de professores com mesas e cadeiras e dois banheiros — um feminino e outro masculino,
ambos apresentando bom estado de conservagdo e higienizacdo, porém sdo bastante escuros,
por se tratar de banheiros muito pequenos, com piso de cimento queimado, paredes escuras e
sem forro. H4 uma cozinha, também pequena, com pia, um fogao industrial, um freezer para o
acondicionamento de alimentos pereciveis, um armdrio de ago e um depdsito que serve para
guardar os alimentos. No patio, hd um bebedouro para as criangas, porém, na maior parte do
tempo, a agua é para ali transportada de outro local e guardada em grandes tambores,
abastecendo toda a escola.

Quanto aos recursos materiais, a escola possui também uma parabdlica e uma TV,
adquiridas com recursos do PDDE, além de alguns computadores, que serdo utilizados para
aulas de informatica, aguardando a reforma de uma sala que seria dividida ao meio para essa
atividade. Segundo uma professora que trabalha na escola, a reforma seria feita pelo Exército
e ndo pelo Poder Publico municipal.

Do ponto de vista material e fisico, das trés escolas que compdem o Nucleo abordado
nesta pesquisa, apesar de pequena, esta me pareceu mais bem equipada para o atendimento
educacional. A sua manutencdo € feita pelo Exército, e talvez isso justifique o bom estado de

conservacgao de sua estrutura, muito diferente, por exemplo, da proxima escola a ser descrita.

9.4 ESCOLA MUNICIPAL MARECHAL RONDON: EXTENSAO II

Este item tem por objetivo apresentar as principais caracteristicas e descri¢do da
estrutura fisica e material da escola Municipal Marechal Rondon II, anexa ao Nucleo Sapiqua,

no contexto do assentamento Corixinha.
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9.4.1 Localizagdo e descricao fisica e material

O assentamento Corixinha, segundo um de seus primeiros moradores, tem sua
origem no acampamento ali instituido no ano de 1998, com poucas familias provenientes de
diferentes lugares e de alguns movimentos sociais, como o MST. Algumas permanecem ali
até hoje, como o entrevistado. Segundo ele, em 2002, os lotes dos assentados foram divididos,
denominando-se o local como Agrovila; atualmente, € a drea central, social, do assentamento.

Era a antiga sede da fazenda, que atualmente serve de local para atendimento médico
e odontolégico dos assentados. H4 duas Igrejas, dois pequenos mercados, um bar, um posto
do INDEA, com instalacdes recém construidas, adequadas para fiscaliza¢do sanitdria e de
vigilancia da fronteira, uma escola com um galpdo e uma associagdo das moradoras do
assentamento, denominada “Amigas da Fronteira”, para o beneficiamento da producdo
extrativista do pequi e outras espécies do serrado, com o apoio da FASE, que oferece suporte
com a formacao.

Parte da renda dessas mulheres baseia-se na produ¢do e venda de produtos, como
paes, biscoitos, licores, dentre outros, a eles adicionados extratos de produtos do serrado. A
comercializa¢do e/ou exposi¢do desses produtos ocorre em pequenas feiras dos trabalhadores
rurais, como as de Economia Soliddria, em Ciceres, e na alimenta¢do escolar para as escolas
pesquisadas.

Nos sitios, os moradores criam animais, como gado bovino, suinos, caprinos e aves
para a propria subsisténcia. H4 pequenas hortas, mas ndo grandes lavouras, uma vez que a
terra € muito seca e tem cascalho, batido pelo gado, impossibilitando a germinacdo de
sementes. A maior dificuldade para a populacdo € o acesso a dgua; alguns t€m poco, outros
ndo — estes utilizam o pogo que abastece a escola para a captagdo e distribui¢do da 4gua, como
j& anunciado.

O prédio da Escola Municipal Marechal Rondon, extensao II, foi construido para o
alojamento de trabalhadores da empresa terceirizada Gas Ocidente CONDUTO® e doado ao
Municipio apds o encerramento das atividades. Ali a escola foi instalada e passou a funcionar

somente a partir de 2004. As instalacOes subterrdneas para o envio do gds percorrem a

2 A empresa estrangeira ENRON repassou o servi¢o para outra empresa, que repassou para a Gds Ocidente
CONDUTO, segundo informagdes de um engenheiro da Empresa CT Main, outra terceirizada da ENRON,
responséavel pela operagdo e manutencio do gasoduto, duas vezes ao ano.
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extensdo de alguns assentamentos, fazendas e sitios da regido, sendo bastante sinalizados e
conservados para evitar acidentes.

A escola é de pequeno porte, com duas salas opostas, na modalidade multisseriadas,
sendo que a primeira sala € utilizada para o Ensino Fundamental, atendendo seis alunos
provenientes da Bolivia (quatro meninos e duas meninas). Possui pouca claridade, devido a
existéncia de apenas uma lampada funcionando. No espaco, hd também uma estante, que
serve para guardar livros, e um bebedouro. A segunda sala € destinada a Educagdo Infantil;
basicamente, tem as mesmas caracteristicas da primeira, porém com um ventilador afixado ao
teto. Ambas as salas t€m uma janela cada uma. Na segunda classe, hd em média 20 alunos,
entre eles, bolivianos, meninos € meninas. Quando conversava com a professora dessa sala,
percebi relatos que me causaram estranheza: segundo ela, os bolivianos nao deveriam estar
estudando ali, pois aquela escola era para brasileiros, e o Estado brasileiro deveria investir em
seus alunos, e nao naqueles. A fala dessa professora traduz a opinido do poder publico
municipal acerca do atendimento a essas criangas em escolas da fronteira. A diretora relata

que:

Hoje eles lutam para estudar no Brasil. Os prefeitos e vereadores ficam bravos com eles para ndo
estudar aqui. Af eles vém conversar comigo para saber o que fazer. Eu converso com eles. Foi
entdo que procurei um advogado para saber se alunos bolivianos podiam estudar aqui. Ele me disse
que ndo tinha problema, que o pai e mae tinham o direito de procurar a escola que quisessem para
seus filhos... que a lei brasileira é essa, e a deles, ele ndo tinha conhecimento.

Constatei que as familias que vivem na faixa que demarca o encontro entre os dois
paises possuem dupla nacionalidade. Por esse motivo, tém direito a usufruir das escolas do
Brasil e as preferem, como constatei também em entrevista com a Secretdria de Educacao de
San Matias/Bolivia, mesmo sob as condi¢des descritas.

Nos fundos da escola, em espaco separado do prédio, encontram-se dois banheiros,
um masculino e outro feminino, ambos sem forro, com os vasos apresentando sinais de sujeira
acumulada e certo desgaste pelo uso, com uma caixa d’dgua no teto. Ao lado da escola, fica
um galpao com uma cozinha, onde sio preparadas e armazenadas as refei¢cdes das criangas. A
cozinha conta com um freezer, um fogdo industrial, um forno que ndo funciona, uma
prateleira para guardar os alimentos e uma mesa, apresentando higiene e cuidado. Nos fundos
da escola, tem um campinho de futebol, que serve de area de lazer para os alunos e moradores

dos assentamentos.
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A escola a qual me referi € considerada uma extensdo de outra escola de grande

porte, distante dali cerca de 30 km, como ja o disse, localizada no assentamento Sapiqud.

9.4.2 Estrutura politico-administrativa das escolas

A tentativa de captar a dindmica de funcionamento da estrutura politico-
administrativa do Nucleo Sapiqué contou com entrevistas aplicadas a diretora, coordenadores
pedagoégicos, membros do Conselho Deliberativo, uma técnica administrativa, responsavel
pelos servicos da secretaria, professores que atuam em salas anexas e técnicos da SME, assim
como consulta a documentos, como a lei de gestdo democratica e decretos para eleicoes de
diretores, dentre outras fontes. Fez-se necessdrio recorrer ao Decreto N° 323, de 21 de agosto
de 2002, que estabelece normas e critérios para a Nucleagdo das Escolas da Zona Rural, da
rede publica de ensino do Municipio de Céaceres-MT, pois nela estd expressa a forma como
essas escolas devem organizar-se para funcionar.

A organizagdo politico-administrativa do Sistema Municipal de Ensino de Céceres e
de sua rede de escolas rege-se pelo principio da gestdo democratica, conforme Lei N° 1.807,
de 21/11/2002, posteriormente adotada por meio de Emenda a Lei Organica Municipal N° 14,
de 13 de novembro de 2006, Art. 170, XII, no qual se 1&: “garantia da gestdo democrdtica,
inclusive eleicdo de diretores e coordenadores nas escolas e/ou nucleos de acordo com a lei
complementar”. A essas iniciativas, incluem-se o Decreto N° 327, de 21/08/2002, que
estabelece critérios para eleicdo e provimento dos cargos de diretores. Anteriormente, na Lei
Organica original, constava apenas elei¢do de diretores para escolas e/ou Nucleos, em plena
consonancia com uma tendéncia nacional do final dos anos 1980, que associava eleicdo de
diretores a gestdo democratica da educacdo. Considero essa iniciativa bastante avangada, que
forcosamente o Municipio foi obrigado a adotar, uma vez que, mesmo com o Estatuto do
Magistério de 1998 determinando a elei¢do para o provimento do cargo de diretor, a
nomeagao continuava como uma préatica recorrente cujas justificativas ja assinalei.

Nao é de se admirar que um dos mecanismos da gestdo democrdtica fosse
timidamente implantado no Municipio com a elei¢ao de diretores. Quando se fala de gestao

democratica, nela estd implicita a ideia de autonomia da escola, de participacdo da sociedade
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na tomada de decisdes e controle do poder do Estado, mecanismos traduzidos em elei¢do
direta de diretores, Conselhos Escolares e repasse de recursos financeiros para as escolas.

Levando-se em conta o art. 10 da Resolu¢cao CNE/ N° 1, de 03/04/2002, que trata das
Diretrizes Operacionais para a Educacdo Bésica das Escolas do Campo, o principio da gestdao
democréatica ali expressa a define como a “constituicdo de mecanismos que possibilitem
estabelecer relacdes entre a escola, a comunidade local, os movimentos sociais, 0os Orgaos
normativos do sistema de ensino e os demais setores da sociedade”. Este texto tem por
objetivo tratar de questdes politicas e administrativas das escolas que integram o Nucleo
Sapiqud, cuja gestio é ai centralizada. E na escola sede do Niicleo que se encontram
instalados, oficialmente e na prética: a dire¢do, a coordenacdo pedagdgica, a secretaria, que
tem como fungao registrar os documentos referentes a vida escolar de alunos e de professores,
o Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar (CDCE), o Conselho Fiscal, as reunides
pedagégicas, a formagdo continuada de professores, os cursos de capacitacdo — que as vezes
ocorrem também em Ciceres; enfim, € ali que se concentra praticamente toda a atividade
politica e administrativa dessas escolas.

Constatei também nesta pesquisa que a centralizacdo € mais administrativa que
politica. Muitas decisdes sdo tomadas fora do ambito estritamente escolar, nos termos de
Mendonca (2000), Contreras (2003), Dale (1995) e Lumertz (2009), como aquelas
provenientes do IAS, assim como as normas gerais do sistema, materializadas com a
intervencdo da mantenedora, no caso, a SME, ou aquelas consideradas legitimas, no meu
entender, quando o assunto afeta diretamente o interesse das familias ali presentes; por
exemplo, com a retirada da escola de determinado local, hd problemas envolvendo o
transporte escolar, dentre outros. A comunidade retine-se em Assembleia Geral, convoca o
Poder Publico Municipal, discute os problemas que a afeta e nao aceita o que lhe é imposto. A
luta ndo se encerra com a conquista da terra; a permanéncia nela exige inimeras outras, dentre
elas, politicas educacionais voltadas para a populacdo do campo, agregadas a reforma agréria,
como aquelas empreendidas pelos movimentos sociais do campo a partir da década de 1990
(COSTA, 2005).

Como apresentei anteriormente, esse Nucleo foi criado somente no ano de 2005.
Entre 2000 e 2004, as trés escolas pertenceram a outros dois Nucleos, com a gestdo
centralizada cada época em um lugar. Entretanto, a diretora desse Nucleo € a mesma desde
2001, época em que foi convidada pelo ex-Secretdrio de Educacdo do Municipio e nomeada
por ato do Prefeito Municipal a assumir a direcio no Nicleo de Clarinépolis, onde

permaneceu até 2004, sendo também nomeada diretora do Nucleo Sapiqué a partir de 2005.
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Ela acompanhou todo o processo de implementacdo dos Programas de gestdo do IAS nas
escolas pesquisadas, pois se soma o tempo na direcdo de Nicleo, desde 2000 era professora
na Escola Municipal Marechal Rondon I, localizada no assentamento onde tem residéncia
fixa. O tempo da professora no cargo €, no minimo, curioso, porém justificado pelos gestores
da SME por se tratar de escolas do campo. Trata-se de uma professora interina na rede publica
municipal hd mais de 21 anos, formada ha 15 anos na drea da Pedagogia, tem residéncia fixa
ao lado da escola e possui sitio no assentamento. Sua ascensdo e permanéncia no cargo
passaram s6 recentemente (2009) por processo eleitoral, mesmo a escola contando em seu
quadro com outros professores na mesma situacao e ainda outros efetivos desde 2009.

A situacdo de nomeacdo contraria o principio da gestdo democrdtica para o
provimento do cargo de diretor, como atesta a legislacao atualmente em vigor, inclusive a do
Municipio. Nesse caso, acredito que a permanéncia da mesma pessoa por tanto tempo no
cargo, além de cercear o direito de escolha pela comunidade e o direito de os professores
também exporem seu nome a apreciacao dos demais, pode criar uma cultura de indistingdo
entre o publico e o privado. Conforme o principio da democracia representativa em vigor no
pais, a recondugdo imediata a alguns cargos, como o de diretor, prefeito, governador, etc., s6
poderd acontecer uma unica vez. Observei, na fala da diretora, talvez por for¢a do hébito,

como ela se refere aquelas escolas publicas:

Desde o inicio, eu ficava trés dias em Clarindpolis e dois aqui, porque teve esse problema com a
professora Emilia, que queria ficar com as trés escolas: as trés Marechal Rondon. Como eu morava
em Sapiqud, eu ndo poderia abrir mao dessas escolas, porque até mesmo na época eu tinha vindo
para ca.

A partir de conversa com a diretora, professores e moradores dos assentamentos,
percebi que a situacdo de interinidade a qual a diretora estd submetida pode ser um dos fatores
que acabam contribuindo para sua permanéncia no cargo. Por um lado, ela cumpre com seu
papel, acompanhando as atividades nas trés escolas e a intera¢do entre estas e a SME com
recurso proprio, além de mobilizar a comunidade para a arrecadacdo de fundos, com
promocgoes, festas e atividades recreativas na escola, necessdrios ao seu funcionamento.
Porém, também pude constatar, por meio de consulta ao quadro de professores e técnicos da
escola, muitos nomes de parentes da diretora empregados naquele local, em periodos
diferentes, e esta € uma reclamacdo, por parte de alguns moradores, que também constatei na

pesquisa.
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Penso que essas condi¢des contribuem para a sua permanéncia no cargo por tanto
tempo, pois a “lideranga” por ela exercida parece suprir o lugar deixado pela inércia e/ou
leniéncia do Poder Piblico e pela proposta de gestio do IAS implementada no Municipio. E
muito recente o interesse dos profissionais qualificados em nivel de graduacdo em fixar
trabalho em escolas do campo, mesmo que interinamente, conforme venho observando desde
minha atuag¢do na rede municipal, com a pesquisa do mestrado e a atual pesquisa. A maioria é
origindria da cidade, permanece durante toda a semana no trabalho, retornando ao final para
suas casas em Céceres. Até recentemente, havia muita rotatividade de profissionais em
escolas dessa natureza na rede publica municipal, mas essa situacdo parece ter mudado a
partir do ano de 2009, conforme constatei nesta pesquisa.

Em entrevista com a diretora, fui informada que o atendimento a segunda etapa do
Ensino Fundamental na escola do Nicleo Sapiqua foi uma reivindica¢ao dos assentados, por
ela encampada, porque ndo concordavam com o tratamento dado as criangas de assentamentos

na escola do destacamento militar de Corixa. Assim expressou a diretora:

[...] Os alunos pegavam transporte, mas havia preconceito com os alunos sem terra e filhos de
militar, ficava um clima muito ruim entre eles, e tudo que acontecia de errado eram os filhos dos
sem terra, era um absurdo a forma como os alunos eram tratados. Foi entdo que fui a Secretaria de
Educacdo e conversei com o Celso Fanaia (ex-Secretario). Eu gostaria que os alunos viessem para o
assentamento, que ele iria conseguir professores para dar aula para eles de 5* a 8* série.

A diretora ainda relata que os filhos de militares, provenientes tanto do Mato Grosso
quanto de outros Estados, entravam em conflito com as criancas de assentamentos e com
filhos de bolivianos que frequentam aquela escola. Nao considerava justa essa forma de

tratamento, conforme expressa:

Quem pagava os professores e fornecia merenda era a Prefeitura, mas era o quartel que
administrava. Eles queriam que, qualquer problema que tivesse, o quartel resolvesse; isso nao era
parceria, ja que era uma escola municipal. N6s querfamos uma parceria, mas ndo desse jeito; o
aluno pegava um pacote de bolacha, e os outros tinham que ficar esperando. Foi entdo que cortei o
elo com o quartel e falei que ndo podia ser assim. Perguntei para eles se conheciam o Estatuto da
Crianca e do Adolescente, e eles disseram que ndo; a escola tinha, e passei para eles lerem. Foi af
que falei que ndo podia ser direta, assim, a intervencao do quartel. (grifo meu).

No meu entender, trata-se de questdes que vém ocupando a agenda dos movimentos

sociais do campo e, por indug¢do destes, ocupam também a pauta de agendas politicas de
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governos a partir do final dos anos 1990. Trata-se de implementar propostas pedagdgicas nas
escolas do campo, respeitando as diferencas e o direito a igualdade e contemplando a
diversidade do campo em todos os seus aspectos: sociais, culturais, politicos, econdmicos, de
género, geracao e etnia (CNE/CEB N° 1, 2002).

Conforme estudos de Darcy Ribeiro (2008), a matriz formadora do povo brasileiro é
muito diversa. Este povo novo, como denomina o povo brasileiro, surge da “confluéncia, do
entrechoque e do caldeamento do invasor portugués com indios silvicolas e campineiros e
com negros africanos, uns e outros aliciados como escravo” (RIBEIRO, 2008, p.19). Como se
v€ na matriz cultural desse povo, o ponto em comum € a diversidade, tanto cultural quanto
econOmica. Durante longos anos esta matriz foi considerada inferior, entre elas destaca-se a
questao do poder politico e econdmico, da dominagao com o uso da forga.

A forca sempre esteve presente quando o poder constituido, diga-se, o politico e o
econOmico, quis imprimir suas vontades e interesses, submetendo os economicamente
fragilizados. Por mais que alguns, individualmente, como a intervencdo da diretora, tentem
resolver o problema, ele permanece, pois questdes relacionadas com a luta de classes estdo
potencialmente latentes e podem aflorar a qualquer momento. Isso faz lembrar o alerta de
Wood (2003) sobre o novo pluralismo e as politicas de identidade, afloradas nos movimentos

de identidade do final de século XX e inicio deste. Segundo a autora,

[...] o novo pluralismo aspira a uma comunidade democratica que reconhece todo
tipo de diferenca, de género, cultura, sexualidade, que incentive e celebre essas
diferencas, mas sem permitir que elas se tornem relacdes de dominacdio e de
opressdo. A comunidade democritica ideal une seres humanos diferentes, todos
livres e iguais, sem suprimir suas diferencas sem negar suas necessidades especiais.
Mas a politica de “identidade” revela suas limita¢des, tanto tedricas quanto politicas,
no momento em que tentamos situar as diferencas de classe na sua visdo
democritica (WOOQOD, 2003, p.221).

A autora ainda questiona se € possivel imaginar as diferencas de classe sem
exploracdo e dominacdo e afirma que a “diferenca” que define uma classe como “‘identidade”
€, por definicdo, uma relacdo de desigualdade e poder, de uma forma que nao ¢
necessariamente a das “diferencas” sexual e cultural (WOOD, 2003).

Para Wood, “embora a exploracdo de classe seja um componente do capitalismo, de
uma forma que ndo se aplica as diferengas sexual e racial, o capitalismo submete todas as
relacdes sociais as suas necessidades”. Isso porque “ele tem condi¢des de cooptar e reforgar
desigualdades e opressdes que nao criou e adaptd-las aos interesses da exploracdo de

classe”(Ibidem).
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Ciente dos limites da politica de identidade apontados pela autora e sem negar a
importancia de se tratar desigualmente os desiguais, ndo mascarando as diferencgas que os une,
torna-se evidente a necessidade de um projeto educativo emancipatdrio para a regido, que,

segundo Santos,

[...] € um projeto de aprendizagem de conhecimentos conflitantes com o objetivo de,
através dele, produzir imagens radicais e desestabilizadoras dos conflitos sociais em
que se traduziram no passado, imagens capazes de potenciar a indignagdo e a
rebeldia. Educagdo, pois, para o inconformismo, para um tipo de subjetividade que
submete a uma hermenéutica de suspeita a repeticdo do presente, que recusa a
trivializacdo do sofrimento e da opressdo e veja neles o resultado de indesculpaveis
opcdes (SANTOS, 1997, p.18).

E um projeto que ndo vé€ o presente como mera repeti¢ao de si mesmo, como uma
vitéria consumada da burguesia, como afirma o mesmo autor, dai a teoria do fim da histdria.
O objetivo principal do projeto educativo emancipatério do qual trata Boaventura Santos
« . . o ~ C ~

consiste em recuperar a capacidade de espanto e indigna¢do e orientd-la para a formacao de
subjetividades inconformistas e rebeldes” (Ibidem). E, portanto, um projeto radicalmente
diferente daquele proposto pelo IAS, baseado na racionalidade técnica, no cumprimento de
metas, cujos resultados contemplam o seu marketing junto a empresdrios, meios de
comunica¢do e governos, mas ndo a diversidade instituida, por exemplo, na faixa oficial de
fronteira, marcada dos dois lados pela histérica relagao de opressao do capital sobre o trabalho
na regido latino-americana (dos indigenas e, atualmente, de seus descentes) e pela resignagao,
naquele local, pela reinven¢do de novas formas de vida.

Acredito que a interven¢do da diretora, apontada acima, deve-se ao fato de também
ser moradora de assentamento e conhecer a realidade onde os alunos estdo inseridos. Assim,
percebe-se que o papel do diretor na regido envolve questdes politicas que extrapolam as
decisdes tomadas no ambito da administracdo interna das unidades escolares ou mesmo fora
dele. Nesse caso, a intervencao da diretora pode estar relacionada ao fato de haver trabalhado
na escola do destacamento no ano de 2000 com alunos de 5* a 8* séries e conhecer um pouco a
realidade daquela escola e da fronteira.

Conforme a diretora relatou na entrevista, a administracao do Nucleo exige do diretor
e coordenador visitas periddicas as escolas anexas, uma vez que estas sO contam com a
presenca do professor, do auxiliar de servicos gerais, que também faz servicos de nutri¢cdo, e
dos alunos, sem um profissional que guarde a seguranca do local, exceto aquela dentro do

destacamento militar. Conforme Decreto N° 323, de 21/08/2002, que trata da Nucleacdo, Art.

6°, II, cada Unidade Fisica que compde o Nucleo deverd ser visitada: a) pelo Diretor, no
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minimo dois dias letivos por més; b) pelo Coordenador, no minimo quatro dias letivos por
més. Constatei nas entrevistas as dificuldades que os profissionais encontram para cumprir
essa determinagdo legal. A Prefeitura Municipal ndo oferece as condi¢des materiais minimas
para os deslocamentos do diretor e coordenador para visitas periddicas as escolas anexas,
tampouco a estrutura material para o desenvolvimento dos Programas do IAS, inviabilizando,
portanto, a dinamica da gestdo proposta para os Nucleos.

Segundo a coordenadora que atua no Nucleo desde 2009, “eles (IAS e Prefeitura) s6
querem os resultados, ndo auxiliam para sanar as dificuldades detectadas na escola”. Diretora
e coordenadores fazem visitas espordadicas, usando meio de transporte pessoal e combustivel

pago com o préprio saldrio, ou seja, como afirma a diretoria: “é tudo por minha conta’:

[...] se vocé gosta ou se voc€ ndo gosta, ndo tem como, é dificil. E, mas tem que enfiar a mdo no
bolso, se ndo tem que gastar para voc€ visitar para fazer um bom trabalho, para um bom
acompanhamento. Entdo, seu trabalho ndo tem resultado. Entdo, procurar correr e ir atrds. Eu vou
para Céceres, vou visitar as escolas de moto, se ndo... Por ser escola da zona rural, teria que ter pelo
menos um incentivo, sempre falavam que poderia acontecer, mas sempre falam que nao tem como
ajudar também.

Com a implantacdo da parceria com o IAS, a situacdo complicou ainda mais, pois
esta estipulou prazos para a entrega de relatérios de todas as atividades desenvolvidas na
escola. Isso demandava dos gestores um ‘“‘se virar como pode” para cumprir 0s prazos, além
da responsabilizacdo pelo cumprimento de metas, pelos resultados da escola, assim como a
obtencdo dos meios materiais para atender as exigéncias do Programa. Os coordenadores
teriam que acompanhar as aulas dos professores em sala com mais frequéncia, e essa era outra
questdo que envolvia disponibilidade de tempo e financiamento. A diretora considera que a

implantacao da parceria alterou seu trabalho porque,

[...] além do papel que vocé teria que entregar na Secretaria, vocé teria que entregar muito mais.
Entdo seria nesse... E, nessa época, eles ndo deram para a gente a Xerox, a gente tinha que pagar,
vocé entrega uma cdpia na Prefeitura e fica com uma, entdo, vocé teve muita despesa. No comego,
a gente ndo tinha, assim, de onde tirar, entdo, vocé acabava tirando do bolso, entdo, prejudicava a
gente.

Conforme 1i em alguns materiais instrucionais do IAS, sua proposta era que cada
escola fosse equipada com computador e internet para enviar dados diretamente ao Instituto,

sem mesmo passar pela SME. A ideia desse controle direto sobre as escolas, eliminando a
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SME do processo, ndo se efetivou na pratica por falta desses recursos nas escolas. Como
imaginar uma escola com a estrutura fisica e material acima descrita, dispondo de tecnologia
suficiente para atender a essas exigéncias se a escola nem sequer conta com telefone publico?

Duas coordenadoras pedagdgicas, sendo uma delas professora formada em
Pedagogia hd um ano e meio, com atuacdo no cargo no inicio de 2010, e a outra, com
experiéncia de 20 anos na rede publica municipal, portanto, j4 conhecendo a proposta de
trabalho do IAS, atuando na coordenagdo desde inicio do ano de 2009, confirmam a falta de
recursos publicos da escola e os mecanismos por ela usados para arrecadar fundos para a
aquisicdo de equipamentos, como TV, DVD, méaquina fotocopiadora, geladeira, freezer,
impressoras, etc. Além destes, somam-se os gastos pessoais da diretora com o Programa,

conforme afirmam:

As vezes, o diretor tira do préprio bolso, e esse ndo tem retorno [...] da gente ndo sai, ndo precisa
nem chorar...

Questionada sobre se o Programa alterou sua rotina de trabalho, a coordenadora

(2009) afirma o seguinte:

Altera, altera porque vai chegando tal dia, vocé fica pensando no documento que vocé tem que
mandar para 14, vocé tem que parar tudo, sabe, ai, vocé deixa até de dar uma assisténcia melhor para
o aluno, refor¢o para mexer com a papelada, altera todo més, é mensal...

Com relacdo as orientagdes da SME para trabalhar com os Programas do IAS, a
mesma coordenadora afirma: “e € um trem que pouca coisa que eles orientam”.

Apesar das reclamacdes e da alteracdo na rotina de trabalho de todos na escola, a
diretora entrevistada considera o convénio com o IAS muito importante porque, através da
Prefeitura, eles vinham e faziam reunides, davam palestras, formacdo continuada, realizavam
encontros pedagdgicos e se reuniam com muita freqiiéncia nos primeiros quatro anos. Ela

considera que era trabalhoso, porque

Voce tinha que preencher a ficha toda; é mais sacrificado porque vocé tem que mostrar resultados: é,
tem que dar resultados, ndo é? Entdo, € por isso que muitas pessoas falam “eu ndo gosto disso, isso
ndo existe, devia acabar”. Por exemplo, se vocé tem nesse més... No primeiro semestre, tem quatro
criancas com dificuldade, no préximo semestre, voc€ ndo pode colocar cinco, vocé tem que diminuir,
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procurar sempre diminuir. Entdo, a idéia ¢ essa dai.

Trabalhosa ndo sé para diretor e professor, essa rotina mexeu com o trabalho do
coordenador, que teria que comparecer com mais frequéncia nas escolas-extensdo para
acompanhar o trabalho dos professores. Isso causava muito constrangimento para os dois

profissionais e resisténcias do professor, conforme afirmou a diretora:

Na época, as vezes intimidava os professores, porque, por exemplo, o coordenador tem que entrar na
sala e assistir a aula, e os professores ficavam intimidados. Vocg ia para observar a forma que ele da
aula, s6 que, na verdade, ndo era s isso, teria que estar observando até para ajudar o professor...
Porque as vezes ele tem dificuldade, e o coordenador poderia ajudar. No comeco, teve alguns que
questionaram muito isso... “Por que estdo olhando isso?”, questionavam os professores.

A resisténcia pode ocorrer de diferentes formas, como afirma Dale (1995), pelo
professor e pelo aluno, a incorporagdo institucional de determinado tipo de moldura
burocratica legal das escolas que assegura tanto a presenca da crianga quanto o trabalho do
professor, adequando-se, mas nio se conformando a elas.

Tal como na escola urbana, na do campo, houve também muita mudanga no trabalho
de toda a equipe escolar. A diferenca substancial € a de que a escola do campo tem uma
dindmica de funcionamento politica e administrativa muito diferente, além da diversidade do
contexto no qual elas estdo inseridas, descrito acima. Pude também perceber que, em se
tratando de escola do campo e das dificuldades que envolvem a vida naquele local, os pais e
comunidade externa atendem muito aos chamados da escola a participacdo e o fazem de
forma significativa, seja no Conselho Escolar e em assembleias gerais, deliberando sobre
assuntos de interesse geral, ou mesmo no trabalho voluntério, suprindo a auséncia do Poder

Publico, como afirmou a diretora.

9.4.3 Conselho Escolar

A criagdo do Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar (CDCE) na Escola
Municipal Marechal Rondon, Nucleo Sapiqud, ocorreu com base na Lei N° 1.807/2002, da
Secretaria Municipal da Educag¢do (SME), portanto, € anterior a transformacdo da escola em
sede de Niucleo. Anteriormente, a escola pertencia a outros dois Nucleos, conforme ja

expresso, € ndo tinha conselho préprio. Assim como em todas as escolas da rede publica
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municipal, o Nucleo pesquisado possui dois conselhos, sendo um Conselho Deliberativo (CD)
e um Conselho Fiscal (CF), cujos membros para a primeira gestao (06/2002 a 08/2003) foram
escolhidos no momento de sua criagao.

Os Conselhos sdo compostos por representantes titulares e suplentes dos segmentos
de professores, funciondrios, pais e alunos e escolhidos em assembleia geral, por meio de
eleicdo, para um mandato de dois anos. Uma das fun¢gdes do CD € deliberar sobre o uso dos
recursos que a escola recebe, como, por exemplo: o Programa Dinheiro Direto na Escola
(PDDE) e o Programa de Autonomia Financeira (PAF), implantado pelo Municipio a partir do
ano de 2002. A diretora e a presidente do Conselho sdo responsaveis pelo visto de saida de
recursos.

O CD € formado por: diretor, que € membro nato, presidente, tesoureiro e secretério.
O Conselho Fiscal € formado por trés membros. Nao tem presidente. O CF fiscaliza as ag¢des
do Conselho Deliberativo, com plenos poderes para avaliar e investigar; caso perceba algum
desacordo, poderd intervir. Os membros desse Conselho t€ém mandato de um ano e sdo
escolhidos em assembleia geral da comunidade escolar. Os dois Conselhos sdo compostos por
representantes eleitos de cada segmento da comunidade escolar das trés escolas que integram
o Nucleo.

A participagdo de todos os segmentos nas reunides do Conselho é um desafio,
especialmente de representantes de pais, por se tratar de familias que moram longe do Nucleo,
como ja relatei, demandando o uso de meio de transporte pessoal e disponibilidade de tempo
para comprometer-se com as questdes envolvidas no cotidiano escolar. Um representante de
pais no CD, nos periodos 2003 a 2005 e 2007 a 2009, em entrevista, relatou essas
dificuldades, apesar de considerar importante a participacdo desse segmento na vida da
escola, segundo ele, especialmente por se tratar de deliberac@o sobre recursos da educagao.

Questionado sobre as funcdes do Conselho, esse pai afirma que estdo relacionadas
com festas, problemas, enfim, em ajudar a escola. Considera que as discussdes mais
frequentes se referem a transporte escolar e afirma ndo ter nenhum conhecimento sobre a
parceria entre o Municipio e o IAS. Os quatro conselheiros entrevistados, dos segmentos de
pais, professores e técnicos (ndo foi possivel entrevistar o representante de alunos), sdao
unanimes em afirmar que nao houve nenhuma discussdao no Conselho sobre a implementagdo
da parceria. Conforme relatei no Capitulo VI, a implantacdo da parceria foi uma decisdo
pessoal do Prefeito Municipal, sem nenhuma consulta prévia a comunidade escolar,

incluindo-se ai o CD.
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As questdes relacionadas com a democratizacdo da educacdo e de sua gestdo
pactuadas pelos educadores no periodo correspondente a década de 1980 foram redefinidas na
pratica, conforme apontam Peroni e Adrido (2005) e ja apontado na discussao sobre o CD da
escola urbana.

Exemplo como o apontado pelas autoras pode ser constatado em uma breve olhada
no livro ata que registra as reunides do Conselho Deliberativo da escola. As atas consultadas
referentes ao periodo de 2002 a 2010 mostram que no CD se discutem questdes envolvendo
varias temadticas corriqueiras, sem muito aprofundamento, mesmo que de natureza
pedagdgica, politica, administrativa e financeira. Sobressaem-se as assembleias gerais para a
escolha de candidatos a membro do Conselho, ou seja, nessas assembléias, discutiram-se
questdes endogenas, relacionadas a organizagao e funcionamento do proprio érgao.

Em segundo lugar, aparece com frequéncia a entrega de notas e depois uma reuniao,
na qual a diretora comunica a transferéncia dos alunos da extensdo II (Corixinha) para a
Extensdo I, com o objetivo de acabar com a sala multisseriada, em junho de 2010. Tal
objetivo ndo se concretizou porque os moradores do assentamento Corixinha, com e sem
filhos estudando na escola, ndo acataram a decis@o em reunido com representantes do Poder
Publico municipal, os quais voltaram atrds e ndo subtrairam a escola daquele local.

Constatei que, das questdes envolvidas com a participagdo na escola, no Nucleo
Sapiquéd e salas anexas, € importante reconhecer que as formas de implementacdo desse
importante fundamento da gestdo democritica ndo se limitam ao ambito dos Conselhos
Escolares, que em muitos aspectos engessaram a participacdo, nos termos de Pateman (1992),
Bordenave (1983), e Werle (2003), dentre outros. Pelo contrario, o Conselho, na forma como
estd instituido a partir do ano de 1995, como uma unidade executora, criada por escolas
publicas ou por organiza¢des ndo-governamentais, sem fins lucrativos, que oferecessem
Ensino Fundamental, foi de fato uma exigéncia do Governo federal, por meio da Resolugao
12 de 10 de maio de 1995, para a implementagdo da autonomia financeira das unidades
escolares.

Portanto, a instituicdo desses Conselhos estd relacionada a transferéncia de recursos
financeiros descentralizados do Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educac¢do (FNDE)
para as unidades escolares, a partir da reforma do Estado no Brasil, com a execucdo e
prestacdo de contas cabendo a Unidade Executora. Essas entidades, na concepc¢ao de Peroni e
Adrido (2005), “deveriam ser entendidas como ‘de direito privado, sem fins lucrativos,

representativas da comunidade escolar (caixa escolar, Conselho escolar, associacdo de pais e
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mestres, etc.), responsavel pelo recebimento e execu¢do dos recursos financeiros recebidos
pelo FNDE [...]” (PERONI & ADRIAQ, 2005, p.137).

Muito tem se dito sobre a reestruturacio do Estado e as consequéncias dai
decorrentes para a garantia de direitos sociais, entre eles, a educacdo. Frente a pentiria em que

vivem as escolas,

[...] os totais efetivamente recebidos ndo chegam a ser insignificantes, mas sdo quase
simbdlicos, o que faz indagar a respeito do real impacto desses recursos sobre as
despesas escolares e questionar os beneficios obtidos pela escola, tendo em vista os
esfor¢os para atender as exigéncias operacionais para o recebimento dos recursos do
programa (PERONI & ADRIAO, 2005, p.149).

A criacdo de Conselhos Escolares, como o instituido na rede de escolas publicas
municipais, a partir do ano de 1998, corresponde de fato uma exigéncia de 6rgdos superiores
na hierarquia do sistema educacional, e ndo em atencdo a luta da comunidade escolar,
tampouco a um mecanismo de gestdo democratica. A criacdo dos conselhos escolares nas
escolas pesquisadas corresponde a alteracdo na Resolugdo N° 12, que determina que os
recursos financeiros devam ser repassados direto para as Unidades escolares, de acordo com o
nimero de alunos ali matriculados. Frente ao exposto, parece correto afirmar que a
descentralizacdo de recursos para as unidades escolares, sob a justificativa de maior
autonomia as escolas, represente uma liberacdo do Poder Publico de responder pelos
problemas maiores que afetam direta ou indiretamente o desempenho escolar, ai incluida a
ideia da escola como uma instituicdo publica, de responsabilidade do Estado, conforme ficou

explicitado na dindmica de constru¢do da estrutura fisica e material da escola, assim como na

sua gestdo.

9.4.4 A autonomia da escola e da equipe administrativa e pedagdgica

Por tratar-se de implementacdo do mesmo Programa em todas as escolas da rede
publica municipal, as medidas adotadas, os encaminhamentos de materiais, o cumprimento de
metas, o foco em resultados, a racionalidade técnica, a formagdo do professor e equipe
diretiva, exigéncias e cerceamento da autonomia, no Nucleo e nas escolas que o integram,

foram praticamente os mesmos detectados na escola da periferia urbana. Portanto, ndo cabe
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aqui repetir o que o IAS entende e materializa como autonomia, mas apresentar como se
materializou na escola, no trabalho da equipe diretiva e do professor.

Cabe lembrar que, conforme apresentado no Capitulo VI, expresso no termo de
convénio, uma das metas dessa parceria era “viabilizacdo da autonomia das escolas através
do fornecimento de recursos necessdrios e suficientes” (item 1.2, III).

Como em todas as escolas da rede, o Niucleo e escolas anexas onde ocorreu a
pesquisa implementaram primeiro o Programa de Alfabetizagcdo e, em 2002, o de Aceleragao
da Aprendizagem. Mesmo com a existéncia de alunos em situacdo de defasagem idade-série e
nao-alfabetizados, a implementacdo desses Programas nesse Nucleo ocorreu apenas no inicio
da parceria, somente no ano de 2002, por falta de estrutura fisica e material, conforme

afirmou a diretora:

E, ndo teve mais, aluno tinha... Ndo tinha sala de aula, porque as salas de aula de hoje foram feitas em
2009, em parceria com a Floresteca.

Mesmo assim, a escola cumpria com todos os “rituais” da gestdo escolar instituida na
rede com a parceria com o IAS. Os Programas Se liga e Acelera tinham um material
especifico, com tudo pronto, em forma de projeto, com livros que determinavam as atividades
para cada x dias, conforme informacio da ex-gerente do Escola Campea e de manuseio dos
materiais pedagdgicos dos Projetos desenvolvidos por esses Programas.

Penso que esse seja um dos motivos pelos quais a diretora argumenta que, no inicio
da parceria Escola Camped, a SME estava mais presente na escola, com visitas constantes,
além de oferecer cursos aos professores. A superintendente, cargo criado por exigéncia do
IAS para acompanhar o Programa em determinado nimero de escolas, era responsavel por
fazer o elo entre esta e a SME. A hierarquia ficou maior e mais presente; desde as tomadas de
decisdes até a verificagdo do cumprimento das metas, tudo era feito em escalas. Segundo uma
entrevistada, com o acompanhamento feito as escolas pela superintendente, todo més havia
reunido entre o superintendente e os diretores das escolas, e a cada dois meses a coordenadora
do IAS vinha trabalhar com eles, posteriormente repassando as escolas. A diretora argumenta
que, a partir de 2005, com a implementac¢do do Programa Gestao Nota 10, a presenca tanto do
IAS quanto da SME foi bem menor, “eles sé cobravam e vocé tinha que fazer e pronto”.

Com relacdo ao PAT: Plano Anual de Trabalho da Secretaria de Educacgdo, as
cobrancas vinham sobre esse planejamento, meta por meta, 0 mesmo ocorrendo em relacio as

escolas; os diretores também tinham que ter o planejamento anual e cumprir as metas, e
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também em relagdo aos professores. O acompanhamento era rigoroso, e o diretor era obrigado
a obter os dados.

Assim como na escola urbana, constatei que no Nucleo uma das mudancas mais
visiveis e polémicas desde o inicio da parceria foi o fato de ter que registrar muitos dados;
em especial, os entrevistados referem-se a questdo das faltas dos alunos e seus motivos. O
IAS exigia dos professores visitas as familias de alunos faltosos para retornarem a escola, mas
constatei que, nas escolas do campo, o cumprimento dessa meta € invidvel, dadas as
condi¢des materiais oferecidas pela Prefeitura. Outras mudancas foram as rotinas e os fluxos;
a primeira, uma acdo da gestdo para controle e disciplinamento das atividades cotidianas a
serem realizadas na escola (presente, primeiro, no “tijolao” que cada gestor recebeu e nos
Manuais Gestao Nota 10); a outra, uma sequéncia de conteidos com prazo ja estipulado para
que o professor desse conta de desenvolvé-los em sua sala de aula. Desse modo, mesmo
elaborando seu proprio plano, o professor tinha que cumprir com o estabelecido pelo
Programa, além das atividades do Programa Florescer, também implementado na escola.

Questionada sobre a autonomia da escola e dos profissionais que ali trabalham apés a

implantacdo da parceria, uma coordenadora afirma:

Autonomia, até que tem um pouco, mas niao € muito, ndo. Nas reunides, sempre ¢ tratado um roteiro
para nés estarmos seguindo. Todas as escolas tém primeiro um roteiro, ai, como faz para melhorar o
ensino aprendizagem, ai, voc€ tem que ter o seu, mas nds temos uma meia autonomia, ndo € total.

E a autonomia “concedida”: o 6rgdo superior do sistema, mediando a implementagio
dos Programas do IAS, diz como tem que ser feito e acompanha para ver se ndo houve
desvios na execucdo. E s6 observar o que ocorre com os fluxos de aula, encaminhados pelo
IAS, para que fossem incorporados ao planejamento do professor, ja descritos na escola
urbana. Quanto a cobranca dos fluxos de aula em avaliagGes, as rotinas, ao material pronto,
encaminhado a escola, as cobrancas e a falta de assessoria na resolu¢do de problemas
detectados, tudo funcionou da mesma forma que na escola urbana. A secretdria da escola
afirma: “eles mandavam o material, e a escola € que se vire”.

Pela fala das coordenadoras que atuaram no inicio de 2010 e a partir de 2009, vé-se

claramente o cerceamento da pouca autonomia que resta ao professor e a equipe diretiva da

escola, ainda maior que o existente com todo o aparato legal, com os Programas do IAS:
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[...] ficou mais burocrético, s6 preenche, ndo é? Tinha que preencher tudo, geralzdo... Qual é a
competéncia do coordenador? O que ele tinha que fazer? Até onde ele pode ir? Porque nés somos
limitados, tem o limite nosso, até onde podemos ir, mas antes sempre tem a orientagao...

E uma autonomia... Ndo € integral, ela é bem a sua, mas vocé tem que se basear no roteiro... e fica
bem amarradinha, ndo pode fazer do jeito que vocé acha que tem que fazer, sé do seu jeito, entendeu?

Essas entrevistadas também afirmaram que deixaram de encaminhar os dados da
escola por duas vezes consecutivas, pois ja ndo agiientavam mais fazer esse tipo de trabalho,
por isso a escola ficou com nota baixa. Por cobranca da SME, o processo normalizou-se.

Este estudo das escolas da faixa de fronteira possibilitou compreender que os
Programas do IAS, transformados em politica educacional pelo poder ptblico local, podem
ter atendido a sua proposta de atuacdo politica perante governos, de fato responsaveis pela
manutencdo da educac@o publica brasileira. O IAS poderia também justificar sua prépria
existéncia junto a empresarios e governos pela disputa de recursos para sua manuten¢do, ou
até mesmo por entender que estd prestando um servico aos mais pobres e necessitados, mas
por mim entendido como um direito social. Aqui cabe lembrar que a educagdo figura no pais
como um direito constitucional e que a proposta politico-pedagdgica das escolas deve ser
elaborada com a participacdo de sujeitos diretamente envolvidos com o cotidiano da escola,
portanto, interessados em determinado tipo de educacao.

Ao tratar-se de implementacdo dos Programas no contexto de fronteira, percebe-se
que naquele local hd uma auséncia do poder ptiblico no tocante a questdes sociais e refor¢o de
sua presenca no que se refere a repressdao. Entdo, ao que parece, ali justica e direito nao
caminham lado a lado, mesmo porque ndo podemos atrelar a acdo do aparelho repressor ao
que compreendemos por justica. Assim, o que vemos com os Programas do IAS na fronteira
assemelha-se aquilo que Vieira comenta sobre justica, direito e justi¢a social: “sem justica e
sem direitos, a politica social ndo passa de acdo técnica, de medida burocritica, de
mobilizacdo controlada ou de controle da politica, quando consegue traduzir-se nisto”
(VIEIRA, 2007, p.59).

No caso estudado, ndo houve respeito as diferencas, a diversidade étnico-cultural,
socioecondmica, ambiental, enfim, a um conjunto de valores que permeiam o contexto da
fronteira, assim como as propostas voltadas para a elaboracdo de politicas publicas sociais dos

povos do campo.



10 CONSIDERACOES FINAIS

Em meio as transformacdes na organizacdo social capitalista a partir do ultimo
quarto do século XX, quais as concepgdes de gestdo que fundamentam os Programas do
Instituto Ayrton Senna e como elas se materializam na educacdo? Basicamente, foi essa
questdo que orientou a presente pesquisa, e respondé-la nao € nada facil.

Primeiro, por considerar muito complexa a organizacdo do IAS e seu funcionamento
junto a educagdo publica, dadas as relacdes que o Instituto mantém com institui¢des do Estado
e do grande capital econdmico e financeiro, neste momento de crise do capital e de
alternativas para superda-la, com profundas alteragdes no papel do Estado e da sociedade civil,
num pais que historicamente se ressente de politicas educacionais democréticas e de
responsabilidade do Estado.

Em segundo lugar, por entender que os Programas do IAS sdo organizados com base
em uma enorme variedade de conceitos, extraidos das Teorias das Organizacdes empresariais,
antigas e recentes, como: Behaviorismo, Burocracia, Abordagem Sistémica, Geréncia da
Qualidade Total e Administracdo na Era Digital, além de outros expressos nos principios de
gestdo democrdtica, o que, a primeira vista, dificulta a identificacdo do paradigma de gestdo
que compde e orienta a proposta de educacdo desse Instituto. Sua proposta nao converge com
a unica abordagem originalmente pensada para a drea da gestdo educacional: a gestdo
democratica. Desta, o IAS extrai alguns conceitos e os utiliza em seus materiais instrucionais,
porém esses conceitos sdo esvaziados de conteido progressista. A defesa dessa perspectiva de
gestdo compds a bandeira de lutas da sociedade civil organizada pela democratizacdo das
institui¢des do Estado e da sociedade na década de 1980. Porém, na década seguinte, esse
principio também sofre alteragdes. Os discursos sobre democracia fazem parte de um contexto
que envolve também um discurso ideolégico muito forte, que alterou enormemente as formas
de ver, sentir, pensar e produzir a vida em sociedade, praticamente com poucos canais de
resisténcias, como ocorre atualmente na area da educagao.

Por ultimo, ndo € facil pelas limitacdes a que o pesquisador estd submetido e que
impedem sua visdo em relagcdo a totalidade de interagdes que se operam no contexto do real,
no nivel concreto, podendo, nessa perspectiva, ndo abarci-la com a profundidade necesséria.
Entretanto, ha certo alivio em proceder a esta andlise frente a compreensao de que a realidade

¢ dada a conhecer ao sujeito conforme seus valores culturais e segundo parametros cientificos
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apropriados a sustentacdo da andlise. O desafio maior é ndo perder de vista 0 movimento
dialético das rupturas e continuidades das teorias e préticas dos sujeitos.

Esse conjunto de adverténcias ajuda a compreender que, mesmo com as lutas de
sujeitos sociais pela democratizagao da sociedade e das institui¢des do Estado, incluindo-se a
educagdo escolar, o pensamento hegemOnico mundial, orientado pelo mercado, vem
imprimindo seus principios € fundamentos em diferentes areas, inclusive na administracio
publica. Os Programas do IAS podem ser um exemplo de materializagdo dos principios desse
pensamento, transpostos da administracdo empresarial, passadas e atual, para a educagao.

Através dos conceitos que emergiram da andlise dos Programas do IAS e das Teorias
das Organizagdes, incluindo-se os principios da gestdo democratica, tentarei sintetizar,
primeiro, a relacdo entre as concepgdes de gestdo oriundas dessas teorias e principios € 0s
Programas do IAS e, posteriormente, como elas se materializaram na educacao:

Enfoque behaviorista da organizacao: conceitos extraidos desta abordagem como
lideranca, geréncia, efici€ncia, eficicia, conhecimento, cooperacdo, tomada de decisdo e
racionalidade, planejamento, objetivos e metas aparecem com muita regularidade nos
Programas do IAS, com desdobramentos para atividades concretas na organizacdo dos
sistemas de ensino e da rede de escolas publicas parceiras do Instituto. Esta € uma questio
bastante polémica, pois a tomada de decisdo do gerente/lider com base no conhecimento, na
observacdo do comportamento dos trabalhadores, foi parcialmente superado por outros
modelos, considerado mais eficiente e eficaz no cumprimento de objetivos organizacionais. A
organizacao, tanto empresarial quanto educacional, na abordagem behaviorista, € equiparada.
Separada da sociedade, ndo € influenciada pelo ambiente externo, tampouco o influencia.
Com base nessa perspectiva, os Programas apontam que a resolucdo dos problemas da
educagcdo e da escola depende tdo somente de técnicas de gestdo; € coerente com essa
premissa afirmar que, se forem usadas as técnicas adequadas, ndo havera dificuldades para se
atingirem os objetivos; logo, todo problema € da escola — diretores e professores. Do ponto de
vista desta abordagem, todos os problemas da educacdo e da escola, é responsabilidade do
diretor/lider resolvé-los, pois ele € o gestor e a ele compete a efici€éncia na gestdo; os
instrumentos dos quais o lider dispde para atingir objetivos e metas, previamente
estabelecidos, estdo relacionados com planejamento; este € visto como o instrumento mais
adequado para se manter um alto grau de racionalidade. Nos Programas a efici€ncia e eficicia

da escola sdo emprestadas da 16gica empresarial; parte-se do principio que
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[...] a eficdcia é sempre mensurdvel, que ela pode ser relacionada a dispositivos, a
métodos e técnicas inteiramente definidas, padronizadas e reprodutivas em larga
escala, com a condi¢do, todavia, de uma “formacgdo”, de uma “profissionalizacdo”,
de uma “avaliagdo” e de um controle dos agentes de execugdo, no caso, 0s
professores (LAVAL, 2003, p.207).

Esta concepcdo é, portanto, insepardvel da burocratizagdo da pedagogia, conforme
argumenta o autor.

Aspectos do enfoque estruturalista da organizacido: burocracia: embora as
organizacdes burocréticas, acusadas de ineficientes e ineficazes, como a organizacdo estatal,
tenham passado por severas criticas e tentativas de superagao a partir dos anos 1980, houve,
concomitantemente, um aprofundamento dos principios dessa abordagem nas organizagdes
associado a paradigmas do modelo gerencial tecnolégico (DALE, 1988). A aproximacao entre
esta abordagem e a gestdo educacional e escolar expressos nos Programas do IAS, seja em
regras formais ou em indimeras orientacdes informais, sdo visiveis. Observamos esta
aproximacdo por meio do estudo de conceitos como regras, regulamentos, leis, poder,
autoridade técnica, meritocracia, responsabilizacdo, impessoalidade, racionalidade e
competéncia técnica. Sdo principios organizacionais que segundo Max Weber, tem por
finalidade uma racionalidade e igualdade no tratamento de seus publicos e relaciona-se a
eficiéncia no alcance de objetivos. Nessa perspectiva, os Programas do IAS pautam-se no

N

cumprimento de regras, regulamentos, de normas técnicas, dando-se grande énfase a

(N

competéncia técnica em detrimento da competéncia politica. A competéncia técnica
extremamente valorizada nos Programas na escolha de dirigentes, especialmente para a
direcdo escolar. Neste cargo, o diretor assina Termo de Compromisso responsabilizando-se
pelo cumprimento de metas. Na relacdo entre o Estado e o IAS, nota-se o poder deste tltimo
ao determinar ao setor publico o que e como fazer para o alcance de resultados da educagao.
No entanto, este modelo tem se mostrado um forte causador do engessamento das atividades
pedagdgicas, no nivel municipal e escolar, dado a especificidade desse trabalho.

Aspectos da abordagem sistémica das organizacoes: foi assegurada nos Programas
do IAS por meio do uso de principios mecanicistas, aplicados respectivamente, aos sistemas
bioldgicos e destes a ordem social. Conceitos como retroalimentagdo/feedback, sao vistos
como mecanismos de controle e racionalidade, presentes nesta abordagem e nos Programas do
IAS, empregados, por exemplo, para orientar a elaboracdo do planejamento educacional e
escolar, visando corrigir possiveis falhas no processo e possibilitar qualidade na educacdo. A
idéia vigente é de um sistema auto-regulavel, com capacidade de reorganizagdo, por meio das

entradas e saidas, ou seja, da interacdo interna no proprio sistema e deste com o meio



319

ambiente. A idéia de sistema e organizacdo extraidos desta abordagem é também empregada
nos Programas, entretanto, é visivel a delimitacio de fun¢des no interior do sistema
educacional, com obrigacdes previamente estabelecidas do professor em sala de aula ao
Prefeito e/ou Governador, de modo a atender determinado padrdo de comportamento, visando
assegurar a eficiéncia da organizacdo (ALONSO, 1988). Nessa perspectiva, cabe a cada
sujeito liderar/responsabilizar-se pelo papel que lhe cabe na estrutura da organizacdo; a
lideranga € pulverizada nos diferentes setores. A idéia de lideranca nesta abordagem € um
pouco diferente daquela tratada na behaviorista; esta atribui papel central a pessoa que lidera.
No entanto, o ponto em comum entre as duas abordagens € a importancia crucial da lideranca
no cumprimento de objetivos das organizacdes. Apesar de o IAS determinar objetivos e metas
para a educacdo publica e monitorar a execucdo da sua politica educacional, na estrutura de
seus Programas ndo aparece como co-responsavel nesse processo. Isto pode significar uma
forma de se desincumbir da responsabilizacdo pelos resultados da educacdo (baixo
desempenho) do sistema educacional, parceiro? Apesar de pretender uma teoria da totalidade,
esta abordagem subtrai de suas formulacdes inimeras e complexas interagdes envolvidas nas
relacdes humanas (LEFF, 2003) e, sobretudo, nas organiza¢des educacionais, subtraindo de
suas formulacdes a base material, real concreta, onde se ddo as agdes dos sujeitos sociais.
Acredito que a aplicacdo dos principios que constituem o arcabouco conceitual desta
abordagem seja insuficiente para compreender e executar a atividade administrativa nas
organizacodes educacionais.

Geréncia da Qualidade Total nas organizacoes — GQT: foi possivel constatar
nesta pesquisa que os principios epistemoldgicos extraidos dos sistemas complexos e
principios politicos, da Teoria da Escolha Publica, filiada a escola de pensamento neoliberal
Public Choice, encontram-se nas bases desta abordagem. Hd uma mistura de principios da
ordem fisico-quimica com aspectos macroecondmicos, orientados para o mercado. Além
destes, alguns conceitos ja utilizados por outras escolas de administracdo foram incorporados
ao arcabouco conceitual da GQT e fazem parte do vocabulério do IAS e de seus Programas de
gestdo, destacando-se: qualidade, controle, lideranga, geréncia, objetivos, metas,
racionalidade, trabalho em equipe ou time, participag¢do, cooperagdo, parceria, terceirizacao e
aliancas ou aliados estratégicos. Coerente com as transformacdes no mundo da produgdo e do
trabalho a partir dos anos 1970, a GQT € uma abordagem voltada para o controle de qualidade
cujos principios sustentam a administracio empresarial em um momento de crise e
desemprego estrutural e de mudanga no regime de acumulagao fordista-keynesiano para o de

acumulacdo flexivel. Assim como nas abordagens behaviorista e sistémica, nesta a lideranca
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tem papel de destaque. Cabe a ela articular os diferentes interesses da instituicdo com a
participacdo de sujeitos no interior e fora da organizagdo, como os processos de parcerias €
aliancas estratégicas. Estes aspectos, e conceitos como o de qualidade, foram incorporados a
organizacdo do IAS e estendidos aos seus Programas. O IAS nao deixa claro a qualidade que
defende para a drea educacional, no entanto, justifica-se até mesmo a criagdo deste Instituto
em nome de uma pretensa qualidade da educagdo. Constatei na pesquisa que o discurso sobre
qualidade da educagao tornou-se hegemonico, “atualmente, todo programa, toda politica, toda
pesquisa, toda reivindicacdo educativa € feita em nome da qualidade” (CONTRERAS, 2002,
p.23). Porém “citd-la sem mais nem menos € as vezes um recurso para ndo defini-la, ou seja,
para ndo esclarecer em que consiste, que aspiragdes traduz” (Ibidem). Este pode ser mais um
recurso de poder utilizado pelo IAS para legitimar suas incursdes na darea educacional.
Aspectos da Era Digital da administracao: cibernética, tecnologia da
informacao e redes: intensas doses das novas tecnologias da informacdo e comunicagcdo
foram incorporadas aos Programas do IAS e tornaram-se o ponto focal da gestdo educacional.
Constatei com a pesquisa que enquanto os ambitos empresariais tem sido os expertos na
utilizacdo das novas tecnologias a administracio publica avanca lentamente (GASCO, s/d). O
contrério desta assertiva pode-se verificar com relacdo aos Programas em andlise, dado que a
condicdo prévia para a implantacdo dos Programas pelo setor publico é a aquisi¢do,
independente das condi¢des humanas, estruturais e financeiras deste setor, de computadores e
internet para ligar o sistema educacional a uma rede — Rede Vencer. Além desta condicdo, os
parceiros do setor publico tiveram que contratar servigos de tecnologias de empresa privada,
denominado Sistema Ayrton Senna de Informacdo — SIASI, considerado pelo IAS, uma
ferramenta gerencial que opera em plataforma eletronica pela internet, e que liga os
municipios parceiros do Instituto 2 Rede Vencer, como ji expresso. E “uma ferramenta de
gestdo da qualidade”, um software de propriedade privada da empresa técnica Auge
Tecnologia & Sistemas Ltda., disponibilizados aos parceiros do setor publico mediante
contrato comercial, sob indica¢do do IAS. Nele sdo inseridos em tempo real todos os dados do
sistema educacional parceiro do IAS. O cumprimento de metas e objetivos da educacdo é
assegurado, segundo o IAS, pela racionalidade e precisao nas informagdes fornecidas por este
sistema tecnoldgico de gestdo. O objetivo do IAS com os resultados da educagdo, assim como
o de grandes empresas, € ter acesso a informac¢do atualizada, que por sua vez é um importante
produto mididtico no mercado concorrencial aonde as incontdveis organizacdes do Terceiro
Setor disputam recursos publico e privado. Essa situagdo corrobora com as constatacdes de

Harvey (2003) acerca do avanco tecnoldgico na atualidade: a tecnologia transforma-se na
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mercadoria mais lucrativa para os grandes conglomerados econdmicos, tanto para utilizagdao
na producdo interna de suas empresas, quanto na detencdo de patentes e royalties sobre o
conhecimento produzido na drea e, neste caso, na drea da educacdo. Outro aspecto ainda
envolvendo as tecnologias muito utilizado pelo IAS sao as redes. Novamente nota-se a
aproximacao entre o modelo de acumulacao de capital e conceitos adotados por esse Instituto
com a apropriacdo e controle de resultados da educagdo. Segundo Castells (2002), as maiores
mudancas detectadas na organizacdo do capitalismo estdo relacionadas, dentre outros
aspectos, ao processo de maior flexibilizacdo de gerenciamento; a centralizagdo das empresas
e sua organizacao em redes, assim como ao maior fortalecimento do capital por meio da
intervencao estatal.

Gestao democriatica da educacdo - participacdo, autonomia, Conselhos
Escolares e eleicoes para diretor(a): conceitos extraidos desta categoria politico-
administrativa foram utilizados nos Programas do IAS, porém foi esvaziado de contetdo
progressista, tal como pensado em sua origem. O processo de escolha de diretores, por
exemplo, privilegia a competéncia técnica em detrimento da competéncia politica; a escolha
do diretor por processo eletivo somente ocorre para legitimar o discurso de gestdao
democratica, pois as etapas que antecedem a eleicdo como: aproveitamento de 80% em prova
escrita, freqiiéncia de 100% nos ciclos de estudos, sdo fatores determinantes para a
continuidade do candidato no processo eleitoral. Além destas condi¢des, constatei nesta
pesquisa que o diretor, juntamente com o chefe do Executivo assina um Termo de
Compromisso, responsabilizando-se pelo cumprimento de metas previamente estabelecidas
pelo IAS e, caso o diretor ndo as cumpra, devera ser destituido do cargo. Nota-se com isso
uma auséncia de compreensdo dos condicionantes s6cio-histéricos envolvidos no processo
educacional, nas especificidades da educacdo na sociedade de classes. Esquece-se que “a
institui¢do escolar ndo é uma empresa e sim um local por onde passam prioritariamente
relagdes humanas, sociais, culturais e politicas” (RODRIGUES, 1997, p.80). Nos Programas
a centralidade do papel do diretor traduz-se na quantidade de tarefas a ele atribuida; como
lideranga na escola a ele compete articular a participacdo da comunidade interna, de trabalho
voluntdrio, parcerias e aliancas com a comunidade e empresdarios, além de intimeras outras
funcoes; “a escola é seu empreendimento”. A idéia de participagdo € aquela que co-
responsabiliza a sociedade civil pela manutencdo da estrutura fisica, material e humana da
escola; nestes termos, despolitiza-se a participacdo, descaracterizando o papel politico do
dirigente escolar. Constatou-se que da burocratizacdo, do gerenciamento tecnolégico do

sistema como congelamento das contradi¢des sociais no ambito da educacdo e da cultura
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torna as “contradicdes tdo mais visiveis no interior da escola, que se torna necessiria a
manutengio da estrutura capitalista a criagio de mecanismos de neutralizag¢io”(FELIX, 1989,
p-193).

O estudo dessas teorias e de sua relacdo com os conceitos extraidos dos materiais
instrucionais do IAS aponta que os elementos e mecanismos recentes de gestdo da educagdo
neles contidos sdo parte constitutiva de conceitos provenientes das Teorias das Organizacoes,
da reforma e reestruturacdo do Estado, do regime de acumulacdo flexivel, das novas
tecnologias da informacdo e da mudanga de paradigma do conhecimento cientifico (em
especial, a Teoria Sistémica e, atualmente, a teoria da complexidade).

Quanto a gestdo democrdtica da educacdo e aos fundamentos e instrumentos
necessarios a sua implementacdo, nao percebi vestigios daquilo que caracteriza esse
paradigma de gestdo nos Programas analisados. Foi possivel constatar, por meio deste estudo,
que a gestdo democrdtica foi esvaziada de conteido progressista, como participagdo,
autonomia, eleicdo de diretores, Conselhos Escolares e repasses de recursos financeiros para
as escolas, diferentemente de como foi pensada em sua origem. Assim, os Programas do IAS
coadunam-se com o discurso hegemodnico, que se apropriou de conceitos progressistas, caros
as lutas da sociedade civil organizada na década de 1980, esvaziando-os desse conteudo.
Como afirma Silva (1994) ao tratar da reconfiguracdo de conceitos a partir da investida

neoliberal de modo geral e em particular na educagao:

[...] quando um discurso desse tipo se torna hegemonico ele ndo apenas coloca
“novas” questdes, introduz novos conceitos e categorias; ele, sobretudo, desloca e
reprime outras categorias, obscurece a memoria popular, ocupa lugar de categorias
que moveram nossas lutas no passado, redefinidas agora como anacrdnicas e
ultrapassadas (SILVA, 1994, p. 21).

Da andlise e compreensdao de que as concepcdes de gestdo que fundamentam os
Programas do IAS sdo provenientes dos referenciais acima citados, cumpre atender a outro
objetivo desta tese, qual seja: analisar a materializacdo das concepcdes de gestdo dos
Programas na educagdo publica municipal, por meio das a¢des da Secretaria Municipal de
Educagdo e das escolas pesquisadas, no tocante a: criacdo de normas e mudanca na legislagao
da educagdo, organizagdo politico-administrativa, autonomia, participagdo, selecdo de
diretores, atribuicdes dos Conselhos Escolares e transferéncia de recursos financeiros para as
unidades escolares. Para compreender como se deu essa préitica, comeco tratando das

alteracdes na SME e, posteriormente, nas escolas.
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Quanto a institui¢do de politicas educacionais no Municipio de Céceres, foi possivel
constatar que, historicamente, esse Municipio assimilou as politicas educacionais do Sistema
Estadual de Educagdo, mas, com a ado¢do da parceria com o IAS em 2001, praticamente
rompeu com a relagdo direta com a SEDUC/MT. De certo modo, apontou para a auséncia de
politicas préprias elaboradas com base no principio da democracia participativa. A adocao do
convénio foi uma decisdo politica, individual, do Prefeito, ndo contando com consulta a
comunidade escolar e ao Conselho Municipal de Educacgao, tampouco a Camara Municipal,
O0rgdos e sujeitos que, na perspectiva democratica, deveriam participar na defini¢ao,
elaboracdo, acompanhamento e avaliacdo de politicas educacionais. Essas caracteristicas no
processo de implantag@o de politicas no Municipio podem estar relacionadas com uma cultura
clientelista e patrimonialista nas origens da sociedade civil e politica local.

A proposi¢ao de alterar a organizagdo politica e administrativa do sistema deu-se em
atencdo a assinatura do primeiro Instrumento Particular de Parceria entre a Prefeitura
Municipal e o IAS. Dentre as metas estabelecidas pelo IAS para cumprimento pela Prefeitura,
consta a estruturacdo da Secretaria Municipal de Educagdo para gerenciamento de uma rede
de escolas auténomas e integradas. Essa ideia de autonomia acena para uma escola
desvinculada do sistema, ou seja, ao comparar escola publica e privada, o IAS afirma que a
escola privada ndo depende de uma secretaria de educacdo para funcionar, € que 0 mesmo
deveria aplicar-se a escola publica. Essa posicao do IAS, no meu entender parece acenar com
a possibilidade de uma escola publica ndo como uma institui¢io do Estado. As primeiras
observacdes ao dispositivo acima exposto estdo relacionadas com o organograma da SME,
implicando vdrias alteragdes na sua estrutura de funcionamento, com mudangas nos cargos e
funcdes para adequar-se a estrutura dos Programas. Para isso, novos cargos foram criados,
outros foram remanejados, e ainda funciondrios em cargos técnicos na SME foram
sobrecarregados de trabalho, assumindo duas fun¢des durante a vigéncia dos convénios. A
ideia era “racionalizar” recursos financeiros, mantendo o minimo de pessoas trabalhando na
SME, conforme informou em entrevista a ex-gerente local do Programa Escola Campea. Essa
situacdo mostrou-se contraditéria, pois, a0 mesmo tempo em que a Prefeitura deveria
adequar-se a essas exigéncias, contratou mais profissionais para desenvolver os Programas,
que era também outra exigéncia do IAS. Criou-se outra estrutura dentro da SME somente para
implementar o Programa Escola Campea e, posteriormente, os Programas da Rede Vencer. Se
a racionalizacdo de recursos financeiros faz parte de um dos argumentos do IAS para
convencer governos a adotar seus Programas, a pritica demonstra que os gastos dos governos

parceiros ndo se reduziram, mas aumentaram em prol da implementacdo da parceria. Nao sou
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da corrente que defende a reducdo de investimentos na educacdo, mas sim daquela que
acredita que o Estado ndo pode investir recursos publicos no setor privado para atender a uma
politica que interessa a esse setor € nao aos demandantes de politicas publicas sociais e da
educagdo, de responsabilidade do Estado.

Nos termos de convénios analisados, nota-se que, ao Municipio, couberam
praticamente todas as obrigacdes com a parceria e, ao IAS, o controle da educacdo. Dentre as
obrigacdes, muitas precisaram ser regulamentadas por meio de mudanga na legislacdo. A
exigéncia de alteracdo legislativa estd presente desde o inicio da parceria. Como afirmou o ex-
Secretdrio: “tudo virou lei”. A SME amarrou todas as suas acdes a um conjunto de
instrumentos juridicos que se adequassem as designacdes do Programa. Do conjunto de leis
criadas, abordadas nesta tese, destaco elementos das que considero mais significativas em
atencdo ao objetivo acima exposto, como as que instituiram a gestdo democritica da
educagdo; Decretos e Portarias para regular as eleicoes de diretores; o Programa de
Autonomia Financeira (PAF); Decreto de Nucleacdo das escolas do campo e o Plano de
Cargos, Carreira e Salarios (PCCs).

No tocante a gestdo democratica, os 58 Artigos da Lei 1.807, de 21 de novembro de
2002, apresentam conceitos absorvidos das concepcdes de gestdo dos Programas, indicando o
esvaziamento de principios politicos e democréticos, em favor de principios técnicos aliados a
aspectos burocréticos e gerenciais. Ao analisar essa Lei a luz dos conceitos difundidos nos
materiais instrucionais do IAS, das Teorias das Organizacdes e da categoria politico-
administrativa conhecida por gestdo democrdtica, observei, por exemplo, no Artigo 2°, que os
fundamentos da gestdo democritica nela expressos sao Vistos como compromisso com 0O
sucesso do aluno e transparéncia e eficiéncia em todas as etapas dos processos da Gestao
Democrética e no uso dos recursos publicos e privados. Isso em nada lembra os fundamentos
da gestao democrética, como participagdo, no sentido de tomar parte nas decisdes do Estado,
de vigiar e controlar o Poder Publico, e de autonomia relativa da escola, compreendida como
a capacidade de os sujeitos ali presentes participarem na defini¢do de objetivos e politicas
educacionais.

No Artigo 3° desta Lei, afirma-se que a autonomia administrativa das Unidades de
Ensino garantird o provimento do cargo do diretor escolar através da avaliacio escrita de
capacidade de gerenciamento. O Artigo 6° trata das atribuicdes do diretor, e nelas também
estdo presentes os conceitos difundidos nos Programas: acompanhar e analisar os resultados
do desempenho da Unidade Escolar; coordenar a participacdo da escola no sistema de

avaliacao externa e difundir os resultados entre a comunidade escolar; avaliar e criar
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projetos de desenvolvimento das acdes que envolvam o quadro funcional da escola,
assegurando as condi¢des minimas necessdrias para o cumprimento das metas e obrigacdes
dos professores, servidores e alunos; assegurar a correcao do fluxo escolar e incentivar o
estabelecimento de programas de voluntarios e parceiros para colaborar com os objetivos
prioritdrios da escola. Se o papel do diretor, na perspectiva democréatica, ¢ compreendido
como a mediacdo entre capacidade técnica e politica no exercicio da fungdo, nessa perspectiva
de gestdo, sobressai a capacidade técnica. O gestor € um lider, e a ele cabem intimeras fungdes
previamente definidas para o cumprimento de metas e o alcance de resultados.

Semelhantemente as concepgdes de gestdo apresentadas nos materiais instrucionais
do IAS, a Lei de gestdo democratica, acima expressa, Decretos e Portarias sobre processo de
provimento do cargo de diretor podem ser considerados instrumentos que materializam as
concepcdes de gestdo dos Programas do IAS na educacdo, conforme observado sua
implementacdo na SME e nas escolas pesquisadas.

Outro aspecto dessa Lei aparece no Capitulo VI, tratando da Superintendéncia
Escolar. Uma das atribui¢des desse cargo ¢ acompanhar os resultados da escola. Dentre as
atribui¢cdes do Superintendente, consta, no Artigo 36, criar mecanismos para que a escola
atinja os resultados pretendidos e coletar, analisar e comparar os dados relativos ao
desenvolvimento das atividades dentro da Unidade Escolar. No Artigo 37, aparece um
dispositivo referente a responsabilizacdo do Superintendente, que assinard, em conjunto com
o Diretor e o Coordenador da Unidade Escolar, o Termo de Compromisso do Gestor.

Foi possivel constatar, em decorréncia das alteragdes instituidas com o processo de
provimento do cargo de diretor, uma variedade de formas de selecdo, em vigor durante a
parceria. Mesmo com a assinatura de Termo de Compromisso pelo Gestor, assegurada na Lei
de Gestao Democratica de 2002, ela s6 ird constar nos Decretos e Portarias que regulam o
processo de selecdo de diretor a partir de 2005. Neles, ficaram amarrados compromissos
assumidos nos convénios. Priorizou-se a selecdo por Competéncia Técnica durante a vigéncia
do Programa Escola Camped, e acrescentou-se a esta a assinatura de Termo de Compromisso
pelo diretor eleito, responsabilizando-o pelo cumprimento de metas, a partir do ano de 2005,
com a vigéncia do Programa Gestao Nota 10. Os critérios estabelecidos para a selecio com
base na Competéncia Técnica foram instituidos por meio de ciclos de estudo e prova
eliminatéria para a capacidade de gerenciamento especifico. Para concorrer a préxima etapa,
era exigido do candidato 100% de frequéncia no ciclo de estudos. A nota 8 era o minimo

aceito para o candidato permanecer no processo e participar nas elei¢des. Esta é considerada
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apenas um adicional aos primeiros critérios de selecdo, servindo apenas para legitimar o
processo como se fosse democratico.

Do diretor, cobra-se a articulacdo para a participagdo no trabalho voluntirio e
parcerias na escola. Porém, a questdo da participagdo tratada nos Programas analisados
aparece muitas vezes relacionada a atuacdo em Conselhos Escolares e a elaboragdo e
execucdo do Programa de Desenvolvimento do Ensino (PDE) e, com muita frequéncia,
associada a trabalho voluntdrio. Articular a participa¢do na escola, para o IAS, € outra tarefa
da lideranca. Cabe a ela mobilizar a participa¢do dos diferentes sujeitos no cumprimento de
uma variedade de objetivos: pedagdgicos, em atividades extraclasses, ou com a manutengdo
da estrutura fisica e material da escola. Nao ha um tnico conceito de participacdo explorado
nos materiais analisados, mas varios. O ponto comum entre eles € a responsabilizacdo dos
sujeitos sociais, como pais, professores e empresarios, pela manuten¢do do desenvolvimento
do ensino e da instituicao escolar pelas vias do trabalho voluntério e, no caso de empresarios,
para as parcerias.

Nota-se que a concepg¢ao de participagdo expressa na politica do IAS mantém estreita
relacdo com a participacdo na execucdo de politicas sociais e garantia de direitos sociais
difundidos pela Terceira Via e pela Geréncia de Qualidade Total. Na perspectiva dessa
corrente — Terceria Via —, cabe a sociedade civil “ativa” executar politicas sociais e prover a
populacdo com esses direitos, e ndo mais diretamente o Estado. A contrapartida dessa ideia de
politica social € aqui “compreendida como estratégia governamental de intervencdo nas
relacdes sociais” (VIEIRA, 2007, p.140) e estd relacionada a luta de classes na sociedade
capitalista, s6 sendo possivel mediante o surgimento dos movimentos populares do século
XIX (Ibidem). O surgimento da politica social na perspectiva da luta de classes e a garantia de
direitos sociais, também oriunda da pressao dos trabalhadores sobre o Estado capitalista, de
fato sdo impensaveis somente pela iniciativa da sociedade civil “ativa”.

Ja as atribui¢des do Superintendente sdo um pouco diferentes das dos demais
gestores, pois sua funcao € fazer as articulacdes entre a escola e a SME, mas visa também ao
alcance de resultados, responsabilizando-se por eles. Nesses termos, a funcdo dos gestores
escolares assemelha-se a de gestores que lidam com or¢amento publico e se responsabilizam
por ele, conforme expresso na Lei Complementar 101, de 04 de maio de 2000 (BRASIL,
2000). Essa Lei institui normas de disciplina e controle de gastos dos governos, e sua
emergéncia estd relacionada com novas normas de gestdo publica, difundidas em diversos
paises na década de 1990 pelo Fundo Monetério Internacional. As normas da gestdo publica

orientadas pelo mercado restringem gastos com politicas publicas sociais, incluindo-se a



327

educagdo, porém ndo fazem o mesmo quando se trata de socorro do Estado ao capital. Assim
como na perspectiva da reforma do Estado e da administracdo de base gerencial, os
Programas apresentam certa equiparacdo entre as responsabilidades de gestores educacionais
e dos governos pelo alcance de resultados. No entanto, como os resultados da educacgdo sdo
visiveis em longo prazo, mecanismos para o alcance de resultados imediatos, como os
instituidos pelo IAS, t€ém por base dados estatisticos que auxiliam no discurso da sua
“eficiéncia” e “eficdcia” frente ao papel do Estado e do mercado, duas institui¢des
financiadoras das ac¢des do Instituto.

O Decreto N° 320, de 21 de agosto de 2002, que institui o Programa de Autonomia
Financeira (PAF) para as escolas publicas do Municipio, foi criado para promover a
autonomia das escolas e sua independéncia, segundo o IAS, da SME. No entanto, em um
periodo de 10 anos, constatei que os recursos foram encaminhados somente quatro vezes, ao
final de cada ano letivo, para as Unidades Escolares, ndo cumprindo com a ‘“autonomia”
financeira da escola e nem sequer financiando a execu¢do dos Programas. Como afirmou uma
diretora entrevistada, a SME encaminhava apenas a matriz dos formuldrios, e a escola
(diretor) teria que ‘“‘se virar” para reproduzi-los.

O objetivo de redug¢do de investimentos na educacdo também foi constatado no
processo de nucleacdo das escolas do campo, em cumprimento a um indicador de gestao do
PEC para o Municipio. O Decreto N° 323/2002 estabelece normas e critérios para a nucleacao
das escolas da zona rural. Os dispositivos desse Decreto tratam, em sua maioria, da reducao
de recursos materiais, financeiros e humanos com as escolas do campo e da eficiéncia na
Gestdo Educacional (Art. 3°, § III). O processo de nucleagdo, no ano de 2002, reduziu
drasticamente o nimero dessas escolas, retirando as pequenas escolas das comunidades e
transferindo os alunos para os Polos. Objetivos como reduzir gastos com a educagdo e acabar
com turmas multisseriadas parecem ndo ter se efetivado conforme previsto. Os trajetos
percorridos pelo transporte escolar sdo muito longos, € isso demanda mais investimento; as
turmas multisseriadas ndo acabaram nas escolas do campo. A funcdo dos gestores dessas
escolas passou por profundas alteragdes, como registrei no Capitulo VIII, em decorréncia da
materializacdo dos Programas, demandando investimento pessoal dos gestores para cumprir
com as metas estabelecidas, o alcance e a entrega de resultados.

No processo de instituicdo dessas politicas, ndo houve consulta ou participacdo dos
sujeitos envolvidos com a educacdo publica municipal em sua defini¢do. Contou-se com a
assessoria direta do IAS, orientando e acompanhando a producdo e implementacdo das

normas. J& com a elaboracdo do PCCS, ndo se pode afirmar o mesmo. Houve ampla
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participacdo da categoria na elaboracdo dessa lei. A intervencdo dos professores nesse
processo pode ser um indicativo da pouca assimilagcdo de indicadores do IAS no PCCS. Os
indicadores para elaboragao do plano estavam relacionados a prémio por desempenho, saldrio
de acordo com o nivel de atuagdo, e ndo com o de formacdo do professor, etc. Somente o
critério relacionado com a diferenca salarial entre inicio de carreira e a formagdo posterior e
nivel de pds-graduacdo ou por tempo de servigo, proposto em um indicador, parece ter
influenciado na elaboragao do plano.

As multiplas ordenacdes tedricas, politicas, conceituais e legais das duas gestdes e
meia analisadas indicaram que as medidas iniciadas na gestdo do PSDB, com a
implementacdo da parceria, possibilitaram um envolvimento mais sistemdtico com a presenga
do IAS e de toda a rede com a implementagdo dos Programas. Na gestdo do PP, a presenca
fisica do IAS foi esporddica no Municipio, mas o acompanhamento e controle foram
ressignificados e rigorosamente realizados pelo Instituto com uso de ferramenta da tecnologia
da informacdo. Coube a Prefeitura implementar os Programas ‘“sozinha”, pois j4 havia sido
“treinada” e, por isso, assimilado a proposta do IAS. Criar uma ambiéncia cultural favoravel a
assimilacdo dos Programas era o objetivo do IAS, e na SME parece que esse objetivo foi
alcangado. Ap6s um ano de encerramento da parceria, a Prefeitura continuou cobrando das
escolas o preenchimento de formulérios e coletas de dados. No entanto, constatei na pesquisa
que as escolas ndo tinham retorno dos dados enviados e também ndo receberam explicacdes
do motivo para continuarem com a sistematica dos Programas, mesmo ap0s a parceria.

Foi possivel apreender, em decorréncia dessas mudancas instituidas com a
materializacdo dos Programas, que, no momento da implementacio da parceria, nem a SME e
menos ainda as escolas contavam com mdquinas e ferramentas da tecnologia da informacao —
internet — por exemplo, necessdrias ao trabalho nessas instancias. Por isso, nao se dispunha do
suporte necessario a adequacdo total da SME e da rede de escolas publicas municipais ao
sistema de gestdo materializado com os Programas do IAS. Dada a falta de computadores, os
formularios eram todos preenchidos manualmente, pelas escolas e pela SME, e encaminhados
via correio ao IAS. Constatei nas entrevistas que essa situa¢do perdurou durante a vigéncia do
primeiro convénio com o Instituto, ou seja, entre 2001 e 2004.

A critica a apropriacao desigual dos avancos da ciéncia e tecnologia, feita por autores
como Chesnais (1996), Harvey (2003) e Meszaros (2003), cabe perfeitamente nessa situagao,
pois os beneficios da tecnologia sao disponibilizados para os que tém condi¢des de adquiri-los
no mercado. O Municipio em questdo ndo dispde de condi¢des geograficas nem de recursos

extras para equipar toda a sua rede de escolas com maquinas, equipamentos e rede de internet.
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A realidade de indmeras escolas do campo estd longe de contar com os avancgos da tecnologia
da informacdo, dada a localizacdo da maioria destas escolas e sua infraestrutura insuficiente e
inadequada. Mesmo assim, elas tiveram que se adequar para cumprir com a sistemdtica de
acompanhamento dos Programas, sobrecarregando de trabalho os gestores e docentes.

O Municipio de Caceres-MT tem também peculiaridades locais bastante distintas de
outras regides brasileiras, o que demanda da Prefeitura e de seu sistema de ensino o desafio de
lidar com questdes relacionadas a diversidade étnico-cultural dos descendentes dos povos
chiquitano, provenientes da Bolivia, e bororo, atendidos nas escolas publicas da rede, mas
nessas escolas também foram implementados os programas do IAS. Como se trata de escolas
distantes da sede do Municipio e a0 mesmo tempo organizadas em torno de um Nucleo, a sua
gestdo € centralizada e demanda dos gestores visitas regulares a elas. Portanto, a
implementacdo de um programa com as caracteristicas daqueles do IAS nessa realidade foi de
fato algo que alterou significativamente o fazer politico, administrativo e pedagdgico dessas
escolas, conforme tratados no Capitulo VIIIL.

Corroborando a fala do Prefeito sobre a decisdo pela parceria, a pesquisa na escola
urbana evidenciou que ndo houve discussdo prévia para a implementacdo dos Programas na
escola. Esta se deu durante o processo, mas somente no sentido de repassar as instrucdes do
IAS para professores, instrumentalizando-os para o cumprimento de metas e dos fluxos de
aula e para o preenchimento de formuldrios de coleta de dados educacionais.

Novas formas e mecanismos de controle sobre o sistema, a gestdo, o trabalho
docente e o desempenho dos alunos foram implementadas ao longo do periodo estudado, em
forma de leis, decretos, portarias, todas provenientes de fora da escola. Os professores e
coordenadores entrevistados reclamaram que houve muita alteracdo no trabalho da escola e
que eles tinham que preencher muitos formularios, o que os deixava insatisfeitos e resistentes
a continuarem cumprindo as normas impostas de fora, em decorréncia do Programa. Assim,
em conversas informais com professores da rede publica municipal, fui informada que muitas
informagdes prestadas para satisfazer as exigéncias do IAS, ndo correspondiam a realidade —
por vezes os dados eram maquiados —, configurando aquilo que Lima (2003), denomina por
burla, ou infidelidade normativa. Segundo Lima, tal fendmeno, “s6 pode ser considerado
como constituindo uma infidelidade por oposicdo a conformidade normativa-burocrética de
que se parte como referéncia mais consensualmente aceite (Ibidem).

No tocante a formacdo continuada, durante a vigéncia da parceria, aconteceu com
mais frequéncia no decorrer da materializacdo do Programa Escola Camped; em anos

posteriores, aconteceu esporadicamente e sob a responsabilidade da prépria escola.
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As principais reclamacOes referem-se a problemas detectados e informados tanto a
SME quanto ao IAS, mas ndo solucionados por nenhuma dessas duas instincias, publica e
privada. Era s6 cobranga por resultados, afirmam praticamente todos os entrevistados nas
escolas pesquisadas. Com isso, parece que os resultados constituem um fim em si mesmo,
com valor meramente instrumental para o [AS, a0 mesmo tempo em que extraem muito
tempo do trabalho de gestores e professores, alterando a autonomia relativa desses
profissionais e da escola.

O tnico ponto positivo sobre a materializacdo dos Programas na escola apontado
pelos entrevistados foi com relacdo ao conhecimento da escola por meio de dados estatisticos.
Do ponto de vista do Instituto, os dados servem tanto como um produto mididtico no mercado
concorrencial por verbas, igualmente demandadas por outras Organizacdes do Terceiro Setor,
quanto para diagnosticar a realidade educacional e apontar problemas para novas
intervencgdes, mas 0s meios humanos e materiais para resolvé-los couberam a prépria Unidade
Escolar. Uma diretora entrevistada afirmou que os problemas vao muito além de nimeros e
envolvem situacdes que estdo diretamente relacionadas com a condi¢do socioeconOmica e
cultural das familias cujas criangas frequentam aquela escola. Os problemas estdao
relacionados com visdo, indisciplina, violéncia, dificuldades de aprendizagem, entre outras
coisas, € 1sso ndo se traduz em ndmeros. A problemdtica envolvendo o descompasso entre
normativas e realidade foi apontada por Lima (2003), em estudos sobre a organizagdo escolar,

em Portugal, no qual afirma:

[...] sempre que se verifique uma inconsisténcia entre as exigéncias formais
estabelecidas e os recursos existentes, sobretudo daqueles cuja afectacdo estd
dependente da administracao central (formais, materiais, de pessoal, etc.), a ordem
normativa estabelecida saird enfraquecida e tornar-se-4, eventualmente, ilegitima aos
olhos dos subordinados. A centralizacdo, com a sua superproducio normativa e
uniformizadora, ndo deverd ser ignorada ou subvalorizada, mas, de modo
semelhante, a sua sobrevalorizac@o representard um profundo erro e um desprezar da
realidade (de facto), por se entender que esta serd apenas determinada
normativamente ou, quando muito, constituird uma maior ou menor aproximacao,
mas sempre uma aproximacgdo, a uma outra realidade (de jure) (LIMA, 2003, p.61-
2).

Em caso como a elei¢do de diretores, a pesquisa mostrou que houve observancia as
normas provenientes dos Programas, transformado-as em lei na instdncia municipal, porque
era conveniente a esta esfera de governo; isto porque na histéria politico-cultural do
municipio, o poder centralizado promove efetivamente “a passividade e a ndo-participacio e
tolhe a iniciativa, embora ndo a erradique completamente” (Ibidem). No provimento do cargo

de diretor e a fungdo de lideranca a ele atribuida, a pesquisa constata que a sele¢do seguiu o
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critério da Competéncia Técnica, muito valorizado na abordagem burocrética, sobrepondo-se
a competéncia politica. O trabalho do diretor e do coordenador ficou todo amarrado a
burocracia imposta com o gerenciamento dos Programas do IAS. Diretor e coordenador
ficaram sobrecarregados de atribui¢cdes. Coube ao coordenador acompanhar em sala de aula o
trabalho do professor, e isso gerou muitos constrangimentos e resisténcias dos professores,
pois eles se sentiam vigiados e controlados. Com o funcionamento dos Programas, a atividade
pedagogica da escola ficou engessada, em nome de uma pretensa racionalidade imposta com
o modelo; dada a quantidade de conceitos que compdem tal modelo, este pode ser
considerado burocrético-gerencial-tecnoldgico na educagdo. Na 6tica da reforma gerencial, “a
escola € vista como uma empresa” (LAVAL, 2003). Cabe ao diretor o papel de liderar as

escolas. Nessa logica, segundo Laval,

[...] a escola é uma empresa produtora de um servico, se ela depende de uma eficicia
mensurdvel, se seu custo deve ser controlado ou reduzido, é preciso instalar no
comando da “organiza¢do aprendiz” um verdadeiro organizador que seja capaz de
dirigir uma “equipe” e que possa ser tido como responsdvel pela produgdo de “valor
agregado” de sua “empresa” (LAVAL, 2003, p.258).

Assim como na empresa, o papel da lideranca € articular recursos e conhecimentos
para o cumprimento de metas. A funcdo do lider é coordenar o trabalho visando a produzir
mais com menos recursos € extrair o maximo do trabalho alheio, tornando a execucdo de
tarefas rotineiras como algo natural da escola. Na fala de uma diretora entrevistada, é
perceptivel a criacdo da ambiéncia cultural favordvel a assimilacdo dessas mudangas no
ambiente escolar: “eu fiz um grande cartaz constando algumas rotinas e preguei na parede
externa, no corredor, de modo que todos pudessem enxergar todos os dias. Com o tempo,
todos ja sabiam o que fazer”; no entanto, essas rotinas previamente estabelecidas inibem a
criatividade e iniciativa da comunidade escolar de pensar, planejar e executar projetos
proprios.

Coube também ao diretor liderar a participacio na escola. Para isso, foram
promovidas atividades, como constru¢do coletiva de colcha de retalhos, envolvendo
especialmente as maes. A participagao nos moldes da gestdao democratica ¢ muito baixa na
escola pesquisada e acontece em momentos pontuais, como nas assembleias para elei¢do de
membros para o Conselho Escolar. O trabalho voluntdrio e a parceria, mesmo sendo
incentivados pelo IAS e constando na Lei de Gestdo Democrética, sdo praticamente ausentes
na escola urbana. Os pais pouco comparecem, até mesmo para saber sobre o desempenho de

seus filhos, e isso pode estar relacionado com a situacdo de trabalho precdrio das familias,



332

assim como de passividade da cultura ndo-participativa de grande parcela de moradores da
cidade.

Considerando as proposicoes do IAS com a participacdo e nos moldes que ela vem
sendo incentivada nessa escola, elas pouco contribuem para a construcdo de espacos, tanto de
aprendizagem democraticas quanto de exercicio democréticos, importantes para a autonomia
da escola e do trabalho pedagdgico que ali se desenvolve.

No que se refere a implementacdo da parceria nas escolas do campo, constatei
também que a comunidade escolar nido foi consultada. Essa auséncia de participagdo na
defini¢do de politicas no municipio pode ser um facilitador para a materializa¢do de propostas
do setor privado na educacdo.

No tocante a participagdo nas escolas da faixa de fronteira, encontrei situagdo um
pouco diferente da vivida pela escola urbana. Duas das trés escolas pesquisadas estao situadas
dentro de area de assentamento. Apesar das distdncias que separam muitas familias da escola,
a participacdo acontece nao s6 nos momentos de assembleias para escolha de membros para o
Conselho Escolar, mas quando o assunto interessa diretamente as familias. Por exemplo,
quando envolve o transporte escolar e a extingdo ou mudanca da escola para outro lugar.

A participagdo nessas questdes mais politicas pode estar relacionada com o historico
daqueles trabalhadores de participacdo nas lutas sociais, constituindo-se, portanto, em um
indicativo de gestdo democrdtica. Porém, registros de participagdo da comunidade em
atividades promovidas pela escola, como promogdes e festas, assim como de trabalho
voluntdrio e parcerias com fundagdo do setor privado, como detectei na pesquisa, para
manuten¢do da escola, sdo também indicativos da materializacdo das concepcdes de gestdo
dos Programas do IAS na educacao.

A auséncia do Poder Publico desloca as responsabilidades com a educagdo, e as
familias contribuem com pequenos reparos na estrutura da escola e empréstimos de maquinas
e equipamentos, como computadores para aula de informatica, cedidas a escola pelo Sindicato
dos Trabalhadores Rurais. Nao constatei que essas iniciativas das familias tenham relacao
com os Programas do IAS, mesmo porque esse tipo de trabalho voluntario ndo € recente nas
escolas publicas brasileiras. Ele passou a ser incentivado e prescrito em propostas e politicas
educacionais somente a partir da reforma do Estado e da responsabilizacdo da sociedade civil
na execucdo de politicas sociais, a partir dos anos 1980.

Com a parceria, a gestdo dessas escolas gerou mais trabalho para o diretor e o
coordenador pedagdgico e dificuldades para executd-lo. Conforme o Decreto n. 323, de

21/08/2002, que trata da nucleacdo, cada Unidade Fisica que compde o Nicleo deverd ser



333

visitada pelo Diretor, no minimo, dois dias letivos por més e pelo Coordenador, no minimo,
quatro dias letivos por més, de modo a acompanhar em sala de aula o trabalho do professor e
coletar dados.

Mesmo com a criacdo do Programa de Autonomia Financeira, a Prefeitura nao
disponibilizava recursos para as visitas constantes dos gestores as escolas integradas ao
nucleo; por isso, as visitas ndo aconteciam com a frequéncia prevista, nem pelo diretor e nem
pela coordenacdo, mas as escolas encaminhavam da mesma forma os seus resultados ao
Nicleo e este a SME. Quando as visitas aconteciam, eram financiadas com recursos proprios,
pois havia a cobranga da SME/IAS por resultados, e as datas para a entrega dos dados eram
previamente estabelecidas. Caso a escola ndo os encaminhasse, ela seria rebaixada, como
aconteceu com as escolas do Nucleo onde ocorreu esta pesquisa.

Com os prazos para entrega de resultados, havia sempre muita correria por parte da
escola para dar conta dos trabalhos de preenchimento de fichas e consolidacdo de dados das
trés escolas. Faltava transporte para entregar os dados na SME na data prevista; assim, as
vezes a escola passava dois meses sem entrega-los, e seu desempenho ficava baixo.

De certa forma, a “resisténcia” de professores e equipe diretiva em encaminhar os
dados para a SME gerou o baixo desempenho da escola. Tal resisténcia, como se percebe, ndo
foi aos Programas, mas sim as condi¢des materiais € humanas para desenvolvé-los. Por esse
motivo, a SME e o IAS chamaram a atencao do diretor para o cumprimento dos Programas e
das metas. Registrei que ndo houve nenhuma iniciativa dos dois poderes, publico e privado,
para regularizar a falta de recursos da escola para executar as suas atividades. Pelo contrério,
com a implementacdo da parceria, os problemas enfrentados por essas escolas foram
acentuados, uma vez que elas passaram a ter mais atribuicdes e gastos financeiros, sem a
contrapartida da SME. Isso me faz confirmar que a ideia da autonomia da escola aparece
vinculada a descentralizacdo, impressa na légica do pensamento neoliberal, e pode significar a
independéncia da escola em relacio ao Estado.

A diversidade socioecondmica, étnico-cultural e politica onde as escolas da faixa de
fronteira estdo situadas ndo foi motivo de preocupacado da Prefeitura. Os projetos pedagdgicos
implementados, bem como a formacao do professor que lida com alunos bolivianos, parecem
ndo refletir a preocupacdo com essa diversidade, como demonstra a implementacdo dos
Programas do IAS nessas escolas. As metas a cumprir, os fluxos de aula, os livros com
projetos prontos, ndo contemplaram a realidade daquele local, e nem sequer os professores
sao formados em lingua espanhola para dialogar com seus alunos. A racionalidade técnica

pode servir as empresas no mundo capitalista, mas nio atende a ldgica dessas escolas. A
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escola, de modo geral, segundo Freitas (2003), ndo € uma instituicao qualquer; dela espera-se
que cumpra uma determinada fung¢do social. No caso das escolas da fronteira, as
oportunidades criadas com o intercimbio entre os alunos dos dois paises, como acontece
naquela regido, escapam aos gestores publicos e a prépria comunidade local como importante
indicativo na elaboracdo de politicas publicas da educagdo voltadas para a diversidade e
peculiaridades presentes naquele contexto.

A escola aqui tratada é uma organizacao social, dentre vdrias, situada na sociedade
capitalista, sendo influenciada pelos modos de vida, cultura e valores difundidos nessa
sociedade, assim como os influencia. Pensar a escola como algo estdtico € tirar dela seu
cardter progressista, transformador, como ja assinalava Snyders. No contexto atual, de
intensificacdo de usos das novas tecnologias da informacdo e de uma nova hegemonia do
capital na educagdo, nao s6 o papel histérico da escola e do professor passou a ser
questionado, mas também a propria existéncia da escola. Parece que programas com o
formato desses analisados nesta tese, se nao t€m a funcdo de acabar, no minimo neutralizam o
papel da escola no seu potencial desestabilizador de verdades e histérias naturalizadas e
acabadas, que s6 interessa aos grupos dominantes.

Cabe a escola, no seu potencial transformador, resistir a modelos pedagdgicos
prontos, acabados, em que ela, alunos, professores e gestores sdo formatados, transformados
em ndmeros, em resultados para compor um banco de dados de um sistema eletronico de uma
institui¢do privada, sem que os sujeitos dessa histéria tenham a senha para acessé-lo,
conforme vem ocorrendo com o rompimento da parceria entre a Prefeitura Municipal de
Céceres e o IAS.

A transposi¢do de conceitos para os Programas de gestdo do IAS provenientes das
Teorias das Organizagdes, alguns de base empresarial, outros de base politica, faz parte do
discurso dominante nas organizacdes sociais capitalistas — antigas e atuais — e nas teorias
politicas que influenciaram a reforma do Estado nas décadas de 1980 e 1990. A
materializacdo das concepg¢des extraidas dessas abordagens tedricas foi observada no sistema
e nas escolas objetos desta pesquisa. Essa constatacdo deve servir de alerta para a sociedade
local, incluindo-se os tomadores de decisdes, para o devido cuidado ao aderir a propostas que
tém por base o alcance de resultados em curto prazo e a promessa de qualidade na educacao —
qualidade esta baseada em fundamentos do mercado.

A educacdo € um processo histdrico social, e a escola, por sua vez, uma organizagcao
idéntica, que atende a uma determinada funcdo social. Portanto, sdo bens publicos e, como

tais, de responsabilidade do Estado. Tomar a educacdo e a escola por mercadorias, produzidas
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e adquiridas no mercado, ndo é somente uma proposta; estd se materializando em diferentes
partes do mundo, incluindo-se o Brasil, em decorréncia da crise e das alternativas do capital
para superé-la, como a globalizacdo, a reestruturacdo produtiva, o neoliberalismo e o Terceiro
Setor, como alternativa ao papel do Estado (PERONI, 2005). A ideia que orienta acdes como
as do IAS fundamenta-se na ineficiéncia e ineficdcia do Estado e na “perfeicdo” do mercado
como modelo a ser seguido, mesmo que este apresente sucessivas crises € nao dé conta de
superd-las sem a intervengao estatal. Portanto, mesmo considerando o potencial transformador
da escola, neste momento histérico de reorganizacdo do capitalismo, existe uma tendéncia
muito forte de introdu¢do de mecanismos de mercado nas acdes dos governos e,
consequentemente, na educacdo. Essa tendéncia foi observada nestas andlises por meio da
materializacao das concepcoes de gestdo que fundamentam os Programas do IAS na educacdo

publica municipal.
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ANEXO A - Indicadores de Eficiéncia: avaliagdo do municipio de Caceres

ITEM | DESCRICAO DO ITEM NOTAS
2001 2002
1 Cumprimento de 200 dias letivos 0 0
2 Freqiiéncia dos professores 2 3
3 Dias letivos ministrados pelo professor principal 2 2
4 Freqiiéncia de alunos 1 0
5 Taxa de abandono 0 0
06 Taxa de transferéncia expedidas 0 0
07 Taxa média de aprovacio 1-4 0 0
08 Taxa média de aprovacao 5-8 0 0
09 Idade dos alunos da 1" série 2 0
10 Idade dos alunos da 4° série 1 0
11 Idade dos alunos da 8" série 0 0
12 % de atendimento aos alunos analfabetos defasados/total de alunos analfabetos defasados 0 0
13 % de atendimento aos alunos defasados de 1-4/total de alunos defasados 1-4 0 0
14 % de atendimento aos alunos defasados de 5-8/total de alunos defasados 5-8 0 0
15 Niumero de professores-turno/nimero de turmas 0 0
16 Salario inicial dos professores de 1-4, como % do valor per capta do FUNDEF 0 0
17 Salario inicial dos professores de 5-8, como % do valor per capta do FUNDEF 3. 3
18 % dos recursos para professores/folha do ensino fundamental 0 0
19 % dos recursos para técnicos/folha do ensino fundamental 0 0
20 % dos recursos para funcionarios administrativos/folha ensino fundamental 0 3 0 3
21 % dos recursos para custeio/gastos totais com ensino fundamental 0 1

Fonte: Fundacdo Carlos Chagas, 2003.
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ANEXO B - Sujeitos da Pesquisa: quantidade, cargo/ fungdo, setor de atuacdo e tempo de atuacido de

profissionais envolvidos com a implementacdo da parceria no Municipio de Céceres.

N° CARGO/FUNCAO SETOR DE | TEMPO DE | TOTAIS
ATUACAO ATUACAO
1 Prefeito Municipal Prefeitura 2001-2004/2009- 1
2012
2 Superintendente Secretaria Mun. de | 2002 — 2004 2
Educagdo - SME 2004-2010
1 Gerente do Programa PEC SME 2001-2003 1
1 Coordenadora de Gestdo Nota 10 SME 2005-2010 1
1 Coordenadora dos Programas de | SME 2003-2010 1
correcdo de fluxo - Se Liga e Acelera
Brasil
2 Ex-secretérios de educagdo SME 2001-2004 2
2005-2009
2 Professores/representantes sindicais Sindicato 2001-2003 2
2 Conselheiros do CME Conselho Municipal | 1998-2000 2
de Educacio 2005-2009
Conselheiros Escolares Escola urbana 2001-2010
4 Conselheiros Escolares Escola do Campo 2001-2010 4
1 Secretaria de Educagao SME San Matias- | 2009-2010 1
BO
2 Diretor e ex-diretor Escola urbana 2000 2
2001-2009
1 Diretor Escola do campo 2001.... 1
2 Coordenadores Pedagdgicos Escola urbana 2000 2
2005, 2007-2009
3 Coordenadores Pedagégicos Escola do campo 2009-2010 3
1 Coordenadora de educacio formal IAS 2004... 1
TOTAL 30




