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RESUMO

O presente texto analisa a gestdo escolar nas ingtitui¢des publicas de ensino fundamenta e
meédio em Salvador através da andlise do Programa Gerenciando a Escola Eficaz
introduzido nas escolas a partir do ano de 2000 até o ano de 2006. Tem como objetivo
analisar o modelo de gestdo implantado nas escolas relacionando-o ao contexto politico
brasileiro a partir de 1988, no sentido de compreender a decisdo politica pela escolha deste
modelo de gestédo escolar. Particularmente, pretendemos observar 0S pressupostos
conceituais e tedricos, os fins e justificativas do programa quanto a eficacia e eficiéncia,
bem como em sua redlizagdo no ambito efetivo das escolas publicas quanto a
democratizagcdo da gestdo, alteragdes nos modos de gestdo administrativa em relagcéo aos
modelos anteriores de gestéo escolar e ateracdes nas atividades do ensino/aprendizagem.
Compreendemos que a analise do modelo de gestdo implantado nas escolas ndo esta
descolada do contexto politico-econémico brasileiro, influenciado especiamente pelas
politicas neoliberais implementadas no Brasil, a partir de 1990. Neste sentido, 0 método de
abordagem desta pesquisa foi o historico analitico. O estudo foi realizado a partir dos
documentos oficiais que deram origem ao programa, tendo-se também recorrido a pesquisa
de campo, através de questionario aplicado a vinte gestores escolares. Avaliamos a
repercussao desta politica de modernizacdo da administracdo no Estado da Bahia, em
particular, o modus operandi da gestdo das escolas publicas baianas. Além disso,
observamos que houve pouca repercussao deste modelo nas escolas sobre as atividades
administrativas e pedagdgicas, ocasionando mais uma desconcentracdo de atribuigdes, sob
a responsabilidade do 6rgdo central, do que descentralizacdo e emancipacdo da gestdo
escolar.

Palavras — chave : Modelo ; gestdo educacional; Escola Piblica-Bahia.



ABSTRACT

The present text analyses the school management in the public institutions of basic and
middle teaching, in Salvador, through the analysis of the Managing Program for Efficient
School, introduced in the schools from the year of 2000 up to the year of 2006. Its
objective is analyzing the model of management introduced in the schools, articulating to
the political Brazilian context of 1988, for understanding the political decision for the
choice of this model of school management. Particularly, we intend to observe the
conceptual and theoretician presuppositions, the ends and justifications of the program as
for the efficiency, as well as in its realization in the public schools as for democratization
of the management, alterations in the ways of administrative management regarding the
previous model and alteration in the activities of the teaching / apprenticeship. We
understand that the analysis of the model of management introduced in the schools is not
unstuck of the Brazilian economical-politician context, influenced specially by the politics
neoliberals implemented in Brazil, from 1990. This study was carried out from the official
documents that gave rise to the program, having also resorted to the qualitative inquiry,
through questionnaire applied to twenty people from those schools. We value the
repercussion of this politics of modernization of the administration at the State of the
Bahia, in particular, the modus operandi of the management in the public schoolsin Bahia
Besides, we notice that there was little repercussion of this model in the schools on the
administrative and pedagogic activities, causing another desconcentration of attributions,
under the responsibility of the central organ, of which decentralization and emancipation of
the school management.

Key words: model; education management; Public School - Bahia.



2.2

31
3.2

4.1
4.2

4.3
4.4

SUMARIO

LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS
INTRODUCAO

REFERENCIAL TEORICO
NOVO PAPEL DO ESTADO NA ECONOMIA DO BRASIL E DA BAHIA NO
PERIODO DE 1930 a 2002

ADMINISTBAQAO ESCOLAR E GESTAO ESCOLAR: CONFLITANTES
CONCEPCOES DA ESCOLA PUBLICA

MODELO DE GESTAO DAS ESCOLAS PUBLICAS DE SALVADOR
O PROJETO DE EDUCAGAO DA BAHIA
PRESSUPOSTOS CONCEITUAIS E TEORICOS

O PROGRAMA GERENCIANDO A ESCOLA EFICAZ
A PERSPECTIVA DA DEMOCRATIZACAO DA GESTAO ESCOLAR
O MODUS OPERANDI DA GESTAO ESCOLAR

INDICADORES E CRITERIOS PARA O ENSINO/APRENDIZAGEM
LIMITES E COMPROMETIMENTOS DO PROGRAMA GERENCIANDO A
ESCOLA EFICAZ

CONSIDERACOES FINAIS
REFERENCIAS
BIBLIOGRAFIAS CONSULTADAS

APENDICE
MODELO DE QUESTIONARIO

10

17

24

38

S & &

56

68
72

79



Dedico este trabalho ao meu orientador,
Prof. Dr. Elizi&rio Andrade.



LISTA DE SIGLAS E ABREVIATURAS

BID - Banco Interamericano de Desenvolvimento

BIRD — Banco Internacional para Reconstrucdo e Desenvolvimento

CF- Constituicéo Federal

DIREC — Diretoria Regional de Educacéo e CulturadaBahia

FAED - Fundo de Amparo a Educacédo

FHC — Fernando Henrique Cardoso

FMI — Fundo Monetario Internacional

FNDE - Fundo de Nacional de Desenvolvimento da Educagéo

FUNDEF — Fundo Naciona de Desenvolvimento do Ensino Fundamental
FUNDEB — Fundo Nacional de Desenvolvimento da Educagdo Bésica
FUNDESCOLA — Fundo de Desenvolvimento da Escola

IDH — Indice de Desenvolvimento Humano

IPEA — Instituto de Pesquisa Econdmica Aplicada

PAEG -Plano de Ac¢édo Econdmica do Governo

PDDE - Programa do Dinheiro Direto na Escola

PEB - Programa de Educacéo da Bahia

PENUD — Programa das Nagdes Unidas para 0 Desenvolvimento
PFGAE - Projeto de Fortalecimento da Gestdo e Autonomia Escolar

PPA - Plano Pluri Anual

LDBEN — Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo Nacional

SEC — Secretaria Estadual de Educacéo da Bahia

OCDE - Organizacéo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico
UNESCO - Organizacéo das Nagdes Unidas para a Educacdo, a Ciéncia e a Cultura



10

1 INTRODUCAO

Congtitui 0 objeto desta investigacdo o modelo de gestdo das escolas publicas de
ensino fundamenta e de ensino médio denominado Gerenciando a Escola Eficaz, implantado
na Bahia. Especificamente, buscamos examinar o alcance dos objetivos do referido Programa.
Assim, analisamos vinte escolas de Salvador no periodo de 2000 a 2006, identificando a
repercussdo desse modelo para a equipe escolar, quanto a democratizacdo da gestdo, as
alteracOes nos modos de gestdo administrativa em relagdo ao modelo anterior e d alteragcdo nas
atividades de ensino-aprendizagem, com ampliacdo dos indices de aprovacdo escolar e
reducdo dos indices de repeténcia e evasao.

E importante ressaltar que foge aos objetivos deste trabalho a elaboracdo de uma
analise critica sobre as politicas econdmicas implementadas pel os governos. O estudo limitou-
se, portanto, & descri¢do dos eventos econdmicos ligados ao governo nas esferas federal e
estadual, mostrando, quando possivel, suas relagdes com as politicas publicas educacionais e,
em particular, com a gestéo escolar, navisao dos diversos autores pesquisados.

E necessario considerar que, com a entrada do Brasil na dindmica mundia da
economia neoliberal e com a proclamada necessidade de modernizag&o da maquina publica —
0 que inclui também a educagdo —, ndo € mera coincidéncia que programas de gerenciamento
eficiente e eficaz comecem a surgir em todas as instancias administrativas. Essa questdo
requer uma ampla compreensdo dos condicionantes econdmicos e do modo de producéo
capitalista, os quais determinam vinculagdes com outros campos, tais como, a politica e as
politicas publicas, a educagéo, a cultura, o trabalho e o contexto social.

O conceito de modernizacéo é entendido, neste trabalho, de acordo com Vieira (2006),
como um processo de reestruturacdo da maguina administrativa governamental, que busca
introduzir préticas e procedimentos de plangjamento e gestdo mais atualizados.

Levando-se em consideracdo o referencial tedrico analisado e as evidéncias empiricas,
consideramos que esta pesquisa contribui para uma discussdo tedrico-pratica sobre a
democratizacdo da gestédo escolar, uma vez que, no Estado democrético de direitos, a
sociedade tem, na gestéo escolar, um cana de participacéo e de comunicagdo para o controle
socia das politicas educativas. Nesse sentido, pretende-se analisar como a gestdo vem se
efetivando nas escolas publicas da rede estadual baiana. Assim, o exame do modelo de gestéo
oferece aos gestores elementos de conhecimento e reflexdo para uma compreensdo da
totalidade dos elementos envolvidos na gestdo de escolas publicas, bem como el ementos para
reflexdo e ac8o acerca da gestdo escolar com vistas a sua efetividade e relevancia.



11

Entendemos que a criagdo da escola como ingtituicdo especializada, responsavel pela
educacdo formal das sociedades, que prepara seus membros para a vida social, politica e
produtiva, para o trabalho e para o desenvolvimento das suas potencialidades, constitui uma

exigéncia do constante e complexo desenvolvimento da sociedade moderna.

Nesse sentido, espera-se que a escola possa

... contribuir na criacéo das condi¢des para 0 surgimento de uma nova cidadania,
como espaco de organizacdo da sociedade, para a defesa de direitos e a conquista de
novos. Trata-se de formar para e pela cidadania pela construcdo de um novo espago
publico ndo-estatal, uma “esfera publica cidad&’, como diz Jurgen Habermas, que
leve a sociedade a ter voz ativa na formulagdo das politicas publicas bem como a
participar da mudanca do Estado que temos para a criagdo de um Estado
radicalmente democratico. A cidadania precisa exercer o controle do Estado e do
Mercado. (ROMAO, 2000, p. 9)

Todavia, para se analisar o papel da escola na a sociedade atual, faz-se necessario
compreender as relacdes entre Estado e economia, pararefletir, a partir dessa relacdo, sobre as
implicacBes que surgem para as institui ¢cBes publicas, em especial para aescola.

Dentre as vérias implicacGes macroeconémicas e 0 impacto na organizagdo politica e
administrativa do Estado Brasileiro, emerge, na década de 80, a necessidade de reforma do
Estado. A segunda metade dos anos 80 € marcada pela transicdo democrética. No entanto, €
também nesse periodo que a sociedade brasileira esta vivendo uma intensa crise econémica.

A atual Constituicgo Brasileira de 1988 € um marco que representa os esforgcos pela
redemocratizacdo do pais, por elei¢cdes diretas e pela volta da liberdade politica. O capitulo
destinado a educacdo, especificamente o Art. 206, inciso VI, aponta que a educacdo publica
brasileira devera pautar-se pelo modelo de gestdo democratica na forma da Lei. A
regulamentac&o dessa ordem veio com a atual LDBEN n° 9.394/96, no Art. 14, que define os

principios da gestdo democratica:

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

| — participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracéo do projeto pedagdgico
daescolg;

Il — participagdo das comunidades escolar e loca em conselhos escolares ou
equivalentes. (BRASIL, 1996)

Diante do novo contexto politico do Estado brasileiro a partir de 1988, a escola
deveria sair da condicéo de tutelada para a de autonomia. Nesse caso, sob a tutela, a escola
limitava-se a esperar e (ou) contestar as diretrizes administrativas e pedagégicas, sem
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liberdade para assumir responsabilidades pela propria atuacdo. Com a democracia, a escola
deve construir as bases do seu projeto politico-pedagdgico para aintervencdo social.

Como exposto anteriormente, € inegavel a importancia para o povo brasileiro da
reabertura politica e da volta da democracia, embora a redemocratizacdo do Brasil ndo deva
ser vista isoladamente. Faz-se necessério articuldla com o contexto mundial, especificamente
0 contexto econdmico ocidental, e com a necessidade de modernizacdo das instituicoes
publicas, bem como da educacéo.

Nesse sentido, diante da necessidade de compreensdo dos pressupostos da
modernizacdo das instituicdes publicas do Estado, apresentaremos, de modo resumido, o
panorama econdémico brasileiro desde a década de 30 até os governos Collor de Melo e
Fernando Henrique Cardoso. Deter-nos-emos, em especial, na década de 90, no breve
governo de Collor de Melo, quando o pais estava imerso em uma profunda crise financeira
que persistiu, com sucessivos planos econémicos fracassados, até o final desse governo, com
Itamar Franco. Dai surgem as propostas explicitas que apontam para 0 caminho neoliberal
como aternativa para a superacdo da crise, através da reducdo da presenca do Estado, da
privatizacdo de empresas estatais, da desregulamentacéo de atividades econdmicas e da
abertura daeconomia para o mundo.

O governo de Fernando Henrique da continuidade as propostas neoliberais do governo
Collor de Méllo e consegue conter a inflacéo e estabilizar a economia. No contexto mundial,
estd em plena efervescéncia a consolidagdo das politicas denominadas “Consenso de
Washington”, uma vez que o conjunto dos organismos internacionais ( BIRD, FMI, BID)
responsaveis pela implementacdo e acompanhamento das reformas tem sua sede principal
nessa cidade. Tais politicas tém como eixos principais a privatizacdo, a desregulamentacéo e a
reforma do Estado. Esse bindbmio, privatizagdo e liberalizagdo, expressa o eixo fundamental
das propostas neoliberais.

A presenca do Estado na economia passa a ser identificada como a principal causa de
estagnacdo do crescimento. O essencia seria retirar 0 Estado das atividades produtivas,
prestadoras de servicos, promovendo a venda de suas empresas ao setor privado (Kliass,
1996. p. 8). Dessa forma, a inser¢édo do pais, de forma passiva, na dinémica da globalizagéo,
no mundo competitivo, vem dos pressupostos neoliberais e é fundada nas premissas de menor
intervencdo do Estado na economia, flexibilizacdo e desregulamentacdo das relacOes
trabalhistas, ineficiéncia do Estado para gerir as empresas estatais, incentivo a privatizacéo,
livre negociacdo entre capital e trabalho, necessidade de qualificagdo do profissional para a
empregabilidade e estreita relacéo entre educacdo, capital e trabalho (Andrade, 2000).
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Com a adesdo ao neoliberalismo econdmico, a solucéo para os problemas brasileiros
passa a exigir uma transformacéo nas formas de administragdo publica do Estado, indicando
um caminho que se apresenta com o nome de Modernizacdo da Gestdo Publica. Ademais,
entende-se por Estado Moderno a instituicdo politica central da producéo do capitalismo.
Nesse sentido, a Bahia reconhece que:

Uma administragdo moderna, com prioridade para a gestdo por resultados e a busca
pelo melhor desempenho do setor publico € o que vem norteando as inovagdes no
ambito da administracdo publica estadual. Destacam-se as novas préticas gerenciais,
inspiradas na iniciativa privada, e que vém instrumentalizando 6rgdos e entidades
estaduais através do Gestdo Bahia, além dos avangcos na estrutura de cargos e
remuneracdo, acordos trabahistas e modernizacdo de rotinas na area de recursos
humanos.

O Programa de Modernizagdo da Gestdo Publica do Estado da Bahia — Proage é
desenvolvido pela Secretaria da Administracdo — SAEB, em parceria com a
Secretaria do Plangamento — SEPLAN, e contard com recursos do Banco
Interamericano de Desenvolvimento — BID. O Proage foi construido a partir do
Programa Nacional de Apoio a Modernizacgo da Gestéo e do plangamento dos
Estados e do Distrito Federal — Pnage, articulado nacionalmente pelo Ministério do
Plangjamento, Orcamento e Gestdo e também voltado para o financiamento de
projetos estaduais de modernizacdo do ciclo de gestdo, desde o processo de
plangjamento e orcamento até a implementacéo e avaliacdo das politicas publicas.
(BAHIA, 2004, p. 311)

A modernizacdo da gestdo publica se torna uma exigéncia de &mbito naciona e
estadual para os diversos setores e servicos administrados pelo Estado. Na Bahia, essa
estratégia de tornar eficientes os servicos prestados influencia também a educacéo, com a
implantacdo, nas escolas da rede publica estadual, de um modelo de gestdo pautado na
racionalidade da eficiéncia e eficacia.

Para Celina Souza (2003), a necessidade de modernizacéo da administracdo na Bahia
ja vem ocorrendo desde o final da década de 50, passando por diversos modelos
administrativos, desde o weberiano e o tecnocrata, até o atual modelo de gestdo empresarial.
Esse modelo, que emerge na década de 90, apresenta-se com 0 objetivo de: @) aumentar a
efetividade e a eficiéncia do setor publico; b) aumentar a responsabilizagdo das agéncias
governamentais frente aos clientes e consumidores do servico publico; c) reduzir despesas
publicas; d) aumentar a responsabilidade dos gestores publicos (SOUZA, 2003, p.47). Para a
autora, essa nova agenda, para muitos paises — especiamente aqueles em desenvolvimento,
como no caso brasileiro —, é necessaria como condi¢cdo de adaptacdo as novas condicdes da
economia mundial.

Em consonancia com o cenario nacional de modernizagéo da gestéo publica, apos a

eleicdo na Bahia para governador, em 1998, o modelo de gestdo implantado nas escolas
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publicas do ensino fundamental e médio na Bahia, do ano de 2000 até 2006, foi o Programa
Gerenciando a Escola Eficaz'.

Para a realizacdo da pesguisa e para a coleta dos dados, recorreu-se a documentos
oficiais, fontes primérias, tais como: Projeto de Educacéo na Bahia (2000 a 2003); Manual de
procedimentos e rotinas (SEC, 2000); Gerenciando a escola eficaz: conceitos e instrumentos
(SEC, 2004, 2%d.); Plano estadual de educacéo da Bahia (SEC, 2006); Projeto de Educacéo
do Estado daBahiafase | —anexo 5 do relatério de finalizagdo da implantacdo (SEC, 2003); e
Projeto de Institucionalizagdo dos projetos/produtos dos programas Educar para Vencer e
Fundescola (SEC, nov. de 2004). Foi realizada a pesquisa de campo por amostragem,
através da aplicacdo de um questionario com cinco questdes abertas a vinte gestores escolares
gue participaram do projeto em Salvador.

A intencéo era a de aferir, a partir da percepgdo dos gestores e do ponto de vista da
prética do programa, se houve ateragdo, no ambito administrativo, no modelo de gestéo
escolar, com a aplicagdo do Programa Gerenciando a Escola Eficaz, em relacdo ao modelo
anterior de gestdo. Ou sgja, verificar se a gestdo das escolas se tornou democrética e se houve
alteracdo nas atividades de ensino-aprendizagem com a implantagdo desse novo modelo.
Optou-se pela aplicacdo do questiondrio por esperar que os dados obtidos com esse
instrumento favorecessem a andlise a partir da descricdo, explicacdo e critica ao Programa por
parte dos gestores escolares. N&o foi possivel recorrer a observacdo in loco, visto que esse

Programa ja ndo mais é aplicado nas escolas.

De igual modo, foi realizada uma andlise mais detalhada do documento que deu
origem ao projeto, especificamente o Projeto de Educacdo da Bahia, seus pressupostos e
concepcdes. Foram realizadas duas entrevistas com a secretéria de educacéo Prof? Anaci
Paim, a primeira durante o exercicio do seu mandato em 2005 e a segunda em 2008, apds 0
término do exercicio do cargo e o0 encerramento do programa de gerenciamento nas escolas.
Também foram aplicados os questionérios a dois coordenadores e a um técnico, que atuavam

diretamente com o projeto na Secretaria de Educacao.

! Ese periodo compreendeu dois mandatos para governador. A implantacdo ocorreu na gestdo do entdo
governador César Borges, através do secretario de educacdo, Prof. Eraldo Tinoco, no periodo de 1998 a 2002,
com continuidade no mandato seguinte, com a eleicdo do governador Paulo Souto e a gestdo da secretéria de
educacdo, Prof2 Anaci Paim, no periodo de 2002 a 2006.

2 0s professores Catia Paim, Divaldo Alcéntara e Eugénio, respectivamente.
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O método de abordagem desta pesquisa foi o histérico analitico-descritivo, que, de
acordo com Boas (apud Lakatos, 1999), tem como principio de que as atuais formas de vida
social, as ingtituicdes e os costumes tém origem no passado, sendo importante pesquisar suas

raizes, para compreender sua natureza e fungdo. Nesse sentido,

O método histérico consiste em investigar acontecimentos, processos e institui¢des
do passado para verificar sua influéncia na sociedade de hoje, pois as instituicdes
alcancaram sua forma atual através de alteracfes de suas partes componentes, ao
longo do tempo. (LAKATOS, 1999; p. 34)

Tomando como ponto de partida o objeto desta pesquisa, delineamos as principais

questdes de estudo, a saber:

» O Programa Gerenciando a Escola Eficaz contribuiu para aimplantacéo da gestdo
gue se pretende democratica, nas escolas publicas do ensino fundamental e médio
de Salvador?

= E possivel afirmar que o Programa Gerenciando a Escola Eficaz altera 0 modelo
anterior de gestao?

= Ha repercussdo do Programa Gerenciando a Escola Eficaz sobre a atividade do

ensino e o processo de aprendizagem?

Pela abrangéncia do tema e do periodo analisado, foram enfrentadas algumas

limitacOes, dentre as quais se destacam:

a) a dificuldade de reunir uma amostra significativa de gestores escolares, em virtude
da substituicéo ocorrida em 2007-2008, implementada pela Secretaria de Educagéo, o
que propiciou a dispersdo do grupo de gestores que efetivamente foi capacitado e
aplicou o programa;

b) dificuldade de seguir o plano de trabalho delineado, particularmente em virtude da
rotatividade dos gestores em cargos publicos e da dispersdo de informagdes nas fontes
de pesguisa: ndo sdo encontrados bancos de dados com a memoria das politicas
publicas implementadas entre uma gestdo e outra, no ambito da Secretaria Estadual de

Educacéo.

Esta pesguisa é uma tentativa de demonstrar, através dos dados obtidos, as acbes do
Estado que dizem respeito a gestdo das escolas publicas, através da andlise do programa

Gerenciando a Escola Eficaz e os resultados convertidos para a sociedade.
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O interesse na realizacéo desta pesquisa esta relacionado com o itinerério formativo da
pesquisadora, bem como suas inquietagbes como pedagoga e coordenadora pedagdgica de
escola publica, bem como com seu intuito de compreender a formulagdo de politicas publicas
para a educagdo, em especial para a gestdo das escolas publicas. Seguindo com essa
inquietacdo, o intento é de compreender a repercussdo dessas politicas no interior das escolas,
como sdo recebidas e como 0s atores sociais reagem, uma vez que eles ndo participaram da
formulacéo detais politicas.

A partir dessas preliminares € que se constitui a estrutura desta dissertacdo, que relata,
analisa e discute os resultados da pesquisa. O trabalho esta dividido em trés capitulos. No
capitulo 1, é apresentado o referencia tedrico estudado e é feita a apresentacdo dos
antecedentes historicos da administracdo publica no Brasil, assim como as discussdes acerca
das suas agbes com vistas a modernizagdo. No capitulo 2, sdo apresentadas as agdes do
governo do Estado da Bahia para a gestdo das escolas publicas. Finamente, no capitulo 3, sdo

apresentados os resultados da pesquisa.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 NOVO PAPEL DO ESTADO NA ECONOMIA DO BRASIL E DA BAHIA NO
PERIODO DE 1930 A 2002

Regressando no tempo voltaremos ao ano de 1929, cujo marco foi a grande depresso
econdbmica, quando o liberalismo dava mostra de faléncia, obrigando o Estado, até entéo
afastado, a assumir progressivamente um papel catalisador, orientador e mesmo
intervencionista na esfera econdmica. Nesta perspectiva, reportamo-nos aos estudos
empreendidos por Fontes (1978), a respeito das alteragdes ocorridas a partir desta época,
quando o modelo de economia neocléssica keynesiana confere ao Estado o status de pega
fundamental do desenvolvimento capitalista. Deste modo, 0 papel do Estado, passa a ser
indispensavel a formacgdo, a realizacdo e a apropriacdo do excedente econdmico produzido.
(FONTES, 1978, p. 98).

No Brasil a redefinicéo do papel do Estado na economia marca a transicdo de uma
sociedade agrario-exportadora, para uma economia urbano-industrial. Esta redefinicéo
implicaria em qudificacdo da maguina administrativa do governo ocasionando
necessariamente a criacdo de mecanismos, instrumentos e instituicdes especificos de acordo
com a demanda emergente, decorrente da expansao das forgas produtivas internas.

Entretanto, para lanni (1977), analisando o0 desenvolvimento capitalista brasileiro
desde o periodo de 1930 a 1970, este sempre teve convergido para duas tendéncias
polarizadas, a tendéncia para a estratégia de capitalismo nacional nos periodos de 1930-45,
1951-54 e 1961-64 como alternativa para o progresso econdémico, a estratégia de capitalismo
dependente que compreendeu os periodos de 1946-50, 1955-60 e 1964-70 embora algumas
vezes este movimento pendular parecia ser perturbado pela manifestacdo de uma terceira
tendéncia que se configurou numa estratégia de desenvolvimento socialista, houve a
predominancia da estratégia de desenvolvimento dependente, os demais ocorreram em nivel
ideol6gico (IANNI, 1977, p. 309).

Neste sentido, os paises capitalistas de economia dependente em regra geral
necessitam administrar as crises econdmicas do sistema, que repercutem em crises politicas, e
para proteger e incentivar as atividades econdmicas mais importantes e/ou para criar e
incentivar novas atividades ha a necessidade de reestruturacdo administrativa, para lanni,
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(...) os governantes sdo levados a tomar medidas para proteger e incentivar os
diferentes setores produtivos, bem como preservar as condi¢des sociais e politicas
de funcionamento do regime. Seja para socidizar as perdas sofridas pelo setor
privado em crise, seja para dar-lhe defesas e estimulos, o poder piblico reformula
Orgaos e técnicas de agdo, ou cria outros especiais. Em conseqiiéncia, o Estado se
insere e desenvolve-se mais e mais no centro do sistema politico-econdmico, o que
entra em jogo € a preservacdo do regime; isto & das relaches e estrutura de
dominagdo e apropriacdo vigentes (...) ainterven¢do governamental mais ou menos
profunda favoreceu a“ racionalizagdo” do sistema produtivo, segundo as exigéncias
da reproducéo e acumulacdo estabelecidas pelo setor privado. ( IANNI, 1977, p.
303-305).

Entra em cena a necessidade do plangamento governamental destinado a transformar
ou consolidar uma dada estrutura social que implica em consolidagdo de uma determinada
estrutura de poder. Estédo imbricadas, influenciando-se e determinando-se reciprocamente as
rel agles politicas e econbémicas. Para lanni (1977), o plangjamento € um processo que comega
e termina no ambito das relacbes de poder, conforme se desenrola o plano modificam-se
crencas e opinides, estas se alternam devido também as mudancas que resultam da
distribuicdo do poder e suasinfluéncias.

Desta forma, o estudo da politica econémica de um governo brasileiro pode ser uma
area privilegiada para o estudo das relagfes entre as classes sociais e as peculiaridades deste
governo com o sistema capitalista.

Inicia=se um processo de transformac&o historica a partir da esfera econdmica que,
entretanto, incidiram sobre diferentes esferas institucionais da sociedade brasileira e baiana,
ocasionando alteragdes. Em sentido particular, houve ainducéo por mudancas planejadas de
intervencdo do Estado para o alcance de metas e objetivos definidos. A modernizagcdo é
considerada um tipo particular de mudanca planejada, ou seja, a mudanca orientada no sentido
de preservar e aprimorar a estrutura e o funcionamento das institui¢des, econébmica, politica e
sociais de sorte a evitar rupturas que pudessem colocar em perigo sua propria existéncia e
funcionalidade. Conforme explicacdo de Fontes, € o tipo de mudanca que,

est4 implicita a preocupagdo maior com o equilibrio das instituicbes, com a
adequacdo de seus papéis e fungdes a algumas das novas e crescentes determinacoes
e necessidades histéricas e sociais. O plangiamento econdmico se afirmaria como

mecanismo de grande eficiéncia na adegquacdo e reorientacdo do papel do Estado
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(...) naformag&o do capital, na absor¢éo do excedente de bens, na preparacéo das
economias externas ( FONTES, 1978, p. 97).

Diante deste contexto, o periodo de 1930 a 1945 é de estruturacdo do aparelho de
Estado, segundo o formato da racionalidade burocrética do modelo idea tipo weberiano, que
tem como pressupostos a racionalizacéo da autoridade; o estabel ecimento de rotinas; a edicéo
de estatuto dos funcionarios publicos, com deveres e responsabilidade especificados; o
sistema de mérito para ingresso e promogao no servico publico, com sistemas de carreira
profissional e de avaliagéo de desempenho.

Em meados da década de 50 o Plano de Metas do governo de Jucelino Kubitscheck
assumiu papel de destaque como instrumento de racionalidade econémica capitalista que
induziu as elites a conscientizacdo do papel do plangjamento e do Estado na economia e da
necessidade inadiavel de modernizar, agilizar a méquina administrativa de Governo, dando
inicio a “ideologia desenvolvimentista’ dos anos 50. O instrumento de racionalidade
capitalista passa a ser o0 planegjamento, tanto publico quanto privado.

O inicio dos anos 60 caracterizou-se pela primeira grande crise econdmica brasileira
em sua fase industrial. Houve retragdo nas taxas de crescimento e a aceleragdo inflacionaria
O governo Castelo Branco lancou o PAEG (Plano de Acdo Econémica do Governo); em
linhas gerais, os objetivos do PAEG eram: acelerar o ritmo de desenvolvimento econdmico,
conter o processo inflacionario, atenuar os desequilibrios regionais e setoriais, aumentar o
crescimento, € com isso, 0 emprego, e corrigir a tendéncia ao desequilibrio externo.
( VASCONCELOS, 1996, p. 178).

Com as medidas de combate a inflagdo do PAEG, a inflagdo reduziu-se entre os anos
de 1964-1967 da casa dos 90% para 0s 20% ao ano. Este resultado deveu-se em grande parte
auma retragao nas taxas de crescimento econdémico.

O periodo de 1968-1973 caracterizou-se pelas maiores taxas de crescimento do
produto brasileiro, por decorréncia das reformas institucionais e da recessdo do periodo
anterior, além do crescimento da economia mundial. Entretanto, segundo Vasconcelos, no

final da década de 70 einicio da década de 80, a situacdo brasileira era a seguinte:

i) Profundas transformacBes no cenario internacional, trazendo a tona,
novamente, a vulnerabilidade da economia brasileira aos condicionantes externos.
Em 1979 ocorreu o segundo choque do petréleo, com a elevacdo da taxa de juros
internacional, em um momento em que o endividamento externo brasileiro era

crescente.
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i) Em nivel interno, ja se fazia sentir a deterioragéo da situacao fiscal do Estado
()

iii) O desequilibrio externo, os choques de oferta (petréleo e comportamento
insatisfatério da agricultura naquele ano) e os déficits publicos geram isolamento do
Estado, que se transformou em “Estado-empresario” e centrou o plano em si, tendo
como agente central das transformacfes as empresas estatais. (VASCONCELOS,
1996, p. 189-190)

Do pés-guerra até o meado da década de 80, o Brasil se constituiu num dos exemplos
mais bem-sucedidos de desenvolvimento econémico. O pais apresentou médias de
crescimento em torno de 7% ao ano com ampla transformacéo na base produtiva e nas
condigdes de vida da populacéo, a partir da passagem de uma economia agro-exportadora
para uma economia industrial, com o consequiente aumento da urbanizacéo.

Como resultado da politica de gjustamento, houve uma profunda recesséo do Brasil
em 1981 e 1983, baixo crescimento em 1982, com queda na renda per capita no periodo.
Entretanto, a politica foi bem sucedida no tocante a0 comércio exterior, onde ocorreu
profunda reversdo no saldo da balanca comercial, passando de déficit em 1980 a superavit em
1983. Esse sucesso deveu-se em parte a propria recessao, pois houve queda nas importacdes e
aumento nas exportacOes, embora o lado problemético fosse 0 equacionamento das contas
internas, que ndo se resolvia com geragcdo de superdvits externos.

No caso brasileiro, 80% da divida era do setor publico, devido ao processo de
estatizagao (socializagdo) da divida externa, enquanto a maior parte da geracéo do superavit
se dava no setor privado.

Este processo de gjustamento externo alcangado em momento de recessdo aconteceu
em um contexto de abertura politica com amplos questionamentos sobre a conducdo da
politica econdmica do governo.

O acerto de o pais assumir todo o peso do gustamento interno era cada vez mais
criticado, ganhando forgca no contexto da mudanca de governo em 1984 e o movimento das
“Diretas J&’. Para Vasconcelos, foi nesse clima que terminou o regime militar e seiniciou a
Nova Republica, com a esperanca de fazer os gustamentos, sem impor sacrificios a
populacdo, ou, a democracia formal como uma condicdo politica para a assisténcia
internacional. (SANTOS, 2005, p.26).

Inicia-se 0 governo Collor, com a adogdo de um plano imediato que visava romper
com a indexacdo da economia. Sucedeu-se os planos Collor 1, Collor 2 e apds sucessivos

outros planos econémicos, o Real.
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O plano Real diferencia-se dos demais pelas condi¢des nas quais foi introduzido. Em
primeiro lugar, o processo de abertura econdmica iniciado no Governo Collor de Melo e em
segundo lugar, h& a renegociacdo da divida externa e a volta do pais ao fluxo voluntério de
recursos externos.

De acordo com os estudos de Santos (1997), Tavares (1995), Fiori (1995), Paz (1994),
0 processo de reestruturacdo dos paises capitalistas da América Latina, inclusive o Brasil,
implicava em superar 0 modelo de administracéo publica burocrética através da administracéo
publica gerencial com base na eficiéncia (reducéo dos custos) e aumento da produtividade e
melhoria na qualidade dos servigos prestados. Considerando ainda a globalizagdo econdmica,
0s paises chamados de mercados emergentes teriam que manter uma boa imagem
internacional, com regras fixas e auséncia de incertezas politicas, havendo um programa nico
de ajustes econdmicos para 0s paises periféricos com a chancelado FMI e do Banco Mundial.

Para Tavares (1995), esta reforma administrativa esta pautada no modelo de Estado
Minimo dos séculos 18 e 19, o Estado responsabiliza-se pelas fungdes cléssicas, tais como:
poder de policia, magistratura, diplomacia e arrecadacdo de impostos. Quanto as funcbes
sociais, educacdo, sallde e previdéncia, essas devem ser competitivas como o setor privado,
sob forma de gest&o eficiente e descentralizada.

De acordo com Paz (1994), ha um novo padréo de acumulag&o e ha que aceitar como
inexorével aintegracao produtiva em um marco de economia mundial globalizada e definir as
caracteristicas proprias de suaidentidade. Paramoldar o Brasil do futuro, dentre as mudancas,
estdo a consolidagdo da gestdo e financiamento da salide e do ensino entre outros (PAZ, 1994,
p.4).

Para Fiori (1995), no fundo ha a substituicdo da razdo do Estado pela razdo
econdmica, e isso pode transformar-se numa novissima forma de autoritarismo.

O periodo de governo de Fernando Henrique Cardoso — FHC , de 1994 a 2002 ¢é
marcado pela necessidade e expansdo da modernizagdo da méaquina publica, uma vez que o
Brasil j& havia aderido a0 modelo neoliberal de economia mundial. O segundo mandato do
governo FHC 1999/2002 de acordo com o Plano Pluri Anual - PPA 2000-2003 - é marcado
pela gestdo por resultados.

Em 1994 no seu discurso de despedida do senado para assumir a presidéncia da
republica, FHC afirma ser aquele momento uma mudanca paradigmatica, mais além do que
uma transicdo, pois ja convergiam as percepcdes dos economistas, de que a matriz produtiva
implantada desde a Era Vargas excluia novos avangos da industrializacgo e que a manutencéo

dos mesmos padrdes de protecionismo e intervencionismo estatal sufocava a concorréncia,
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necessdria a eficiéncia econdmica, aém de distanciar cada vez mais o Brasil do fluxo das
inovagdes tecnol 6gicas e gerenciais que revolucionavam a economia mundial.

Desta forma, a abertura de um novo ciclo de desenvolvimento colocaria na ordem do
dia os temas de reforma do Estado e de um novo modelo de inser¢cdo do pais na economia
internacional (SILVA JUNIOR, 2002, p. 106). Ainda segundo este estudioso o Estado de
FHC era um Estado contraditério pois era forte, centralista aém de interventor, no ambito
nacional, e servil, no ambito internacional, ante a universalizacdo do capitalismo ( SILVA
JUNIOR, 2002, p. 107).

E neste cenério de ajustes internos e externos para atender ao capitalismo global que as
agéncias internacionais, em especial 0 Banco Mundial, fazem suas pesquisas, realizam
diagndsticos para solucéo dos problemas mundiais, em especial os problemas da educacéo,
“sob o prisma de gjustes estruturais’ o Brasil assume compromissos com as agéncias
internacionais, além de ser pais signat&rio das declaragdes, Mundial sobre Educacdo para
Todos, Jomtien, UNESCO, 1990 e a Declaracéo de Nova Delhi, UNESCO, 1993.

Segundo Silva Junior., tratando-se do Banco Mundia ainda que com grande
interferéncia na érea social, trata-se de um banco que tem como critério para as politicas
publicas, a eficiéncia, a eficacia, a produtividade, a razdo mercantil, que implica em
proporcionalidade custo / beneficio.

Na Bahia, a partir da década de 70, se desenvolveram experiéncias sistematicas e
aprofundadas de mudangas ingtitucionails. Estas mudangas certamente ocorreram
impulsionadas por determinantes causais que implicaram em mudangas nas esferas
administrativas do governo e impactaram na necessidade de mudancas sociais, aterando
parcia ou totalmente a dinamica de funcionamento nas estruturas destas institui oes.

Mais recentemente com a reforma do aparelho do Estado no periodo de 1991-2004,
especialmente na década de 90, as agbes desencadeadas pelo governo do Estado da Bahia
identificadas por Santos (1991, p. 51 - 105) como “recuperacdo operaciona do setor publico”,
foram: 1) Programa estadual de desestatizacdo; 2) Estratégia de terceirizagdo; 3) a estratégia
de regulagdo de servicos publicos; 4) a experiéncia da Bahia em novos processos e sistemas,
5) o sistema administrativo; 6) o sistema fazendario; 7) o sistema estadual de plangjamento; 7)
areade ciéncia & tecnologia e 8) Sistema estadual de administracdo dos recursos naturais.

Seguindo o modelo desenhado pelo Ministério da Administragdo e Reforma do Estado
(MARE) e pelas institui¢cdes financeiras multilaterais, no Estado da Bahia, pode-se visualizar
como decorréncia dos tempos neoliberais, a existéncia de um amplo programa de

“Modernizacdo e Reforma do Estado”, no qual se enfatiza uma concepcéo de “administracéo
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publica gerencia”, voltada para a contencdo dos gastos publicos, que inclui a
descentralizacdo, tanto no ambito dos nivels federativos (municipalizagdo), como no ambito
da relacdo entre o Estado e a sociedade (privatizacdo, terceirizacdo, publicizacdo e
participagdo), ( OLIVEIRA, 2006, p.1).

Deste modo, a fungdo administrativa na Bahia, ganhou significativa relevancia,

passando a exigir uma forma mais inteligente de administrar, segundo Carvalho Neto (2003),

a "funcdo administrativa’ ganhou significativa relevancia no contexto da
reformulac@o do papel do Estado, imposta pela globalizagdo, que passou a exigir
uma forma mais inteligente de administrar 0s recursos escassos, utilizag8o de
modernas tecnologias e quadros portadores de competéncias duraveis, para
adaptarem-se a0 mundo em permanentes e rdpidas transformacoes (...) Surge,
portanto, a necessidade de reorganizar o Estado para um novo papel, que ndo é mais
0 do Estado Intervencionista no padrdo de gestdo publica, instaurada pela era
Vargas, vigente até o inicio dos anos 90. E nesse contexto que a "funcdo
administrativa' readquire centralidade. Ha que reordenar, reorganizar a maquina
publica, torna-la mais agil e eficiente, focada no atendimento ao cidad&o, credor da
prestacdo publica, revestida de modernos padrBes de qualidade. (CARVALHO
NETO, 2003, p. 59)

Neste sentido, a globalizagdo economico-financeira impde novas formas de
gerenciamento nas institui¢des, inclusive as publicas de modo a articular o mercado, o Estado
e a sociedade; é o que nos diz 0 entdo secretario de administragdo da Bahia, em publicacédo de
artigos para as comemoractes dos 20 anos da Secretaria de Administracdo do Estado em

2003, para o secretario:

A articulagdo destas trés insténcias seré necessaria, uma vez que o neoliberalismo, o
estatismo e o comunitarismo, agindo de forma isolada, ndo sdo a solucdo para a
construcdo de novos paradigmas, sociails. O mercado sozinho ndo garante
prosperidade econdmica e justica social. O estatismo exagerado também privilegia o
corporativismo e a ineficiéncia, assim como a sociedade civil organizada no pode
dar unidade suficiente a uma nagéo para enfrentar os desafios da globalizacdo e do
avanco do capitalismo em nivel mundial. Dentro deste contexto, a modernizagéo das
politicas administrativas busca equacionar as questbes relacionadas ao
gerencialismo, introduzindo conceitos que respaldem uma gestdo publica
responsavel e ativa.

Para obter o impacto de modernizagdo desejado no Estado, a Secretaria da
Administracdo vem implementando programas e projetos que compdem uma
estratégia de trabalho comprometida com o cidaddo e com a consolidacdo de um
modelo de gestdo voltado para a prestacdo de servigcos publicos com qualidade.
(BARROS, 2003, p.8-9)

A Le estadual baiana 7.027/97 que ingtitui 0 Programa Estadual de incentivo as
OrganizacOes Sociais, estabelece diretrizes que visam a transferéncia de atividades de
prestacdo de servigos sociais do Estado para organizacOes privadas, mediante contrato de
gestdo e legitimacdo deste novo cendrio que se descortina no Brasil e na Bahia
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De acordo com Menezes (1996) as regras do jogo econdmico mudaram; vivemos
numa economia aberta e nem sempre se pode contar com macico investimento publico. O
atual panorama € caracterizado pela globalizacdo econdmica com ampliacdo de investimentos
internacionals, novas tecnologias, novos modelos organizacionais alterando os requisitos de
competitividade; reformulacdo dos marcos regulatérios; privatizacdo e desregulamentacdo do
mercado de trabal ho.

Ainda segundo o mesmo autor, a Bahia tera dificuldades de inserir-se no novo cenario
posto que a competitividade incorpora o tecido social e este ndo esta preparado; logo, a
construcdo do sistema produtivo efetivamente competitivo requer parcerias com 0 setor
privado, pautando-se por uma acdo sistémica adotando estratégias para 0s setores que se quer
desenvolver. Estas politicas setoriais devem ter tratamento fiscal diferenciado, incluindo linha
de crédito (MENEZES, 1996, p.17).

22 ADMINISTRACAO ESCOLAR E GESTAO ESCOLAR: CONFLITANTES
CONCEPCOES DA ESCOLA PUBLICA

Com afinalidade de atender ao contexto mundial e em especia as reformas politico -
econémicas na Europa, nos Estados Unidos e na América Latina sobre as possibilidades de
gestéo local do desenvolvimento (CORREA, 2003), o Brasil promulga sua Constituicdo em
1988. A Constituicdo abre caminho para a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Brasileira,
LDB 9394/96. Na educacdo percebe-se as varias iniciativas no sentido de democratizé-la;
prova disto, foi a Lel no. 9.424, de 24 de novembro de 1996, que regulamentou o Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Vaorizagdo do Magistério
(FUNDEF), atua Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Basica
(FUNDEB), e aprovacéo do Plano Nacional de Educacéo por meio aLei no. 10.172, de 9 de
janeiro de 2001, garantias para a universalizacdo do ensino e o0 acesso de todos a escola.

O conceito de administragdo escolar sempre esteve presente no Brasil referendado nas
duas Leis de Diretrizes e Bases da Educagéo- LDBEN, a LDBEN 4024/61, anterior ao regime
militar e a LDBEN 5692/71, que vigorou durante o regime militar, até 19 de dezembro de
1996. Com o novo contexto politico brasileiro pos 1988, a nova Constituicdo apresenta no seu
texto no Art. 206 o conceito de gestdo democrética do ensino publico. Com aintroducéo no
campo educaciona do conceito de gestdo democrética do ensino publico, ha o propdsito de
substituir o conceito de administraco escolar vigente até entfio. E importante destacar que,

na administracdo escolar na época das referidas LDBENs anteriores a de 1996, ndo havia



25

por parte das escolas a administracdo dos recursos financeiros repassados diretamente as
escolas.

Com a inclusdo de recursos financeiros enviados diretamente as escolas, cabe ao
administrador, atual gestor, mais uma atribuicdo — gerir a parte financeira da instituicdo
escolar. Entretanto, de acordo com Paro (1998) ndo se pode perder de vista que a
administracdo escolar tem um papel mediador na busca dos objetivos fins que envolvem
essencialmente 0 ensino e a aprendizagem. Isto significa dizer que a atividade fim precisa

sobressair em relagéo as atividades meio na administracéo escolar.

O principio basico da administragéo é a coeréncia entre 0s meios e 0s
fins. No caso da educacéo escolar basica deve dar-se de forma a que
tanto as atividades — meio ( direcdo, servigos de secretaria, assisténcia
ao escolar e atividades complementares, como zeladoria, vigilancia,
atendimento de alunos e pais), quanto a prépria atividade- fim,
representada pela relacdo ensino — aprendizagem que se da
predominantemente (mas ndo s6) em sada de aula, estgam
permanentemente impregnadas dos fins da educacdo. Se isto ndo se da,
burocratiza-se por inteiro a atividade escolar, fendbmeno que consiste
na elevacdo dos meios a categoria de fins e na completa perda dos
objetivos visados com a educacdo escolar ( PARO, 1998, p, 3)

Faz-se necessario haver coeréncia na busca pelo alcance dos objetivos entre as
atividades fim e meio, a fim de que as questdes financeiras e administrativo- burocréticas
impregnadas pela necessidade de racionalizagéo dos recursos financeiros ndo se sobreponham
as reais funcdes da instituicdo educativa no que diz respeito a aproximacdo e atendimento a
sociedade.

Desde a década de 40, Lourenco Filho (2007) ja chamava atencdo sobre a concepcdo
de Administracdo Escolar, que ndo poderia ser a de mero ramo de uma Teoria Geral de
Administracdo, dada a sua especificidade. Diferente do que ocorre na producdo industrial,
onde pelo menos duas classes se distinguem na execucdo dos trabalhos, aqueles que plangjam
(trabalho administrativo) e agueles que executam (trabalho operativo). Na escola, o trabalho
“operativo” estaria na conducdo das classes e, neste caso, 0 professor necessariamente precisa
exercer fungbes de organizacdo e administracdo no todo escolar, pois da sua atividade
depende as demais partes do processo para acancar o objetivo final da organizagdo educativa
de formac&o do aluno. Desde o profissional, que exerce o papel de administrador escolar, até
0 professor, que exerce 0 papel de administrador da sua sala de aula, ndo se pode perder de
vista a visdo de totalidade que envolve a ingtituicdo educativa. Esta, por sua vez, precisa
pautar-se na busca de objetivos socialmente relevantes, como por exemplo, ensinar a cultura
acumulada socia e historicamente, a heranca cultural da histéria ao aluno a fim de contribuir
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para a formagdo da sua personalidade, bem como formar cidaddos politicos, criticos e
auténomos em defesa do Estado democrético de direitos. Para Lourenco Filho, administrar €
realizar acbes operativas e administrativas sem perder a visdo de conjunto que, a0 se

desvincularem datotalidade, pode implicar em a¢des fragmentadas e isoladas.

Assim, se os encarregados das fungBes operativas, os mestres, néo
devem perder de vista as finalidades mais amplas de seu trabalho,
com maior razdo os administradores escolares ndo podem esquecer a
necessaria articulago a ser mantida entre 0o que cada classe deva
produzir e a producdo conjunta a desgjar-se. Nem por outra razéo, ao
andlisarem atividades operativas e administrativas nas escolas,
muitos especialistas, e com inteira procedéncia, insistem na idéia de
gue essas Ultimas ndo podem desligar-se das situacdes de fato, como
um todo, pois nesse todo é que a orientacdo do trabalho se
fundamenta. Dai, falarem em organizacdo biolégica, psicolégica,
social, historico-cultural, e, iguamente, o fato de ressaltarem que o
trabalho operativo deve embeber-se de um largo espirito de
compreensdo de planos referentes a um conjunto (...)

(LOURENGCO FILHO, 2007, p. 69).

A fragmentacéo e o isolamento entre atividades operativas e administrativas podem
provocar uma ruptura dos processos que ocorrem simultaneamente nas instituicoes
educativas e desvincularem-se da totalidade. Provocam como conseqiéncia, a mera
constatacdo ao final de um periodo de atividades, daguilo que resultou dos trabalhos
administrativos e operativos sem possibilidades para ajustarem-se e religarem-se com as
atividades fins das organi zacdes educativas.

Por certo, cabe a educacdo reconhecer que a escola sempre foi influenciada desde o
final do Séc. XIX, e até hoje, pelos modelos de organizacdo e burocratizacdo pelos quais
passam as industrias através dos modelos taylor-fordismo e toyotismo. Pedagdgica e
administrativamente, a escola sofre as influéncias do mundo do trabalho que tem como
principio formativo privilegiar oraatécnica, oraaracionalidade formal.

No Séc. XX, as inimeras alteracdes do capitalismo estimulando o modelo econémico
neoliberal a partir das premissas expostas anteriormente, orientaram as intencionalidades dos
reformadores e legisladores a fim de transferir grande parte dos contelidos dos campos
produtivo e empresarial para as escolas. Prova disto foi o programa de Escola de Qualidade
Total ( EQT) que foi desenvolvido no Brasil por Cosete Ramos em 1990. Ela aplicou o
método de administracdo de empresas de W. Edward Deming, traduzido por William Glasser
para 0 campo das instituicOes escolares, método este amplamente difundido nos sistemas de
ensino no Brasil e que ainda se apresenta na atualidade na maioria dos estados brasileiros
como orientadores da gestdo escolar (DE ROSSI, 2000).



27

Os anos 90 mudam aparentemente a racionalidade dual da educacéo de orientar-se ora
pela técnica, ora pelo intelectua porque mesmo com as novas ateracdes do processo
produtivo, expressos no capitalismo flexivel interferindo na estrutura interna das institui coes
sobrepondo-se ao taylor-fordismo-toyotismo, apenas acrescenta mais uma questdo a ser
administrada pelas escolas, que é a do financiamento da educacdo, em virtude do novo
contexto politico e econdmico, em virtude da descentralizagdo dos recursos pelo governo
federal através do Programa do Dinheiro Direto na Escola— PDDE, do Fundo de Nacional de
Desenvolvimento da Educagéo — FNDE, do Fundo de Amparo a Educag&o - FAED e outros
programas.

Surgem novas atribuicbes para 0 gestor escolar que, aém das atribuicbes
administrativas e pedagoégicas, ha também a gestdo financeira. A geréncia destes recursos e
sua prestacdo de contas dar-se-4 através da instituicéo de Colegiados/Conselhos Escolares.
Desta forma, afirma-se que ha uma sobreposicdo dos modelos burocréticos de organizagéo
anteriores para o atual, na medida em que se acrescenta a gestéo financeira que vai requerer
mai s regulacdo e burocratizacdo na prestacéo de contas destes recursos pela escola.

A gestdo democrética aparece nos discursos oficiais como alternativa democratica
para a administracdo escolar, pautada na participacéo, descentralizacdo e autonomia. Para
tanto, formam-se conselhos escolares a fim de garantir a democratizacdo da gestdo das
escolas. Embora 0 que assistimos na realidade das escolas publicas seja uma restricdo a
participagdo, pois se promove a participacao apenas dagueles que atuam no Seu interior.

A administracdo da educacdo, atual gestdo democrdtica, no contexto das
transformacdes que se operam no mundo do trabalho e das relagbes sociais, na “era da
globalizacdo” e na chamada sociedade do conhecimento, atravessa também uma fase de
profunda transformac&o que se constitui num conjunto de diferentes medidas e construcoes
que objetivam maior eficiéncia e eficacia da escola publica que, para tanto, é estabelecida
umaracionalizacdo, pautada nalogicaempresarial, que seja capaz de reduzir custos e atender
aum maior nimero de alunos.

Outros estudiosos da questdo da administragdo escolar, dentre eles: Catani A.M;
(2002), Sander,B (2002), Estevdo (2002), Oliveira (2002), Costa (2002), Barroso (2002),
Lima (2002), Aguiar (2002), Nogueira (2002), estudos publicados em Machado; Ferreira
(2002), tém discutido a idéia atual da gestdo educacional que se confunde com a idéia de
gestdo empresarial, havendo uma hegemonia dessa Ultima idéia, a partir da légica do
mercado, e a perda da identidade da gestéo educacional. Apontam gue néo foi sempre assim,

no tempo da escola rural, mesmo gquando houve a expansdo das cidades e com o surgimento
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dos Grupos Escolares, havia clareza quanto a finalidade da escola, 0 processo ensino-
aprendizagem, e critérios para assumir o cargo de diretor que atendessem a ldgica
educacional. Hoje, segundo eles, existe uma estagnacdo no campo da administracdo
educaciona. A idéia da administracdo se reduz a idéia da gestdo e ambas se diluem no
universo da politica educacional .

Seguindo a logica do mercado, a escola descaracteriza-se, especialmente as escolas
publicas, ao incorporar alégica das empresas. Confunde o publico com o privado, priorizando
as regras das institui¢ces privadas (as que convém). Torna-se perversa, ao administrar a partir
de referenciais privados, em vez de democrética, pois funciona contra o publico. A
competitividade, o quantitativo, o melhor, o que se destaca sdo critérios empresariais
valorizados.

Na légica da geréncia eficaz, os nUmeros sdo importantes, quantos matriculados,
quantos frequientam, quantos evadiram; em fim, “quantos’, o quantitativo norteia a politica de
financiamento e atual politica de gestdo da educacéo. Pergunta-se em que medida o modelo
atual de gestdo escolar atende a um modelo democratico de administracdo escolar, as
finalidades da educacdo para com o ensino-aprendizagem, o atendimento a formagdo de
pessoas que vivem em contextos particulares com suas especificidades histérico-sociais, com
a emancipacdo humana e a formagéo do cidaddo para o controle social das politicas publicas
considerando a complexidade da sociedade de classes na qual vivemos.

A concepcdo de que a administragao escolar ndo pode ser referendada pela concepgéo
da teoria da administracéo geral, pois, dado a especificidade dos fins das escolas que formam
cidadéos, os produtos das escolas sdo a formagdo e a emancipacdo de cidaddos, seres
humanos individuais e coletivos, subjetivos e sociais. Desta forma, aplicar as regras de
administragdo de produtos industriais e ou empresariais as escolas, adém de ser questéo
politica, por imposi¢do de uma vontade sobre a dos demais, é também a utilizagdo da escola
como reprodutora das leis de mercado que atualmente imperam.

A dteracdo da denominacdo de administracdo escolar para atual gestdo democratica
traz em si de forma explicita as ideologias contrarias, de escola/empresa, dos alunos/clientes,
da educagdo/servico, a concepcdo de direito  socia/custo-beneficio, ensino-
aprendizagem/eficiéncia-eficacia.

O capitalismo brasileiro tem como pressuposto que a dependéncia € a Unica aternativa
para 0 progresso econdémico e socia (IANNI, 1977). Outro pressuposto muito difundido
através dos relatérios do Programa das Nacdes Unidas para o Desenvolvimento — PNUD é de

que é por meio da educacéo se eleva a capacidade produtiva do povo. A abertura politica e
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econdmica na década de 90 favoreceu a difusdo da ideologia do modelo gerencial de
administracdo publica onde o governo deve descentralizar recursos e atribuicbes para os
gestores publicos no intuito de que se desenvolva a cultura da eficiéncia e da eficacia, bem
como a racionalizagdo dos gastos publicos atendendo aos preceitos de menor gasto e maior
eficiéncia

No Brasil, a educagédo, na ultima década, tem recebido financiamento dos Orgéos
internacionais ( Banco Mundial — BIRD e Banco Interamericano de desenvolvimento — BID),
e, com o consentimento das autoridades brasileiras, tem-se adequado conceitos e objetivos
educacionais as necessidades econémicas (BRASIL, 2004). Desta forma, a autonomia passa a
sofrer restricdes em todas as esferas, como numa reacdo em cadeia. Desde a esfera federal até
a municipal, ha restricdes de atuacdo em virtude da subordinacdo financeira ao capital
internacional, que dita as normas de aplicagéo do recurso com a preocupacao de obter maior
eficiéncia no menor gasto social, nos paises em desenvolvimento.
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3 MODELO DE GESTAO DAS ESCOLAS PUBLICAS DE SALVADOR

Diante do contexto da democratizagcdo do Estado Brasileiro, a concepcdo de politicas
publicas como indicador de decisdes e realizagdes nas mais diversas institui¢des publicas, sgja
econdmico, administrativo e social, ganha forca. Entretanto, traz uma ambiglidade, até
mesmo certa confusdo quanto a sua concepcao. Percebe-se que alguns cientistas politicos
definem e entendem de forma diferente o termo. Segundo Lahera (2002), a compreensdo do
termo Politicas Publicas ndo se refere apenas a0 que o Estado plangja fazer, mas
principalmente na forma como ele socializa tais politicas, levando-as ao cidaddo, através dos
canais de comunicacao, afim de que estes tenham condicdes de questionar e contribuir para o
desenvolvimento dessas politicas.

Segundo Chispino (2005) conceitua-se Politicas Publicas como a* intencionalidade de
acao de governo gue vise atender a necessidade da coletividade e a concretizacdo de direitos
estabelecidos’ (pag 36). Para o autor este conceito atinge (de morte) a idéia ultrapassada de
gue as politicas publicas podem ser atos discricionérios (de livre vontade) dos politicos que
passam pelos cargos a cada quatro anos. Concretizar direitos este € o principa papel das
politicas publicas.

Considerando o pensamento de Oszlak ; O’ Donnell (1976), a politica publica pode ser
definida como um conjunto de acdes e omissdes que manifestam uma modalidade de
intervencéo do Estado em relacdo a uma questdo que chama a atengdo, o interesse e a
mobilizagdo de outros atores da sociedade civil. Desta intervengdo, pode-se inferir uma
determinada direcéo, uma determinada orientagcdo normativa, que, presumivelmente, afetara o
futuro curso do processo social desenvolvido, até entdo, em torno do tema.

De acordo com Ivan Valente e Lisete Arelaro, politicas publicas ndo sio politicas de
governo, mas sim, politicas que nascem a partir de amplo debate com 0s movimentos sociais
e transformam-se em direitos sociais.

Para Muller G., (apud HOFLING, 2001), as politicas publicas sdo entendidas como o
“Estado em ac&o”; é o Estado implementando um Projeto de governo, através de programas,
de a¢des voltadas para setores especificos da sociedade. Hofling afirma, ainda, que o Estado
ndo pode ser reduzido a burocracia publica, aos organismos estatais que conceberiam e
implementariam as politicas publicas. A autora entende que as politicas publicas sdo de

responsabilidade do Estado — quanto a implementagcdo e manutengdo a partir de um processo
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de tomada de decisdo que envolve 6rgaos publicos e diferentes organismos e agentes da
sociedade relacionados a politica implementada.

O conceito de Politicas Publicas, a0 ganhar forca e maior difusdo no bojo da
democratizagdo do pais no inicio da década de 90, vem sofrendo criticas e defesas. Criticas
por parte dos grupos, especialmente os cientistas politicos, que entendem as iniciativas dos
governos, especiamente na area social, como politicas afirmativas, de reparacéo, que nao
superam a questdo que pretendem reparar, pois ndo as transformam em direitos sociais, em
direitos constitucionais, politicas de Estado, sdo apenas agOes pontuais, temporais sem
garantia de continuidade.

Outros grupos em prol de politicas afirmativas defendem e exigem dos governos
reparacdo para decisdes ou omissdes que repercutiram negativamente em algum setor da
sociedade, em algum momento histérico. Para tanto, um caminho é promover politicas
publicas para o0 setor a ser reparado. Defendem a definicdo de uma agenda publica para o
enfrentamento de questdes sejam administrativas, econdmica, social, e a realizacdo dos
COMpromissos assumidos.

A partir da descentralizagdo de recursos financeiros surgem indicadores sociais locais
que influenciam a formulagcdo de politicas publicas, construcéo e/ou adesdo de agendas
publicas de projetos e programas de governo. Neste contexto, cabe perguntar: o que séo
politicas publicas, um somatoério de programas de governo? Ou conforme explicita Lahera
(2002), Politicas Publicas correspondem a cursos de agdes e fluxos de informactes
relacionadas com um objetivo publico definido de forma democratica, desenvolvidos pelo
setor publico e, frequentemente, com a participacéo da comunidade e do setor privado.

Neste sentido, o processo de descentralizacdo do financiamento da educacdo publica
brasileira, como sendo uma necessidade de gjuste da educacdo as agendas das politicas
publicas e, por sua vez, ao necessitar de fontes de custeio para o servico educacional, Estados
€ municipios recorrem aos organismos internacionais de financiamento dentre eles o Banco
Mundial, o BIRD, o FMI e OCDE etc . O financiamento das politicas para a educacdo pelos
organismos internacionais, geralmente vem acompanhadas de medidas que direcionam o que
e como utilizar o recurso conferido em empreéstimo.

O Relatorio Mundial do Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento
destaca que a educacdo é um componente que influencia o indice de Desenvolvimento
Humano-1DH de cada municipio, afirmando que “para aferir o avango de uma populagdo ndo
ha de se considerar apenas a dimensdo econdmica, mas também outras caracteristicas sociais,

culturais e politicas que influenciam na qualidade da vida humana’ (PNUD, 2003). No Brasil,
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0 estudo do IPEA de 2002 demonstra que 0 impacto de um ano extra na escolaridade média
da populacéo deve aumentar a taxa de crescimento anual de renda per capita em 0,35 ponto
percentual. Soma-se a esse contingente econdmico a condicdo de uma educacéo revestida do
compromisso social que lhe deve ser inerente.

Recorrendo a Lima (2002), sendo resultantes de processos de recontextualizacdo, 0s
modelos organizacionais sdo fortemente condicionados pelos contextos e pelos atores
envolvidos, algo pode ser acrescentado, captam-lhes sentidos, destacam-lhes certos
elementos, e ndo raras vezes, abrem-lhes novos horizontes nem sempre previstos e nem
sempre coincidentes com as intengdes do legislador/produtor, nesta dindmica os modelos
decretados s&o recriados e pode ocorrer em diversos niveis e setores da administracéo da
educacdo.Embora o autor se detivesse aos estudos dos modelos decretados e recriados no
ambito das escolas, pretende-se aqui analisar as questdes propostas pelo autor parajustificar a
existéncia dessa dindmica em nivel de secretaria estadua de educagéo.

O autor nos apresenta duas questdes para reflexéo, se os modelos organizacionais
decretados podem dispensar os atores, suas decisoes, interpretacOes e interesses e se as
préticas concretas dos modelos decretados caso ndo sejam fielmente praticadas podem ser
consideradas simplesmente como desvios, disfungdes ou ilegalidades uma vez que todas as
normas, regras requerem contextos de interpretacdo, ainda segundo Lima, ele propde estudar
o porque dainfidelidade das escolas em pér em prética 0 modelo decretado..

Na Bahia, em 1999, iniciase a gestdo de César Borges, que através da SEC/BA,
assumiu o desafio de transformar a educacdo publica, numa educacdo inclusiva e de
qualidade. Diante da constatacdo de um quadro significativo de seletividade no sistema
educacional baiano, espelhado no nimero de sobreviventes do sistema expressos no elevado
indice de analfabetismo, altos indices de repeténcia e evasdo escolar, baixa qualidade do
ensino, deficiéncias no atendimento ao aluno e de qualificagdo do professor (Plano Plurianual
- PPA de 1995-2000), a educacdo passa a ser ressaltada no discurso oficial como prioridade
maior da acdo governamental no Estado que entra na ordem do dia como agenda publica
prioritéria.

Como instrumento de promoc&o social, capaz de construir a cidadania e fazer do
cidadéo o principal alvo das estratégias de desenvolvimento, enfatizam-se aces voltadas para
a universalizacdo do acesso ap ensino fundamental, a estruturacdo do ensino médio e da
educacdo profissional, a reducdo das taxas de evasdo e repeténcia escolar, a regularizagdo do
fluxo escolar e a diminui¢cdo dos indices de anafabetismo (Relatdrio de Atividades 1995-
1998, p.140).
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Na concepcdo deste governo, somente a educacdo é capaz de servir como instrumento
para a elevacdo real da qualidade de vida dos baianos, elevando os demais indicadores sociais
(BAHIA, 2000, p. 30).

Vivemos em uma época em que existe certo consenso em reconhecer a centralidade da
educacdo nas estratégias de desenvolvimento dos paises latino-americanos, para melhorar a
competitividade nacional, inclusive, para dar respostas aos organismos internacionais.

Conforme reafirma o Documento citado anteriormente:

Fruto de convergéncia da reflexdo técnica e da avaliagdo politica, a
definicdo pela prioridade absoluta para a educacdo reflete a
consciéncia, por parte do poder publico na Bahia, da demanda
inadiavel da sociedade baiana por uma participagdo efetiva no
processo de desenvolvimento e modernizacdo do pais. (BAHIA, 2000,
p. 30).

Na busca pelo desafio de elevar 0 desempenho da educacdo publica, declara em
documento oficial, que a determinacdo politica do Governo da Bahia é a de garantir uma
equidade maior na distribuicéo e aplicacdo dos recursos publicos para a educagéo, de modo a
assegurar atendimento escolar para todos, qualidade do ensino publico e autonomia das
instituicdes publicas na acdo educativa (Relatorio de Atividades, 1995- 1998, p.139).

O discurso de priorizar medidas de (re)distribuicdo de recursos como condicdo de
garantir servicos educacionais de qualidade para todos testemunha a racionalidade
administrativa, presente na formulacdo das politicas educacionais desde a instancia federal
que, na perspectiva da falta de recursos, justificou, inclusive, a criacdo do FUNDEF, atual
FUNDEB, principal instrumento de financiamento do ensino fundamental, a partir de
1996/98, que pretende garantir esse nivel de educacdo paratodos, sem que, paraisto, tenha de
aumentar os gastos.

Dessa forma, para Oliveira, (2006), ao reduzir os problemas educativos, as questbes
técnicas e gerenciais, as agdes governamentais estratégicas para revolucionar a educacéo
baiana estdo pautadas, entre outras diretrizes, numa gestdo moderna e profissional para a
educacdo, na qual, segundo o discurso oficial:

O setor educacional passara a ser administrado a partir de critérios
profissionais e modernos de gestéo, voltado para a eficiéncia, com a
alocacdo de recursos sendo feita a partir de prioridades e critérios

definidos tecnicamente, sem discriminagdes ou ingeréncias de
qualquer espécie (BAHIA, 2000, p. 31).



Foi desenvolvido pela Secretaria da Educacdo —SEC/BA, o “Projeto de Educacdo da
Bahia’, com o apoio da Fundacéo L uis Eduardo Magal hdes e financiado pelo Banco Mundial.
Visava promover a melhoria do ensino - através do fortalecimento das escolas, em
consonancia com a nova realidade e tendéncias decorrentes da implantagdo do FUNDEF em
1996, do processo de municipalizagdo do ensino fundamental e da prioridade dada ao
fortalecimento da gestédo educacional nos niveis estadual, regional e da prépria escola. O
referido projeto, tinha agdes previstas para os niveis de ensino fundamental e médio, diretorias
regionais de educacdo, diretorias das escolas e Orgdo central, aém das agdes de
"Regularizagéo do Fluxo Escolar de 5% a 82 Séries’ e de "Fortalecimento da Gestao Escolar”.

3.1 O PROJETO DE EDUCACAO DA BAHIA

Ao analisar o plano estadual de educagéo da Bahia, entre os periodos de 1998 a 2002 e
de 2002 a 2006, sob a mesma ideologia politica, aprovado pela assembléia legidativa do
Estado em 2006, verifica-se que a efetividade do Plano Estadua de Educacdo dar-se-a em
conformidade com dez principios, dentre eles, destaca-se dois principios que estéo
diretamente relacionados com esta pesquisa, a saber: a concepcao de ensino aprendizagem e a
gestéo participativa.

Quanto a concepcdo do ensino aprendizagem o plano estadual de educagéo apresenta
que:

A concepcdo de ensino aprendizagem esti alicercada nos quatro
pilares previstos para a educagéo do século X XI, quais sejam: aprender
a ser, aprender a aprender, aprender a fazer, aprender a conviver, além
de propiciar o desenvolvimento da espiritualidade do ser humano,
cultivando o senso critico para oportunizar a reconstrucdo de novos
conhecimentos na relacdo com o outro e com o ambiente em diferentes
situacBes do cotidiano, incluindo aguelas que dizem respeito aos
portadores de necessidades educativas especiais. (BAHIA, 2006,p. 17).

Percebe-se neste principio a auséncia de uma concepcdo de ensino aprendizagem que
responda pela formagdo do cidaddo autdbnomo, emancipado cognitivamente, emociona mente
e politicamente, que se posicione no mundo conhecedor de seus direitos e deveres para o
exercicio da cidadania.

Quanto ao principio relacionado a gestdo participativa, diz o mesmo documento:

A escola deve funcionar como uma gestdo auténoma, democrética e
participativa com todos os protagonistas da comunidade educativa,
estimulando um desempenho pedagdgico e administrativo eficaz, em
consonancia com as diretrizes emanadas pelo Sistema Publico de
Ensino. ( BAHIA, 2006, p. 18)
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Destaca-se neste principio a afirmacdo de que a escola deve estimular um desempenho
pedagdgico e administrativo eficaz em consonancia com as diretrizes do sistema. Percebe-se
na definicdo deste principio aldgica subjacente de gerenciamento eficaz da escola publica. No
mesmo documento, que trata do financiamento e da gestdo, € apresentado o diagndstico da
gestdo que apesar de ndo ser a finalidade direta da educacdo, é compreendida como um dos
principais componentes para 0 sucesso do sistema educacional (Bahia, 2006; p 101). Ainda de
acordo com este documento, o conceito de gestéo é agquele referendado por Peter Drucker, em
que além de administrar, tomar conta ou cuidar, a gestéo provoca transformagdo. Apresenta
as competéncias necessarias para a gestdo quais sejam:

o0 conhecimento cientifico da administragdo, o conhecimento do
negdcio, o pensamento holistico, a visio estratégica, e a capacidade de
relacionamento interpessoal, como as competéncias basicas, e a
capacidade de lideranca, o poder de transformacdo e a resisténcia a

frustracdo, como as competéncias estratégicas ou diferenciais
(BAHIA, 2006, p. 101).

Quanto as finalidades da gest&o, esta explicito no documento que a gestdo deve se
preocupar com 0s fornecedores, com as pessoas, com 0S processos de transformacgéo dos
produtos e servigos, com os clientes, com 0s concorrentes, com 0 governo, € com oS
parceiros, apontando que esta concepcdo € a mesma de Michel Porter sobre ambiente
competitivo, valido para qualquer negocio. Finaliza ainda afirmando que o diagndstico da
gestéo na educagdo baiana passa pela compreensdo de todos estes conceitos abordados e do
ambiente competitivo do negdcio da educagdo (BAHIA, 2006, p. 102).

Diante da racionalidade de gerenciamento educacional apresentado no documento
Plano Estadual de Educacdo, buscou-se entender a légica do Programa Educar para Vencer e
suas linhas de agdes, dentre elas 0 modelo de gestdo implantado nas escolas a partir do
programa Gerenciando a Escola Eficaz.

O Programa Educar para Vencer, amplamente publicado nos canais de comunicagéo,

bem como no site da Secretaria de Educacdo da Bahia, disponivel em www.sec.ba.gov.br, em

14/01/08, surge a partir dos projetos que compdem o Programa de Educacgdo da Bahia (PEB),
formulado na gestdo do governo César Borges pela Secretaria Estadual de Educacdo sob a
gestéo do prof. Eraldo Tinoco.

O Programa de Educacdo da Bahia apresenta em sua proposta técnica sete acdes
estratégicas para melhorar a qualidade da educagdo na Bahia, a saber: 1) aimplementagdo de
padrbes minimos de instalacOes fisicas e de funcionamento das escolas, como mecanismo de

melhoria das condic¢des das escolas publicas; 2) a construcéo de novas escolas e salas visando
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a melhoria do acesso ao ensino médio; 3) a implementacdo do Plano de Desenvolvimento
Escolar ( PDE) e o Plano de Melhoria da Escola (PME), visando a autonomia escolar e o
aumento da qualidade de ensino que esta of erece. Estes planos deverdo afetar o fortalecimento
da gestdo educacional; 4) a implementacéo dos Planos de desenvolvimento da DIREC e a
certificacéo dos dirigentes como instrumentos de fortalecimento da gest&o educacional; 5) a
criacdo de classes de aceleracdo e de classes de reforco como mecanismo de reducéo da
distorcéo idade-série nos niveis fundamental e médio; 6) a avaliacdo do processo ensino-
aprendizagem e 7) a informatizagcdo administrativa de escolas de ensino médio.(BAHIA,
2004, p. 37).

De acordo com o Programa de Educacéo da Bahia, as sete acbes propostas contém
entre si trés grandes objetivos, 1) promover a melhoria da qualidade do ensino fundamental e
médio; 2) ampliar o acesso ao ensino médio e 3) fortalecer a gestdo educacional. Para colocar
em agdo o Programa de Educacgéo da Bahia, o governo do Estado, via Secretaria de Educagédo
recorreu a0 Banco Mundia para financiar a implantacdo das sete acGes que deveriam ser
realizada em duas etapas. a primeira entre o periodo de 2000 a 2004 e a segunda de 2004 a
2006. O recurso obtido, via financiamento do Banco Mundial, foi administrado pelo
consbrcio Bahia Maior cujas ingtituicbes participantes deste consércio foram: a Fundagéo
Instituto de Administracdo — FIA — USP; a Fundacdo Instituto de Pesquisas econdmicas —
FIPE, a Fundacdo de Apoio a Faculdade de Educacdo — FAPE, a Fundacdo para Pesquisa
Ambiental — FUPAM e a Universidade de S&0 Paulo — USP.

O Projeto de Educacdo da Bahia desdobrou-se em vérios Programas denominados:
Educar para Vencer; Faz Cidadao, Programa I nter-Redes, Ajabahia, Fundescola e outros.

Enfatizamos o Programa Educar para Vencer, pois nele estd contido o Programa
Gerenciando a Escola Eficaz, objeto de estudo desta pesquisa. Na visdo do secretario de
educacdo na época, prof. Eraldo Tinoco, a universalizacdo do ensino garantido pelos marcos
legais ( Constituicdo Federal, LDB 9394/96 e o FUNDEF) impulsionou as agles para que o
governo estadual atendesse a inclusio social. Entretanto, o grande desafio para as autoridades
educacionais continua sendo os resultados apresentados pelas avaliagbes externas (
internacionais) e internas ( pelo ministério da educacdo e governo do estado) de que os alunos
brasileiros ndo conseguem obter os padrées minimos de aprendizagem, segundo o
depoimento do secretario de educacéo, o delineamento do Programa Educar para Vencer foi

fortemente influenciado pela baixa qualidade da educagéo até entdo.
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Diante disto:

O desgo de romper as barreiras da baixa qualidade do ensino-
aprendizagem inspirou-me na concepgdo do Programa Educar para
Vencer (...) assim como as idéias sempre avancadas do Professor Jodo
Batista de Oliveira, 0 enggamento de uma equipe competente e
dedicada e o grande apoio da Fundacdo Luis Eduardo Magalhaes,
contribuiram, de forma decisiva, para que a Bahia iniciasse 0 século
XXI com um arrojado programa educaciona ( BAHIA,2006, p.13).

Sendo a qualidade da educacdo o objetivo principal do projeto, em tese, o foco esteve
voltado para 0 auno e para a reforma das escolas. Na visdo do secret&rio, no intuito de
atender aos alunos, delineou-se 0 Projeto Gestdo Escolar com o propésito de aparelhar as
unidades de ensino para o0 exercicio da autonomia, condicéo indispensavel paraa conquista de
um padrdo adequado de qualidade. Com a disseminacdo do Manual de Gestdo Escolar, os
dirigentes tomam posse de importante instrumento de orientagdo para a redlizagdo de
atividades necessérias a0 bom desempenho das atividades escolares (BAHIA, 2006, p.13).

De acordo com os documentos disponibilizados pela equipe gestora do programa
Educar para Vencer desenvolvido entre os dois periodos governamentais de 1998 a 2006,
esperava-se melhoria no ambito da gest&o das escolas. Para tanto, foi implantado o Projeto
Fortalecimento da Gestdo e Autonomia Educacional. Este projeto incluia o Programa
Gerenciando a Escola Eficaz que se desenvolveu desde o ano de 2000 até 2006, em 942
escolas da rede publica estadual em 334 municipios do Estado da Bahia (BAHIA, 2004, p.15).

O Educar para Vencer se constitui do Programa Estratégico, assumido
pelo Governo do Estado, que agrega projetos prioritarios para
fortalecer a escola com o foco maximo na qualidade do Ensino
Fundamental e Médio da rede publica. Para o seu desenvolvimento
foram estabelecidas estratégias de gestdo, a participagdo de
ingtituicBes, destacando-se a Fundagdo Luis Eduardo Magalhes e as
Universidades Estaduais, as Prefeituras Municipais e, principa mente,
as equipes gestoras, professores e aunos das escolas publicas do
Estado da Bahia. Este Programa vem obtendo resultados expressivos
nos Ultimos anos, tais como: Reducgdo de 15% no indice de distorgéo
idade/série; Melhoria da gestdo das escolas com o desenvolvimento do
projeto de certificacdo ocupacional para dirigentes escolares e a
implementacdo dos Projetos de Melhoria da Escola, conseqliente da
sua acdo coletiva ao construirem o seu Plano de Desenvolvimento da
Escola — PDE; Melhoria crescente na proficiéncia dos alunos através
da avaliagdo externa realizada pela SEC; A certificag8o ocupacional
para professores afabetizadores e especialistas, dentre outros.; O
programa Educar para Vencer é financiado pelo Projeto Bahia
(BAHIA, 2008)

O objetivo do projeto de fortalecimento da gestdo educacional era desenvolver

competéncias gerenciais por meio do programa Gerenciando a Escola Eficaz, nas unidades
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educacionais da Rede Publica do Estado da Bahia, transferindo tecnologia, através de
consultoria presencial, com foco na gestéo autdbnoma e democrética. De acordo com o projeto,
havia trés estratégias paraa sua realizacdo: 1) supervisao e apoio para orientar e acompanhar,
por meio de visitas mensais, 0 desenvolvimento da gestéo e do plangamento das unidades
educacionais; 2) instrumentacdo, através do desenvolvimento de manuais e instrumentos de
apoio ao plangjamento e a gestéo, que se constituem na proposta de alcance do modelo da
gestéo idealizada, estabelecida em lei e na manutencdo deste modelo como padrédo de
desempenho do gestor e 3) transferéncia de tecnologia, a garantia de que 0s manuais e 0s
instrumentos de gestdo serdo utilizados independentemente da supervisdo do Projeto,
internalizando os conceitos e préticas gestoras ja a cancadas.

Consta nos documentos oficiais, que estavam previstas duas avaliacfes dos impactos
dos programas do Projeto de Educacdo da Bahia, originando o relatério de avaliagdo
qualitativa da implementacéo do PDE e do programa Padrdes Minimos — PM, em novembro
de 2002.

Em novembro de 2004, a Secretaria de Educacdo elabora o projeto de
institucionalizagdo dos projetos e produtos do programa Educar para Vencer apds publicacéo
em diério oficial do dia 24/04/2003 do Decreto s/n, contendo portarias, regulamentactes e
correlatos. Através dos dispositivos legais, estabelece as competéncias que as unidades
técnicos — administrativas da Secretaria de Educacéo da Bahia precisariam incorporar as suas
responsabilidades regimentais, no sentido de assegurar a continuidade, expansdo e o
acompanhamento/avaliagdo dos projetos e produtos dos programas Educar para Vencer.

3.2 PRESSUPOSTOS CONCEITUAIS E TEORICOS

A concepcdo de que, por meio da educagdo, sera possivel diminuir as desigualdades
sociais pela inser¢éo da populagdo no mercado de trabalho, também é compartilhada pelos
empresarios brasileiros. Se as industrias brasileiras puderem competir com iguais condicdes
com as industrias estrangeiras, além de combater a pobreza, aumenta a competitividade
econdmica do Brasil. Dos estudos desenvolvidos por Oliveira (2003), preocupado com a
articulacéo entre competitividade industrial e formagcdo de capital humano, em 1988, no
documento Competitividade industrial (Confederac&o Nacional da Industria— CNI —, 1988), o
empresariado desenvolveu um conjunto de criticas ao sistema educacional brasileiro,
apontando que sua fragilidade contribuia para o constrangimento da formag&o de méo-de-obra

qualificada para atender as novas demandas existentes no mercado de trabalho (p. 48).
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Esta discussdo torna-se mais evidente quando se leva em consideracdo a anaise
desenvolvida por Rodrigues (1998), (apud OLIVEIRA, 2003), destacando o pensamento
pedagdgico da CNI e afirmando que a eleicdo, pelo empresariado, da educacéo como uma das
prioridades nacionais € expressdo de uma metamorfose dos objetivos desse sujeito econdmico
e politico. Para o autor, pode-se visuaizar que, desde sua formagdo, a CNI vem modificando
seus objetivos e, a medida que essas ateracdes acontecem, reelabora seu discurso e modifica
suas préticas, de forma que alcance a hegemonia necess&ria para a concretizacdo de seus
interesses. A partir da década de 1980, o objetivo da CNI é a concretizacgo de uma economia
competitiva. Este, como outros objetivos perseguidos por essa instituicdo ao longo dos anos
(nag&o industrializada, pais desenvolvido), tem fundamental mente carater econdmico.

A educacdo, efetivamente, estaria inserida no conjunto de conceitos subordinados aos
objetivos plangjados. Desta forma, € necess&rio ir além do discurso de vaorizagdo da
educacdo bésica para se compreender o que de fato o empresariado tem objetivado com o
processo educativo. A educagdo, assim como as outras politicas sociais, passa a ser pensada
dentro daldgicade custo/beneficio e de contribui¢éo para o novo projeto politico e social que
a burguesiaindustrial busca consolidar. Assim, a valorizacdo da educagdo bésica ndo implica
em maiores investimentos, mas em obter melhores resultados, se possivel até com menores
investimentos (GENTILI, 1998).

Para Gentili (1998), a critica neoliberal a0 modelo educacional latino-americano esta

em sintonia com a critica que os empresarios fazem a educagdo brasileira— sendo sintetizada:

Existe uma crise de qualidade porque os sistemas educacionais
latino-americanos ndo se configuraram como verdadeiros mercados
escolares regulados por uma légica interinstitucional, flexivel e
meritocratica. A escola esta em crise porque nela ndo se
institucionalizaram os critérios competitivos que garantem uma
distribuicéo diferencia do servigo, que se fundamente no mérito e no
esforgo individual dos “usuarios’ do sistema. No seu ambito, ndo foi
estabelecido 0 necess&rio sistema de prémios e castigos, que
recompensa ou pune as agdes e decisdes individuais, em suma, um
sistema em que os “melhores’ triunfam e os “piores’ fracassam.
(GENTILI, 1998, p. 18)

Dentro dessa l6gica, como ainda demonstra Rodrigues (1998), a questdo a ser
perseguida para solucionar a problematica educacional ndo estaria no aumento dos
investimentos na educagdo, mas basicamente em como “gastar melhor”. Em sintese, o centro
da questdo estaria em construir nova racionalidade na gestéo educacional. Dai o fato de os
governantes neoliberais buscarem reestruturar a administragdo educacional.

Sabe-se que as reformas no aparelho do Estado comegam a ser implantadas no Brasi
desde a Era Vargas. Entretanto, no comego da década de 90 com a chegada de Collor de
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Mello ao governo foi elaborado em 1995 um Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE), consubstanciando os objetivos e diretrizes que esta reforma deveria seguir.
Embora as referéncias ao termo qualidade nos servicos publicos fosse um componente
recorrente das retéricas reformistas anteriores, nessa nova iniciativa adquiria um sentido
especial. Desta feita, a questdo da qualidade seria contemplada sob o Programa da Qualidade
e Participacdo na Administracdo Publica (PQPAP) e se condtituiria no “[...] principal
instrumento de aplicacdo do Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, [...] ”
(BRASIL, 1997, p. 9).

A partir deste periodo, os Programas de Qualidade foram ingtituidos no Brasil e, em
especial, o Programa da Qualidade no Servico Publico (PQSP) que, se ndo eram apresentados
como simples copias dos modelos do setor privado, ndo se propunham, entretanto, a
contemplar nenhuma transigéncia mais substantiva as condi¢fes peculiares da administracéo
publica. De acordo com o preAmbulo do Instrumento de Avaiacdo da Gestdo Publica de
2002, documento de orientacdo a implantacdo dos programas de qualidade nas entidades

publicas:

N&o se tratou, em momento algum, de fazer concessdes a gestdo
publica, mas de criar o entendimento necessario para dar viabilidade
a0 seu processo de transformagdo rumo a exceléncia gerencial com
base em padrdes e préticas mundial mente aceitas (BRASIL, 2002, p.
3).

Esta dubiedade que acompanha o termo qualidade em sua incursdo como elemento de
um projeto de reforma do Estado e de sua gestdo, adquire relevancia face ao destaque
atribuido pelo Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado a implantagdo de programas
da qualidade na administracdo publica. As mudancas administrativas propostas, fortemente
influenciadas por categorias e valores oriundos da literatura de administracdo de empresas
privadas, apontam para um modelo de gestdo publica referenciada na “[...] eficiéncia e
qualidade na prestacdo de servicos publicos e pelo desenvolvimento de uma cultura gerencial
nas organizactes’ (BRASIL, 1995, p. 16).

O lema neoliberal de fazer mais com menos e melhor, no qual a meta pela qualidade é
um componente central, sintetiza ideologicamente o discurso acerca da racionalidade da
reducdo dos orcamentos sociais, a ser compensada com o combate ao desperdicio, aineficacia
e a ineficiéncia administrativa da burocracia estatal. No caso da educacdo publica em

particular, pretende-se universalizar o acesso de todos a educacdo, aumentando a quantidade,
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reduzindo a repeténcia, a evasdo e a reprovacdo, sem que para isto necessite elevar o
investimento.

O conceito de eficiéncia apresentado por Pefia (2008) utilizado na avaliagdo da
Administraco Publica é o de que a eficiéncia é a capacidade de fazer certo as coisas, de
minimizar a relagdo insumos — produtos. Visa assegurar a otimizagdo da utilizagdo dos
recursos e, portanto, relaciona-se com os meios e ndo com os fins ( pag 85). A eficiéncia pode
ser de dois tipos: €ficiénciatécnica e eficiéncia econdmica.

Sander (1982, 1995), Brotti (2007) propde o Paradigma Multidimensional para estudar
a administragdo da educacdo na América Latina. A partir de uma visdo histérica da teoria
administrativa, ele delineia quatro paradigmas educacionais. administracdo para a eficiéncia,
para a eficacia, para a efetividade e para a relevancia. “ Esses quatro paradigmas sao definidos
e delimitados em funcéo dos quatro critérios adotados historicamente para avaliar e orientar o
desempenho dos atos e fatos administrativos: a eficiéncia, a eficicia, a efetividade e a
relevancia” (SANDER,1982, p. 10).

O conceito de eficiéncia esta associado ao de racionalidade econdmica pois, busca
meios e procedimentos adequados para atingir metas e resultados. “O valor supremo da
eficiéncia é a produtividade [...]. E eficiente aguele que produz o méaximo com o minimo de
desperdicio, de custo e de esforco, ou sgja, aquele que, na sua atuacdo, apresenta uma elevada
relacdo produto/insumo.” (SANDER, 1995, p. 44). Na educacdo, esse critério relaciona-se a
consecucdo de um desempenho instrumental externo a organizacdo educacional, de natureza
econdmica, medido em termos de capacidade administrativa para alcancar um elevado grau de
produtividade, tendo, portanto, uma dimensdo econdmica. “A administracéo sera eficiente na
medida em que ela for capaz de maximizar a captacdo e utilizacdo de recursos financeiros e
instrumentos tecnol égicos no sistema educacional e em suas escolas e universidades.” (ibid.,
p.50).

No caso da educacdo, a eficacia da administracdo preocupa-se essenciamente com a
consecucdo dos objetivos intrinsecamente educacionais, estando dessa forma estreitamente
vinculada aos aspectos pedagogicos das escolas, universidades e sistemas de ensino.
(SANDER, 1995, p. 46). Esse critério relacionase a consecu¢do de um desempenho
instrumental interno a organizacdo educacional, de natureza pedagogica, medido em termos
de capacidade administrativa para alcancar 0s objetivos e metas educacionais propostos,
tendo, por conseguinte, uma dimensdo pedagogica. “A administracdo serd tanto mais eficaz
quanto maior for 0 seu sucesso no alcance dos objetivos educacionais.” (SANDER, 1982, p.

19). A nocdo de efetividade supde um compromisso real e verdadeiro com os objetivos sociais
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e as demandas politicas da comunidade. Quanto maior o grau de participacdo solidaria dos
membros da comunidade, direta ou indiretamente comprometidos com a administracdo da
educacdo, maior sera sua efetividade e maior sua capacidade politica para responder concreta
e imediatamente as necessidades e aspiracOes sociais. (SANDER, 1995, p. 49).

Na educacdo, o critério de efetividade relaciona-se a consecucdo de um desempenho
substantivo externo a organizacdo educacional, de natureza politica, visando atingir os
objetivos mais amplos de desenvolvimento humano e qualidade de vida dos participantes do
sistema educacional e da sociedade como um todo, tendo, assim, uma dimensdo politica. “A
administracdo seratanto mais efetiva quanto maior for sua capacidade estratégica para atender
as necessidades sociais e as demandas politicas da comunidade em gue o sistema educacional
estainserido.” (op.cit., p. 63).

Relevancia é o critério de desempenho cultural medido em termos de importancia,
significagéo, pertinéncia e valor dos atos e fatos administrativos para a vida dos participantes
do sistema educacional. Na educagdo, relevancia relaciona-se a consecucdo de um
desempenho substantivo interno a organizacéo educacional, tendo, por isso, uma dimensao
antropolégica. “Uma administracdo educaciona relevante avaliase em termos dos
significados e das consequiéncias de sua atuacdo para a melhoria do desenvolvimento humano
e da qualidade de vida na escola e na sociedade.”

(SANDER, 1995, p. 50).

Entretanto, Marilena Chaui, apresenta duas concepgdes conflitantes que designam
atualmente as institui¢des educativas e que determinam, por sua vez, a logica subjacente a
sua administragdo e a sua funcdo social. A concepcéo de organizagdo dada as instituicoes
sociais, em particular as instituicbes educativas, tem uma légica propria e esta em
consonancia com 0 modelo econdmico atual. De acordo com a autora, a diferenca
fundamental estd em que:

a ingtituicdo se percebe inserida na divisdo social e politica e busca definir uma
universalidade (ou imaginaria ou desgavel) que lhe permita responder as
contradi¢des impostas pela divisdo. Ao contrério, a organizagdo pretende gerir seu
espaco e tempo particulares aceitando como dado bruto sua inser¢éo num dos pélos
da divisdo social, e seu avo ndo é responder as contradicdes, e sim vencer a
competicio com seus supostos iguais (CHAUI, 1999).

A passagem da idéia de instituicdo social educativa para a idéia de organizagdo social

prestadora de servigos ndo € por acaso. A forma atual do capitalismo se caracteriza pela
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fragmentac&o de todas as esferas da vida social, partindo da fragmentacéo da producéo, da
dispersdo espacia e temporal do trabalho, da desconstrucdo dos referenciais que balizavam a
identidade de classe e as formas da |uta de classes (CHAUI, 1999). A sociedade aparece como
uma rede mével, instével, efémera de organizagbes particulares definidas por estratégias
particulares e programas particulares, competindo entre si. Sociedade e Natureza sdo
reabsorvidas uma na outra e uma pela outra porque ambas deixaram de ser um principio
interno de estruturacdo e diferenciacdo das acBes naturais e humanas para se tornarem,
abstratamente, "meio ambiente”; e "meio ambiente" instavel, fluido, permeado por um espaco
e um tempo virtuais que nos afastam de qualquer densidade material.

Seguindo com o pensamento de Chaui (1999), a permanéncia de uma organizacao
depende muito pouco de sua estrutura interna e muito mais de sua capacidade de adaptar-se a
mudancgas rdpidas da superficie do "meio ambiente”. A idéia de flexibilidade indica a
capacidade adaptativa a mudangas continuas e inesperadas. A organizagao pertence a ordem
biol6gica da plasticidade do comportamento adaptativo. Neste sentido, a questdo da
autonomia nas organizacfes significa, portanto, gerenciamento empresarial da instituicao,
gestéo de receitas e despesas.

A "gqualidade" € definida como competéncia e exceléncia, cujo critério é o
"atendimento &s necessidades de modernizagio da economia e desenvolvimento socia". E
medida pela produtividade, orientada por trés critérios. quanto produz, em quanto tempo
produz e qual o custo do que produz, opera uma inversao tipicamente ideol 6gica da qualidade
em quantidade.

Apresentar e discutir o significado atual dos conceitos de eficiéncia, eficacia e
qualidade, a partir da visdo da administracdo de empresas e a incorporacéo desta ideologia
também na administracdo publica, € importante para que possamos tecer com fio da histériaa
compreensdo do estado atual das “coisas’, ou sgja, do como e do porqué da necessidade de
mudancas nas formas de gerenciamento das instituicbes publicas institui e € instituida por
novos paradigmas.

De igua modo, este conjunto de elementos. eficiéncia, eficacia, efetividade,
relevancia e qualidade, apresentados anteriormente nos auxilia a fazer um paralelo com o
Programa Gerenciando a Escola Eficaz, na medida em que reconhecemos nos pressupostos
tedricos e conceituais do projeto de Educacdo da Bahia os indicadores de eficiéncia, eficaciae
qualidade, assim como no relatério das atividades desenvolvidas ao final dos governos César
Borges em e 0 Plano Estadual de Educagéo do governo Paulo Souto um alinhamento entre o

gue se pensou e 0 que se realizou com a educagdo, através da associacdo direta entre



escolarizacéo e empregabilidade, em especia ao tratamento dado a gestéo escolar a partir da
|6gica de gerenciamento eficiente e eficaz abordados até entao.

Para exemplificar tal afirmacdo destacamos o Relatdrio de Atividades
(BAHIA,2004)3, que apontou como desafio da gestéo de governo vencer a pobreza, indicando
que para desarmar seus mecanismos de reproducdo, faz-se necessario elevar a escolaridade
das faixas mais baixas da piramide social (BAHIA, 2004, p. 9). Neste sentido, segundo o
relatorio, este governo elegeu a educacdo como prioridade entre todas as politicas
governamentais, por tratar-se do mais efetivo instrumento de insercdo social. Afirma ainda,
que o éxito do Programa Educar para Vencer € atestado por indicadores inquestionaveis, que
apontam para a reducdo da repeténcia, da evasdo escolar e do analfabetismo, assm como para
0 avanco na regularizacéo do fluxo escolar e da melhoria da qualidade do ensino ministrado
aos alunos da rede publica.

O Plano Estadual de Educagéo (2006) afirma que a elaboragéo de manuais contendo a
descricdo dos conceitos, instrumentos, procedimentos e rotinas, também denominados como
Manuais de Gestéo Escolar, foi com o intuito de que cada unidade escolar se desenvolvesse
de acordo com suas necessidades, a fim de atender ab movimento gerencialista do setor
publico que orienta a organizacdo de atividades, de forma a garantir controle, eficiéncia e
competitividade maximos (BAHIA, 2006, p. 39).

Esta clara aidéia de que a escola pode incorporar no seu funcionamento os principios
de uma empresa através da profissionalizagdo e da padronizacdo da gestdo. Seguindo com
esta |égica pode-se concluir que havera responsabilizagdo por resultados, seguindo a légica
empresarial de que dadas as condicGes para desenvolver-se, descentralizando recursos, a

escola ndo pode ter perdas, mas somente ganhos, ndo podem ter prejuizos, e sim lucro.

3 Este relatério refere-se ao final do governo César Borges, 1998-2002.
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4 O PROGRAMA GERENCIANDO A ESCOLA EFICAZ

4.1 A PERSPECTIVA DA DEMOCRATIZACAO DA GESTAO ESCOLAR

Na perspectiva de Touraine (1994), houve uma inversdo da perspectiva de democracia
apos o século XVIII. De acordo com este estudioso, primeiramente a democracia surge pela
destruicdo de um antigo regime baseado na hereditariedade, no direito divino e nos
privilégios, sendo definida pela soberania popular (ibid., p. 343). Entretanto, por questdes de
base econémica, influenciando a politica e as relacbes de poder esta concepcao de soberania
popular foi substituida no século XIX na Europa pela concepgdo de um poder ao servico dos
interesses da classe mais numerosa, posteriormente denominada classe operaria, também a
idéiade nagdo foi substituida pela de povo. (op.cit., p. 343).

Enguanto que na Europa a democracia tornava-se representativa e que entre 0s
pensadores classicos e contemporaneos fizeram dela uma definicdo central da liberdade dos
modernos, por muito tempo a politica democrética associou no tema central do progresso a
idéia de modernidade, no Brasil é no intervalo democrético de 1945 a 1964 que comeca 0
processo de industrializacéo do pais.

Anterior ao regime militar que se estendeu de 1964 a 1982, com os limites proprios
dos condicionantes historicos da época do Brasil colonia até a independéncia do Brasil, além
dos fatos que antecederam e sucederam a republica envolvendo especificamente as questdes
econdmicas do modelo agrario e questdes politicas e de poder da época, a democracia no
Brasil neste periodo ainda ndo apresentava marcos regulatorios para a educacéo do povo.
Somente a partir dos anos 50, com a decisdo de se industrializar o Brasil, & industriaizagdo
foi priorizada como o salto para a modernidade, e pela substitui¢go de um padréo subordinado
adinamica do setor agrério exportador, entdo a economia brasileira, a partir do quinqiiénio de
1956-1960, desenvolve aindustria pesada e expande 0 seu processo de industrializagao.

E neste contexto que a primeira Lei de Diretrizes e Bases da Educacio surge em
1961, aLDB 4024/61, sob a égide desta legislagdo cabia especificamente a administracéo das
escolas publicas desenvolver atividades administrativas e pedagdgicas sob a tutela do érgéo
central a Secretaria Estadual de Educacéo.

Em 1982 com o retorno do Estado Democrético apds o periodo de ditadura politica e
com a nova Constituicdo em 1988, o Brasil passa a adotar para a administracéo publica um
modelo de gestdo descentralizada pautada na democracia e na participagdo dos atores
envolvidos em cada instituicdo publica dentre elas as escolas publicas, em tese a educacéo

sairia da condicéo de tutelada para a condicéo de emancipacdo e autonomia. A partir do novo
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marco regulatorio educacional que € a Lel de Diretrizes e Basess LDB 9394/96 e das
diretrizes do Conselho Naciona de Educacdo- CNE, uma vez que cada Estado brasileiro é
auténomo, os desafios préprios ao processo de democratizacdo da educacdo, com a definicdo
acerca das diretrizes para a gestdo escolar em cada Estado em particular, fica sob a
responsabilidade de cada Secretaria Estadual de Educagdo tanto ao que se refere a
normalizacdo, o amparo legal, bem como a definic&o de objetivos e metas em seus planos.

Desde o final da década de 80 até os dias atuais assistimos como estdo acontecendo,
no ambito da Secretaria Estadual de Educacdo os investimentos para consolidarem a
democracia na educagdo, considerando um dos seus aspectos que € pela abertura dos espacos
de comunicacdo. O acesso as informacdes oficiais esta cada vez mais disponivel umavez que
com o advento das novas tecnol ogias da comunicacao e dainformacéo exige-se cadavez mais
transparéncia

Uma dimensdo da democratizacdo da educacdo foi a descentralizagdo dos recursos
financeiros das esferas federal estadual, a escola passam a receber diretamente parte dos
recursos necessarios, para administra-lo, para tanto € necessario a existéncia dos conselhos
e/ou colegiados escolares como 6rgaos normativos, fiscalizadores e deliberativo da autonomia
financeira conferida

Outra dimens&o da democratizacdo da educacédo € a de que cabe as escolas definirem
0 seu projeto politico-pedagogico, este no entanto, devera atender as caracteristicas sociais,
culturais e cognitivas dos educandos e suas hecessidades.

No intuito de compreender a aplicagcéo da LDB 9394/96, em especial o art. 14, que
trata da definicdo de normas da gestédo democratica do ensino publico, na Bahia, através do
modelo de organizacdo e administracdo escolar, buscou-se estudar as diretrizes apresentadas
no documento Gerenciando a Escola Eficaz. A partir da experiéncia do gestor escolar na
direcdo daescola, fez-se umaavaliacdo no intuito de saber se a gestdo democratica, conforme
pressupde a LDB 9.394/96, foi efetivada nas escolas, se houve efetiva repercussdo deste
modelo sobre a forma de organizacdo e aperfeicoamento da gestdo escolar em relacdo ao
modelo anterior, e se houve alteracbes nas atividade do ensino e da aprendizagem.

A construcdo de uma escola democratica além de um imperativo legal a partir de 1988
ndo pode ser pensada sem a participacdo ativa dos professores e alunos, mas tal realizacéo
pressupde a participacdo democrética de outro setores e 0 exercicio da cidadania critica de
outros atores.

Cabe destacar que, na Bahia, o Colegiado Escolar, 6rgéo consultivo e deliberativo de
gestéo, implantado no Estado através da Lel Estadual 6.981/96, que dispde sobre a criagdo do
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Colegiado Escolar nas escolas publicas, dava inicio a politica de democratizagcdo da gestdo
escolar antes mesmo da promulgacdo da nova LDB, que sO iria ocorrer em dezembro do
Mesmo ano.

Com o Projeto de Fortalecimento da Gestdo e Autonomia Escolar ( PFGAE), politica
publica educacional, integrante do Projeto Educar para Vencer, da Secretaria de Educacdo da
Bahia, implantado entre o periodo de 2000 a 2006, dava-se origem ao programa de
capacitacdo de gestores escolares da rede publica de educacdo da Bahia denominado
Gerenciando a Escola Eficaz.

O referido Programa elaborado em forma de manual contendo quatro volumes é
composto basicamente por duas partes: um volume contendo os conceitos e rotinas, e trés
volumes contendo os instrumentos. Consta no manual referente aos conceitos e rotinas que o
modelo propunha promover uma metamorfose envolvendo as formas de funcionamento das
secretarias de educacdo ( estadual e pelos municipios que também adotaram o programa) e as
formas de operar e supervisionar as escolas priorizando e concentrando o foco de atuacdo na
qualidade da educacéo.

Recorrendo a Ivo (2001) o termo metamorfose aplicado ao contexto democrético,
inspirado em Castel (1995), implica perceber a democracia como um processo histérico
conflitivo no qual os agentes sociais constroem e reconstroem suas possibilidades de projeto
futuro (op.cit., p. 15). Ainda recorrendo a Ivo (2001) sendo a metamorfose a permanéncia da
substancia, mas com mudangas nos atributos pelo abalo das certezas, e neste sentido,
considerando o momento do retorno democréatico do Estado brasileiro entende-se que a
adocao do programa como possibilidade de promocdo de uma metamorfose da qualidade da
educacdo, teria como substancia que permanece a possibilidade aproximar os sujeitos sociais
da educagéo no sentido de construgdo do projeto de educacdo e de escola democraticos com
qualidade e como atributos distintos implantar um model o de gestéo mais eficiente eficaz.

No intuito de alcancar tais objetivos foram apresentados os seguintes instrumentos de
gestdo: Painel de Bordo, Regimento Escolar, PDE — Plano de Desenvolvimento da Escola,
Plano de Trabaho do Servidor, Proposta Pedagdgica, O Desafio da Capacitacdo, Seguranca
Patrimonial e Pessoal, Acompanhamento dos Egressos, Reunides Eficazes e Recursos
Financeiros nas Escolas.

Dentre os instrumentos, h4 um destaque para o0 PDE por tratar-se de um processo
gerencial de plangjamentos estratégicos cuja metodologia foi proposta pelo Ministério da
Educagdo por meio do Fundo de Desenvolvimento da Escola ( FUNDESCOLA). Segundo

informagdes oficiais da SEC, este instrumento visa a modernizacdo da gestdo e ao
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fortalecimento da autonomia da escola, mediante a adocdo do modelo de plangamento
estratégico, que se apdia na racionalizacdo da eficiéncia administrativa. (BAHIA, 2006, p.
41).

A relevancia deste instrumento é destacada pelo fato de que é por meio dele que a
escola recebe os recursos que serdo administrados internamente pelo Colegiado Escolar,
0rgao que tem a competéncia de verificar a pertinéncia das metas, o investimento financeiro
previsto e prioridades estabelecidas. Ainda segundo informacfes oficiais, a destinacdo de
recursos diretos as escolas e geridas pelas unidades executoras, os Caixas Escolares, €
assegurada a autonomia quanto a dimensdo financeira das escolas. (BAHIA, 2006).

O que se pretende com os programas e projetos voltados para gestdo educacional das
escolas publicas é implantar uma nova cultura que se diz ancoradas em estratégias de
descentralizacdo e autonomia, ou adotar o modus operandi do setor privado, que na visdo da
secretaria de educagdo significa profissionalizar a gestdo como exercicio de autonomia num
dado territorio de governabilidade. ( Bahia, 2006, p. 49).

Para analise do Programa Gerenciando a Escola Eficaz, apds seis anos de implantacéo,
recorreu-se as fontes primarias de informagdes, quais sejam: documentos oficiais PPA,
Relatério de atividades, publicacéo de artigos em revistas da prépria Secretaria de Educacéo.
Os dados obtidos tém o objetivo de avaliar a proposta técnica do programa. Neste sentido
foram analisados ainda o relatério de avaliagdo da primeira fase do programa, assim como o0s
proprios manuais de gerenciamento escolar. Recorreu-se ainda a pesguisa de campo, através
da aplicacdo de um questionario a vinte gestores das escolas de Salvador, a composicdo da
amostra foi feita de modo aleatorio.

A escolha aleatdria trouxe para o grupo gestores em estagios diferentes de experiéncia.
Alguns gestores tinham experiéncia de gestdo escolar anterior a implementacdo do Programa,
outros assumiram a gestdo desde o inicio do Programa até o final. Outros assumiram a gestéo
escolar apos aimplantacéo e, portanto, com menor tempo de experiéncia.

Nota-se na amostra que a maioria dos integrantes € do sexo feminino, sendo trés
gestores do sexo masculino.

No tocante ao model o adotado na Bahia sobre a democratizacdo da gestdo escolar pela
participacdo dos profissionais da educacéo na elaboracdo da proposta pedagogica da escola e
a participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes,
observa-se, na opinido dos gestores, se este foi um modelo democrético de gestdo.
Destacamos a opinido de um dos participantes da pesquisa, a saber,
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Fiquei desde o inicio do Programa até junho de 2006 como diretora do Colégio
Estadual Henriqueta Martins Catharino. Assumi 0 compromisso de operar e
supervisionar a escola priorizando e concentrando o foco de atuacédo na qualidade.

Vale ressaltar que neste periodo aconteceu a estruturagdo do Gremio Estudantil,

Colegiado Escolar, Projetos para os jovens do Henriqueta participarem na masica,

na danca , no teatro e no esporte. A escola deixou de ser um lugar de ensino, e sim um

clube de diversdo, era como os professores diziam. Procurava envolver a todos, com a

construcdo do Regimento Escolar, Proposta Pedagogica, porém os mais envolvidos

eram os proprios alunos. A sala da diregcdo passou a ser um lugar muito democratico,
ouvia muitos os alunos, por isso fui denunciada mais uma vez.

A democracia na gestdo é apresentada pelo envolvimento dos alunos na construcéo
das diretrizes escolares, assim como a sala da direcéo ter se tornado um espago aberto para
ouvir 0s alunos. Percebe-se a intengdo de construir uma cultura escolar mais horizontal e
menos verticalizada. Entretanto, esta cultura escolar democratica como projeto de organizacéo
da sociedade ndo sera estabelecida sem conflitos e lutas ideoldgicas, entre dirigentes e
dirigidos. Neste sentido, a ado¢&o de uma perspectiva de que na escola Somos todos gestores,
conforme explicita Brito (1991), nada mais € do que a adocdo neo-tayloriana que acentua 0s
fendmenos de integracéo e adota maximas gestionarias em voga em manuais e trabahos de
divulgacdo sobre gestéo de empresas.

A democratizagdo das escolas publicas torna-se cada vez mais complexa e dificil,
especiamente, quando 0s processos de participacdo nas decisdes ndo sd deixaram de ser
apresentados como politica e socialmente rel evantes, mas passaram a ser representados como
instrumentos para a gestdo mais moderna eficaz e eficiente. A participagdo como técnica de
gestdo (LIMA, 2003, p.132).

A partir de critérios técnicos e de melhor desempenho, dicotomizam politica e
administracdo, educacdo e democracia, pedagogia e cidadania democrética, através do recurso
a narrativas racionalizadoras de inspiragdo neo-tayloriana ( LIMA, 2002, p. 18).

Aprende-se democracia pela pratica da participagdo, democracia participativa,
necessariamente social e cultural, que supde a existéncia de condicbes estruturais
democratizantes. Neste sentido, rejeita-se a prética instrumental como meio democrético de
participacdo. Sem uma real participacdo da comunidade, dos pais e de representantes de
movimentos sociais e populares na vida da escola; sem a participagéo e a voz dos educadores,
sem poder de decisdo as escolas ndo poderdo contribuir para a criagdo e revitalizagdo da
esfera publica democrética. Sendo o conflito atribuido como a dificuldade de comunicacéo e
desentendimentos interpessoais, e ndo a posicoes e interesses divergentes e a assimetrias de

poder (LIMA, 2003, p.133), reforca-se a compreensdo de que a participagdo na gestdo torna-
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se mais um instrumento que esta a servico da logica gerencialista. Conforme exemplificado a

seguir:

As formas de organizacdo puderam nortear o dirigente que com sua
experiéncia colocou em pratica de uma maneira democratica e
participativa as rotinas de trabalho administrativa e pedagdgica.
(LIMA, 2003, p.133).

Percebe-se certo distanciamento nas respostas por alguns gestores com relacdo a
democratizacdo da gestdo escolar como espaco de participacdo da sociedade, a analise do
modelo adotado é restrita ao desempenho do gestor em praticar os preceitos determinados no
documento de gest&o eficaz implantado nas escolas.Assim transfere-se para a agéo do gestor
uma “maneira democrética e participativa’, sem demonstrar 0 entendimento de como
dialogam este modelo implantado pela SEC, deste processo que se diz democratico, com a

escola e a participagdo social como um todo.

4.2 0 MODUS OPERANDI DA GESTAO ESCOLAR

As relacOes escola e sociedade abrem um guestionamento acerca do papel social da
educacdo. Busca-se compreender o papel das instituicdes formais de ensino, bem como a
responsabilidade destas instituicdes no modo de educar a sociedade, na construcéo de um
projeto universal de sociedade, uma vez que os problemas sociais particulares se agravam-se
cada vez mais e os jovens sdo confrontados com novos desafios e responsabilidades. O
pensamento humanista das décadas de 60 e 70 parece perder sua forcainicial e a educagéo
como instancia da sociedade também sofre impactos.

A nocdo de exceléncia foi um tema monopolizador nas ultimas décadas na sociedade.
Cabe saber quais as implicagOes desta ideologia nas relagGes escola e sociedade, quais os
paradigmas que estdo influenciando a educagdo, em especial a educacdo publica na Bahia,
quais as escolhas dos sistemas publicos de ensino que nortearam as préticas educativas e a
gestéo escolar em particular.

O Programa Gerenciando a Escola Eficaz, necessariamente reflete um paradigma
educativo para a sociedade e esta relacdo ndo esta descolada da ideologia que estd em voga na
propria sociedade. A natureza dos lacos que unem educacdo e sociedade e que embasaram a
implementacdo deste programa sem duvida pauta-se em um modelo industrial de sociedade.

De acordo com Afonso (2005) a implicagdo dos pressupostos de um modelo capitalista de
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sociedade esta explicito nos pressupostos das teorias do consenso de que a educacdo segue o
movimento natural em direcdo ao desenvolvimento e acima das lutas sociais

Desta forma, as institui¢des educativas na Bahia foram condicionadas a exercerem seu
papel socia, formando os sujeitos sociais a partir desta racionalidade, pelo paradigma do
consenso, estgjam estas instituicbes em zonas urbanas ou rurais, em grandes ou pequenas
cidades, industrializadas ou agricolas longe dos pressupostos das teorias do conflito que
chamam a tencdo para 0 lugar de dominagdo/subordinacdo ocupado num determinado
momento por cada pais no sistema capitalista mundial ( Afonso, 2005; p. 64). Neste sentido,
existem orientagdes educacionais bem definidas e logo incorporada aos discursos dos

gestores:

As propostas para 0 gerenciamento de uma escola eficaz foram baseadas e embasadas
na lei 9394/96 que elencou inumeras formas de seguir esses passos que, de uma a
maneira simples, sem magias, segredos ou mistérios, faziam com que toda a escola
pudesse se tornar eficaz. A funcdo primordial da escola é ensinar, se 0s alunos néao
aprendem a escola ndo € boa, em outras palavras: a escola s6 é boa se os alunos
aprendem. No que tange a repercussdo destas propostas, podemos considerar que
houve um empenho dos diretores certificados para desenvolverem na sua unidade
escolar, o que de fato fosse o melhor e mais eficaz para a aprendizagem do seu maior
cliente que é o ““aluno”.

Nota-se no discurso deste gestor a incorporacdo dos pressupostos tedricos e
conceituais do Programa, ao considerar o aluno como um o cliente. Neste particular, pode-se
afirmar gue no modelo gerencialista adotado houve adeséo por parte de alguns gestores e ndo
por outros.

Ainda com relagdo ao modelo adotado, outro gestor afirma que houve um norte nas
acOes administrativas. Porém, as acdes colegiadas, ou os conselhos escolares como 6rgéos
responsaveis pela gestdo democratica, ndo foram instituidos na prética. Ainda segundo a
opinido deste gestor: “as pessoas tem medo do comprometimento”. Este relato nos provoca a
interrogacdo sobre a democracia, se de fato hd um estranhamento das pessoas envolvidas em
uma unidade escolar para a participacdo democratica, ou sera que € umaforma de reagir aum
modelo de gestdo decretado de fora para dentro da unidade escolar. De acordo com outro

gestor:

Penso que em sua esséncia o projeto norteia a atuacdo da administracao escolar, com
vistas ao alcance de resultados positivo. Porém, na prética, o quantitativo de acfes a
serem administradas no dia a dia da unidade escolar impediu que muitos dos
principios defendidos no documento ndo fossem vivenciados, pela dificuldade de gerir
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uma acdo colegiada em um universo cujas pessoas ainda tém medo do
comprometimento que obrigue necessariamente maior envolvimento com o trabalho
educativo.

Para outros dois gestores o impacto foi minimo, como podemos comparar nas analises

que seguem:

A repercussdo destas propostas foi sutil na administracdo escolar e ndo atingiu o
ensino e a aprendizagem.

A meu ver, tanto o impacto quanto a utilizacao dos instrumentos foram minimos. Fora
a resisténcia a mudancas, a padronizagdo dos procedimentos, ndo levando em contas
as especificidades de cada Unidade Escolar, o projeto careceu de um acompanhamento
eficaz e das devidas correcgdes.

E interessante notar a diversidade de percepcdes quanto a repercussio do modelo do
programa. Chama atencdo o depoimento de uma gestora ao afirmar acerca da diversidade de
formacdo dos gestores. Nem todos s&o0 licenciados, alguns sdo bacharéis. A sua formagéo
inicial ndo é de professor, 0 que significa um distanciamento da formagdo com a prética da
gestéo escolar. Entre os gestores licenciados, ha um consenso quanto a utilidade do programa
como norteador das agdes administrativas. Conforme explicitado a seguir:

Diante da diversidade da formacdo académica dos gestores, o objetivo seria
padronizar as rotinas da administracdo escolar A idéia era que a equipe gestora seria
capacitada para administrar a escola. Houve aperfeicoamento da gestéo, pois havia
um plano diario, semanal, mensal, bimestral e anual a ser seguido embora néo
trouxesse um embasamento tedrico da administracdo em si, entdo houve a necessidade

de pesquisar mais sobre administracdo em geral e escolar.
Este ponto de vista também foi compartilhado pela entéo secretéria de educagéo prof@
Anaci Paim. Em entrevista realizada em julho de 2005, esta revelou que o objetivo de

padronizar um modelo de gestdo tinha sentido na medida em que:

E preciso dar unidade a forma de gerir as escolas estaduais, dar um norte para 0s
professores que assumiram a gestao escolar, garantir uma unidade no modo de gestao.

Diante de realidades diversas, quanto ao publico atendido em cada escola, situada em
cada bairro, cada cidade com suas peculiaridades, classes sociais diversas, professores com
graus de formacdo e experiéncias, comunidade diferentes, questiona-se a validade da
padronizacdo de procedimentos de gestdo escolar, ainda que de escolas publicas pertencentes
ao mesmo estado.
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Entende-se que o modelo de gestdo adotado como possibilidade de democratizagéo da
gestdo ndo apresenta indicadores do alcance deste objetivo, embora percebamos nos
depoimentos a importante incursdo deste modelo como um norteador das préticas de gestao
escolar, especialmente dagueles gestores com pouca ou nenhuma prética no exercicio do
cargo.

Entretanto, mesmo para o gestor escolar que ja se encontrava no exercicio da profissao
ha treze anos quando o Programa foi implantado na rede, o objetivo do documento
Gerenciando a Escola Eficaz assume o compromisso com a profunda transformagédo
necessaria — metamorfose — envolvendo as formas de funcionamento da Secretaria de
Educacéo e as formas de operar e supervisionar as escolas priorizando e concentrando o foco

de atuacdo na qualidade da educacéo. Observou-se que:

Infelizmente a intencdo de priorizar a qualidade de ensino era apenas “intencao™, pois
na préatica a falta de pessoal qualificado, de acompanhamento e avaliacdo com efetiva
aplicacdo dos resultados obtidos nas pesquisas, as dificuldades na manutencdo dos
projetos educativos, €, ainda hoje, o maior entrave para que essa transformacdo
acontega com sucesso.

A escola € uma instituicdo socia que reflete as contradicdes sociais, a luta de classes,
a cultura, a politica, a sociedade. A implantacdo de conceitos e instrumentos para o
gerenciamento desta organizacdo educativa, que ndo € empresarial, de modo padronizado,
conflitua com a ontogénese do ser social, de acordo com Lukacs (apud, FRIGOTTO 2005).
Quanto a questdo da préatica social, procura-se compreender que, ho ambito das relactes
sociais e das préticas humanas, é a educagdo uma esfera de formacdo humana. Tal esfera
também ¢é politica e se constitui como campo de luta ideoldgica. Ainda sobre esta questdo
politica da educacdo em geral e da administracdo escolar em particular, nos indica Lima
(2003) que:

A organizacao e a administracdo escolares surgem progressivamente despolitizada e
desideologizadas, naturalizadas enquanto instrumentos técnicos racionais, (auto)
justificadas e legitimadas na base dos imperativos de modernizagdo e de reforma
educativa. As exigéncias de modernizagéo e as pressdes econdmicas e de mercado
s80 intencional mente desarticuladas dos contextos politicos e sociais concretos e dos
enquadramentos institucionais precisos; a eficacia impde-se de forma independente
dos contextos organizacionais e ingtitucionais, a “empresarializagdo” da educacdo
influenciando a consecucgéo de opcdes politicas e sociais que sdo apresentadas como

determinismos macroecondmicos & escala européia ou mundial (LIMA, 2003, p.
125)



O modelo de gestdo apresentou instrumentos que deveriam ser utilizados como
organizadores do trabalho de gestdo escolar a ser desenvolvido. Instrumentos apresentados.
Painel de Bordo, Regimento Escolar, PDE — Plano de Desenvolvimento da Escola, Plano de
Trabalho do Servidor, Proposta Pedagdgica, O Desafio da Capacitacdo, Seguranca
Patrimonial e Pessoal, Acompanhamento dos Egressos, Reunides Eficazes e Recursos
Financeiros nas Escolas. Recorrendo aos gestores buscou-se saber se estes tornaram a

administracdo mais eficaz com resultados efetivos.

Sim, o regimento escolar, a proposta pedagdgica, o PDE, a liberacdo dos recursos
para o PDE, a descentralizacdo dos recursos financeiros do FAED e da merenda
escolar, bem como a capacitagdo dos gestores contribuiram para a eficacia das
escolas.

Outro gestor confirma que além do instrumento de gestéo estratégica, o PDE, fez uso
de outros instrumentos que lhe orientou e atribui aos mesmos a mudanca para melhor na

gestéo escolar.

Alguns instrumentos como : Regimento Escolar, PDE_ Plano de Desenvolvimento da
Escola, Proposta Pedagdgica, Capacitacdo, Reunibes Eficazes e Recursos Financeiros
nas Escolas. Faziamos reunides de pais com uma participacdo efetiva, reunides com
palestras e orientacfes para 0s pais quanto a educacdo dos filhos, 0s recursos
financeiros eram especiais para esta escola, recebia dinheiro para tudo com o PDE.
Conseguir muito capacitando funcionarios na prépria escola , quando a capacitacao
era para professores, as coisas ndo andavam bem, pois 0s mesmos ndo compareciam.
Mas posso dizer que tive resultados efetivos, muita coisa mudou para melhor.

Outro gestor afirma que anterior ao modelo de gestédo implantado nas escolas a partir

de 2000, j& existiam instrumentos com nomes diferentes, aplicados por dirigentes escolares

mai s antigos que elaboraram seu modelo particular de gestéo.

Sim, muitos desses instrumentos ja eram aplicados, porém com outros nomes ou sem
nome, utilizando a experiéncia e pratica de alguns dirigentes mais antigos.

Por fim mais dois gestores compartilham suas idéias a respeito dos instrumentos. Um
indicando que, apesar dos instrumentos estarem nas escolas, a forte hierarquia estabelecida
entre 0 Orgdo central e a unidade escolar reduzia a autonomia do gestor e 0 segundo
depoimento chega a afirmar que este modelo foi mais uma experiéncia de insucesso na
educacéo.
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Cada instrumento para ser posto em pratica dependia do 6rgéo central — SEC, cada
escola & um universo, o nivel de exigéncia em cada escola é diferente. Esta
hierarquizacdo com o ¢érgdo central faz com que ndo haja autonomia. Diminuiu a
burocracia e o tempo para atender a necessidade com a descentraliza¢do dos recursos
financeiros na escola, mas estes ja sdo determinados como gastar. No geral faco uma
avaliagdo positiva dos instrumentos. Destacando que 0s instrumentos
acompanhamento de egressos e seguranca patrimonial ndo sdo utilizados.

(...) Hoje, o vejo como mais uma proposta de governo que ficou no esquecimento e sua
aplicabilidade na lembranca de poucos que ainda sobrevivem. Mais uma vez o recurso
Publico nédo teve a sua fungdo esperada e a Educacéo foi palco das ditas experiéncias
inovadoras. Isso consolida a idéia de um pais das experiéncias do insucesso.

Dos varios instrumentos propostos e utilizados no modelo de gerenciamento da escola,
€ apresentado também o PDE, que € um plangamento estratégico, através do qual se
formulam as agfes de como serdo gastos os recursos publicos provenientes do financiamento
do Banco Mundial. O PDE Bahia, especificamente, bem como o recurso federal, proveniente
do FUNDESCOLA, e o recurso proveniente do projeto Alvorada, composto de 70% de
recurso federal e 30% de recurso estadual, direcionados diretamente as escolas, tem o valor da
verba definida pelo porte da escola, ou sgja, de acordo com o nimero de alunos matricul ados,
e necessita de controle dos gastos através do Colegiado Escolar.

Alguns dos instrumentos apresentados ja faziam parte da rotina da instituicdo, a
exemplo do regimento escolar, a proposta pedagogica instituida pela LDB 9394/96. Ja o
Painel de Bordo, Plano de Trabalho do Servidor, O Desafio da Capacitagdo, Seguranca
Patrimonial e Pessoal, Acompanhamento dos Egressos, Reunifes Eficazes, bem como os
conceitos subjacentes para aplicagdo dos instrumentos, tais como: escolas eficazes,
aprendizagem colaborativa, mobilizando recursos estratégicos, lideranca institucional, entre
outros, sdo tecnologias apresentadas pela consultoria JM Associados/Jodo Batista Araljo e
Oliveira. Esta foi contratada para a elaboracdo, desenvolvimento e aplicagdo do modelo de
gestéo contido no Programa Gerenciando a Escola Eficaz nas escolas publicas estaduais de
ensinos fundamental e médio.

H4&, portanto, uma diferenca entre os discursos quanto a compreensdo da utilizagdo dos
instrumentos de gestdo apresentado pelo Programa, para alguns gestores 0s instrumentos por
s é condicdo necesséria e suficiente para a gestéo escolar, para outros 0s instrumentos pouco
ou nada ateram a complexidade da estrutura e do funcionamento da gestdo escolar. Sabe-se
gue multiplas dimensdes, estdo envolvidas ao tempo em que precisam relacionarem-se na

participagdo coletiva dos atores envolvidos na gestdo de uma determinada escola
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transcendendo as dimensdes da eficiéncia e eficacia para logo incluir as dimensbes da

efetividade e relevancia sociais.

4.3 INDICADORES E CRITERIOS PARA O ENSINO/APRENDIZAGEM

Universalizar o ensino € democratizar um direito inalienavel do cidaddo que € o direito
a0 acesso e permanéncia a educagao publica formal de qualidade. Entretanto, o que assistimos
no Brasil, de modo geral, e na Bahia em particular, € que além de universalizacdo, ha uma
desqualificacéo da educagdo. A educacgdo para todos, dada as condigdes em que a educagdo
publica vem acontecendo, em especial, sobretudo, em relagdo ao critério de financiamento da
educacdo, sendo este estatistico, com a medicdo da quantidade de alunos matriculados. A
escola recebe recurso financeiro por aluno, logo, quanto mais aluno, mais dinheiro. Caiu no
dito popular da educacdo: “com o FUNDEB, todo mundo vira moeda’. Fica evidente a
contradicéo entre educacéo e educacéo de qualidade para todos, vez que educacdo para todos
€ quantidade. Cada escola recebe pela quantidade de matricul ados.

Com este projeto de sociedade refletido nos discursos e nos documentos oficiais, que
fazem apelo a exceléncia, a eficiéncia, a eficacia, a competitividade bem como outros
aspectos da racionalidade econdmica refletido pelas instituicdes publicas de ensino, qual sgja
atender a0 maior nUmero de pessoas, de forma eficiente e eficaz, os contelidos, as metas, 0s
objetivos da agdo educativa ganham consisténcia e legitimidade e refletem uma qualidade na
educacdo em consonancia com o projeto pelo qual ela referencia. Seguindo com esta ldgica,

cabe questionar o que é ensino/aprendizagem neste modelo de escola.

Neste particular, segundo a entrevista realizada com a ex secretéria Anaci Paim, o
programa de gerenciamento tinha dentre as metas. melhoria da qualidade da educagéo
publica, através da elevacéo da aprendizagem dos alunos a fim de superar os indicadores das
avaliacOes externas realizadas com os alunos da rede que demonstravam que a aprendizagem,

especia mente de lingua portuguesa e mateméti ca encontrava-se abaixo da média.

Neste sentido, a publicacdo do ranking dos estados brasileiros e dos seus desempenhos
nas avaliacBes externas tem fomentado o aparecimento de relatdrios propondo reformas na
educacdo justificadas pelo baixo desempenho escolar que desencadeiam uma série de
condicionantes econdmicos para o progresso individual e social, tem levado a opinido publica
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a aceitar que a causa principal da deterioracdo das condicdes econdmicas e sociais €
consequéncia da crise na educacdo, passando a imputar responsabilidade as instituicoes
educativas (AFONSO, 2005, p. 86). Diante de tal fato, avaliacdo aparece como pré-requisito e
justificativas para sgja possivel aimplementacdo de mecanismos mais sofisticados de controle
da educacdo em geral, e do ensino/aprendizagem em particular por meio da gestédo escolar

com objetivos claros e bem definidos.

Diante desta realidade, a retérica dos indicadores do ensino e aprendizagem e da
necessidade de ampliar a performance dos sistemas publicos de ensino no Brasil tem incluido
conceitos como democratizacdo, elevacdo da escolaridade, atendimento universal, ndo
retencdo do aluno na série, aceleracdo da escolaridade, regularizacdo do fluxo escolar,

promocao automatica, avaliagdes externas e desempenho na“meédia’ ou acimada*“media’.

Tendo em vista que as mudancas discursivas na politica brasileira, em especial a
politica educativa, abrem caminhos para que novas ideologias e que justificativas sejam
empregadas, a escola de qualidade poderia ser entendida como aguela em que seus alunos
apresentam resultados acima da média a partir de referenciais externos, pois, desta forma, os
indices de eficiéncia e eficacia da educacdo atenderiam ao projeto social que se pretende

construir.

No entanto, € importante destacar que alguns argumentos utilizados para a
manutencdo de tais indicadores, como medidas para 0 desempenho do ensino e aprendizagem
nas escolas publicas, parecem estar articulados com as politicas neoliberais. A exemplo de
alguns autores (FREITAS, 2002; BAHIA, 2002), afirma-se que o objetivo desta retérica esta
mais relacionado a universalizar o acesso. Entretanto faz-se necessario ndo elevar os indices
de reprovacdo, de sorte que este indicador compromete a qualidade. Logo, ha uma
preocupacdo com a reducdo das taxas de reprovacdo do que com a melhoria da qualidade do
ensino. Nesta incursdo percebe-se que embora ndo explicitamente, sdo discursos alinhados as

recomendacfes das agéncias internacionais. Para o entdo ministro Paulo Renato, em 2001,

O pais conseguiu antecipar e superar a meta estabelecida pelo Plano Decenal de
Educagio para Todos, que previa elevar para, ho minimo, 94% a cobertura da
populagdo em idade escolar, até 2003. Estamos com 97% das criangas na escola. A
década de 90 foi um marco. A discussdo sobre a educacdo estd hoje centrada na
qualidade, o que é um importante avango. (SOUZA, 2001)

Hé& décadas, os educadores que lutam, simultaneamente, por acesso a uma educacao de

qualidade, a questdo do acesso sempre esteve associada a questdo da qualidade. De fato, a
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questdo do acesso perde sentido sem a questdo da qualidade. N&o sdo dois momentos, mas sim um

Unico e mesmo movimento.

Somente na década de 1990, quando a auséncia de uma "determinada qualidade" comecou
a incomodar as perspectivas de crescimento das taxas de acumulagdo de riquezas, ndo somente
como preparagdo para o trabalho, mas como forma de reduzir custos sociais e como forma de
ampliacdo do controle politico-ideol 6gico, a questéo da "qualidade” foi pautada pelos empresarios
e, consequentemente, pelos governos. A nocdo de quaidade, a que se refere 0 ministro esta
associada a medicdo de habilidades descoladas da qualidade de vida, presa na légica do
custo/beneficio. As dificuldades para a melhoria da qualidade na escola advém da propria
concepcao de escola que se tem e de como se concebe a possibilidade de aumentar essa qualidade
atualmente: por adicdo de controle sobre a escola (especialistas supervisionando professores,
controle do curriculo, avaliacdo interna e externa) e por adicdo de tecnologia (treinamento,
equipamentos, infra-estrutura etc.). Esta é a forma mais "avancada' pela qual o capitalismo
consegue imaginar a "escola de qualidade”. Ela é herdeira de como o capitalismo concebe a

melhoria nas outras institui cbes sociais, em especia nas empresas.

Para Afonso (2005) o interesse demonstrado pela avaliacdo, sobretudo por parte dos
governos neoliberais comegcou a ser traduzido pela expresséo “Estado Avaliador”, em sentido
amplo esta expressdo implicaria a decisdo do Estado em trabalhar com uma |6gica competitiva de
mercado pela importacdo para 0 dominio publico da logica de adotada pelo modelo de gestéo

privada e pelaldgica por resultados.

Quanto a repercussdo do modelo de gestéo adotado, Gerenciando a Escola Eficaz, na
avaliacdo dos gestores sobre a atividade do ensino e da aprendizagem, houve certo consenso
nas respostas, no sentido de que ndo houve repercussao, embora com justificativas diferentes,

para este gestor o problema esta na falta de compromisso do professor, a saber:

Muito embora as propostas apresentadas no documento Gerenciando a Escola Eficaz
sejam importantes e eficientes, ndo posso afirmar que tenha havido efetivamente
repercussdo na sua implementacdo. N&o por falta de vontade da maioria dos dirigentes
escolares, mas, por conta da auséncia de compromisso de alguns responsaveis
principais pela aprendizagem, visto que o professor ndo se preocupa com os resultados
dos alunos, sendo estes 0s unicos prejudicados do processo. Todavia, ndo poderia
deixar de comentar que as leis sdo muito flexiveis, protecionistas e pouco contribuem
para solucionar a questdo aqui focada.
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Um outro gestor interpreta que o problema esté no fato de que os atores envolvidos
ndo se sentiram parte do processo, aém da questéo apontada com relacdo ao tempo para que

as mudancas ocorram gue, no seu ponto de vista, ha lentidéo.

Qualquer proposta a ser implementada s6 sera possivel se os atores integrantes do
processo se sentirem parte dele. Com o Gerenciando a Escola Eficaz néo foi diferente,
0 que tornou a efetivacdo das propostas lenta e para muitos penosa.(...) Nas questdes
pedagdgicas pude sentir mais resisténcia e com resultados muito mais lentos, o que é
natural se tratando do processo ensino aprendizagem.

Percebe-se nas avaliagOes feitas que ndo houve repercussdo nas atividades do ensino e
da aprendizagem. Ha& uma intencdo de culpabilidade, atribuindo aos professores/atores o
suposto fracasso do objetivo.

Por certo que a implementacdo deste modelo, cuja estratégia era dar “um salto de
qualidade” na educacdo baiana, no que diz respeito a universalidade do atendimento, ao
aumento das matriculas e aprovacdo escolar, como indicadores de ensino e aprendizagem,
sem duvida fora alcangada. Esta confirmacéo estd comprovada através do censo realizado pela
SEC (ver quadro 1) que comprova a elevacdo da matricula no periodo de 1999 a 2006
inclusive com elevacdo das taxas de aprovacdo durante o periodo. Entretanto, a verdadeira
democracia na educagdo precisa estar vinculada a participacdo politica. A nocéo de educacéo,
atrelada a politica, conforme concebida por Paulo Freire, propde dar voz aos sujeitos, ouvi-los
e apontar possibilidades de mudangas em meio a ideol ogia dominante em especia aideologia
da eficiéncia e eficacia. Sem dlvida estas estratégias de gestdo da educacdo se prestavam a
enquadrar e controlar todos os comportamentos, atitudes, habitos e discursos das classes
envolvidas na educacédo baiana como contrario a possibilidade de construcéo coletivalocal do
modelo de gestdo democrético do espago educativo publico e construgdo socia de politicas
publicas para a educagéo local.

44 LIMITES E COMPROMETIMENTOS DO PROGRAMA GERENCIANDO A
ESCOLA EFICAZ

A democratizacdo politica do pais, a universalizacdo do ensino e a descentralizacéo
dos recursos financeiros para a educacdo da esfera federal para os estados e municipios
impdem uma “nova ordem”. A utilizagdo do termo "nova ordem" mundial para designar o
cend&rio sociopolitico e econdmico contemporaneo esta intimamente relacionada as grandes

mudancas que estdo sendo desencadeados no mundo ao longo das Ultimas décadas e que
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ganharam corpo principa mente nos anos 90, & nova ordem mundia e suas implicacdes para
as politicas publicas e sociais (BARONE, 1998). Um conjunto de situagdes "novas' estariam
a exigir "novas' acbes e politicas e at€ mesmo um "novo olhar" sobre o mundo. A
internacionalizagdo, mundializagéo e globalizagdo dos mercados econdmicos, a tendéncia de
redefinicdo do papel do Estado e as decorréncias das transformacfes tecnolOgicas e
organizacionais estdo na base do quadro, produzindo diferentes impactos no campo das

politicas sociais e publicas em geral e da educacéo em particular.

Neste sentido, € importante ndo perder de vista que as mudancas que vem ocorrendo
na educacdo, em especial no modo de gestéo das escolas publicas, de modo mais amplo com o
contexto nacional e internaciona sdo influenciados pela economia, em particular o modelo
capitalista neoliberal. Diante de tal fato, o Art. 206 da CF, acerca da gestdo democratica ainda
€ um grande desafio, no sentido de que haja espacos nas unidades escolares para a livre
organizacdo dos segmentos da comunidade escolar: participagdo dos segmentos da
comunidade escolar nos processos decisorios em 0Orgdos colegiados; transparéncia dos
mecanismos administrativos, financeiros e pedagogicos, valorizagdo dos profissionais da
educacdo, eficiéncia no uso de recursos; atencao as prioridades do local, da regido, do pais;
democratizacdo da informagdo; intercambio e cooperagdo ingtitucionais e respeito a

identidade e as caracteristicas propria de cada institui¢éo.

A tendéncia de que a gestéo da escola publica era um fator que influenciava na qualidade
do ensino — aprendizagem traz como objetivo para o Programa Gerenciando a Escola Eficaz
promover a formagdo inicial e continuada dos gestores escolares no intuito de que, a partir de
mecanismos de sistematizacdo da gestdo, controle, acompanhamento com a participagdo dos
Orgéos colegiados, fosse possivel atender a dois imperativos: elevar a qualidade da educacdo
publicae democratizar a gestdo atendendo ao contexto nacional e a LDBEN 9.394/96.

A partir destas consideracfes, interessa-nos saber as implicagbes do programa
Gerenciando a Escola Eficaz. E para isso, tomaremos a categoria de préatica socia em Marx,
que tem uma formulag@o mais precisa na ontologia do ser social de Lukacs.

Considerando sua meta, 0 homem em particular transforma seu ser social, e o
resultado da sua pratica socia pde em movimento novos fatos sociais, transformando a
objetividade que lhe apresenta em novas necessidades, novas possibilidades de liberdade,
novas relagoes entre ele e o mundo. Como em Marx, dada a n&o-identidade entre sujeito e
objeto, 0 ser humano realiza, por um lado, suas dimensdes singular e genérica e, por outro,
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sua relacdo com a totalidade social. A prética social que de fato forma o ser humano e
modifica as relagbes sociais caracteriza-se pela realizacdo das metas derivadas da sua
existéncia; ocorrem transformagdes na consciéncia do ser humano que realizou a pratica, bem
como no contexto social onde ele esté inserido, no plano da objetividade social. (SILVA
JUNIOR, 2002, p. 126).

Se tal ndo ocorre, ddo-se tdo somente ligeiras mudancas no plano cognitivo, sem que
as necessidades existenciais fiquem satisfeitas e, tampouco, a experimentacéo da liberdade e
das dimensdes humanas singular e genérica. Ao pensarmos em programas prontos como
modelo de gerenciamento eficaz de escolas pode-se afirmar que o alcance de tais programas
sera sempre o de se aproximar da realidade social no que elatem de aparente para colocarem-
se objetivos também neste plano, isto €, 0 da aparéncia. Assim, também as escol has das metas
e de melos para al cancé-los dar-se-80 no horizonte de possibilidades do mundo objetivo dessa
mesma aparéncia, fazendo com que o individuo atue no mesmo ambito. 1sso implica sempre
sua adaptacdo e instrumentalizagdo para o enfrentamento de problemas nesse plano da
objetividade social.

Diante desta realidade, concordamos com Paro no sentido de reconhecer que a
educacdo enquanto apropriacdo da culturatem aver com a concepcdo de homem que constroi
sua especificidade e se constroi como ser histérico a medida que transcende 0 mundo natural.
(PARO, 2005, p.60). Como nos indica Paro, a educacdo possibilita a0 homem ultrapassar o
nivel da necessidade para transitar no mundo da liberdade. Esta é construida pelo homem a
medida que constréi sua propria humanidade. Neste sentido, quando se fala em educagdo para
aformacao do cidaddo um pressuposto que deve estar por tras € o de que, como condicao para
elevar-se a um nivel humano de liberdade, diferenciando-se da mera necessidade natural, o
individuo precisa atualizar-se historicamente pela apropriagdo do saber acancado
historicamente pela sociedade da qual faz parte ( PARO, 2005, p. 61).

Tendo em vista que € a escola um lécus de aprendizagem e tendo em vista ainda que a
escola publica presta um servico do qual tem direito toda uma populacdo j4 que esta
populacdo a mantém, a questdo da participacdo na gestdo das escolas e das escolas publicas
particularmente, pela populagdo usuéria, reflete aquilo que afirma Bobbio 1989, (apud PARO,
2005, p.58) uma efetiva democracia social exige o permanente controle democrético do
Estado, de modo a levalo a agir sempre em beneficio dos cidaddos. A cidadania precisa
exercer o controle sobre o Estado e o Mercado.

Neste sentido, a participagdo da sociedade na gestdo dos servicos prestados pelo

Estado se aproxima do ideal de democracia social ao exercer o controle sobre o0 Estado e este
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sobre os servicos prestados. Sendo assim, faz-se necessario implementar mecanismos
ingtitucionais que estimulem a participagéo da sociedade na gestédo publica em geral e da
educacdo publicaem particular.

Pelo depoimento dos gestores, 0 modelo de gestdo implantado nas escolas pelo
programa Gerenciando a Escola Eficaz apontou caminhos, através dos manuais e rotinas
estabelecidos para a sua atuacdo como gestores. Percebe-se que muitos gestores aprenderam
sobre administrac@o escolar a partir dos manuais. Entretanto, ndo é possivel afirmar que existe
participacdo efetiva da comunidade escolar e da comunidade civil na gestdo das escolas
atualmente. Existe o Conselho Escolar como 6rgado responsavel pela prestacdo de contas dos
recursos recebidos.

O modelo anterior de gestéo das escolas publicas da Bahia ndo tinha como uma das
suas atribuicdes gerir recursos publicos repassados diretamente as escolas, através da politica
de descentralizagéo dos recursos. Neste sentido, 0 programa Gerenciando a Escola Eficaz,
altera 0 modelo anterior por apresentar o plangjamento estratégico como um instrumento de
racionalidade do uso dos recursos, solicitando as escolas que haga envolvimento da
comunidade escolar na construcéo deste planejamento.

Recorrendo a bibliografia apresentada para a elaboracdo do Programa
Gerenciando a Escola Eficaz, percebe-se que algumas das referéncias que deram suporte
tedrico aps conceitos apresentados, sdo publicagbes do proprio ministério da educacdo,
publicagdo do banco mundial bem como autores relacionados com a elaboracdo do
plangamento estratégico nas escolas, aém da bibliografia do préprio autor dos manuais
direcionada a pedagogia do sucesso.

Recorremos também ao primeiro relatdrio de avaliacdo da primeira etapa de
implantagdo deste programa nas escolas, que coincide com a prestacdo de contas ao Banco
Mundia para que hgjaaliberac&o dos recursos para a segunda fase do Projeto de Educacéo da
Bahia, afim de dar, continuidade ao projeto. Este relatorio de avaliacéo foi elaborado a partir
de uma amostra composta por gestores das escolas da capital e do interior do Estado, escolas
urbanas e rurais, municipais e estaduais, onde houve a implantacéo do projeto Gerenciando a
Escola Eficaz. No total foram 64 gestores participantes, 51 do sexo feminino e 13 do sexo
masculino, de acordo com o relatorio, de diferentes perfis socio-economico, escolar e cultural
a metodologia aplicada para este relatério de avaliacdo foi a partir da aplicacdo da técnica de
focus group, os grupos tinham em média oito pessoas, a dindmica foi conduzida por uma
experiente psicéloga, com suporte técnico de outra psicologa. As reunides foram gravadas em
audio e registradas por taquigrafia.
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O relatorio de avaliagcdo apresentado se propos a responder acerca do impacto do PDE
através das acbes desenvolvidas pelos gestores, um dos instrumentos do programa
Gerenciando a Escola Eficaz, e sobre o Padrées Minimos — PM, outra acdo de liberacdo de
recursos para melhoria da estrutura fisica das escolas, contida no Projeto de Educagdo da
Bahia.

De acordo com a avaliagéo apontada pelo relatorio, especificamente sobre o PDE, as
escolas encontravam-se em estdgios diferentes de aplicacdo dos recursos por terem se
integrado ao programa em tempos diferentes. Algumas escolas ja haviam finalizado todas as
etapas da aplicacdo dos recursos, outras ainda em aplicacdo, outras iniciando. Segundo ainda
a avaliacdo exposta no relatério, o estilo de administragcéo da escola, por ser tocado por méaos
femininas na maioria das vezes, havia a intencdo de deixar a escola parecida com a casa em
termos de conforto e manutencéo. Segundo o relato dos diretores, procurava-se comprar
equi pamentos mel hores dos que tinham em suas proprias casas.

Durante as conversas no processo de recrutamento e aplicacdo da técnica para
avaliacdo do projeto, o relatério de avaliacdo do projeto, apontou que a SEC lida com
diferentes publicos (gestores) oriundos de diferentes segmentos da sociedade. Ao implantar
Seus projetos nas escolas, as orientagdes gerais precisam de acompanhamento de modo
particularizado para assegurar a qualidade das acfes, pois apesar de os diretores revelarem-se
ter gosto “especia por empreitadas desafiadoras’ inclusive podendo ser explorado pela SEC
esta caracteristica, outros diretores demonstraram estilo de lideranga com caracteristicas
centralizadoras, exigindo da SEC esforgos adicionais na formag&o de lideranga participativa
(BAHIA, 2004, p. 21).

Fica evidenciada no relatorio a énfase dada ao perfil de lideranca individual de alguns
diretores sobrepondo a outros que ndo apresentam este perfil como condigdo para a alteragcéo
dos resultados obtidos com os programas avaliados (BAHIA, 2004, p. 22).

A0 mesmo tempo o relatério aponta que ha um processo de profissionalizacdo do
gestor escolar ao aprender lidar com os projetos complexos implantados pelo 6rgéo central -
SEC. Apresenta também os principais desafios/ problemas da educac&o, dentre eles destaca
que hd um clima de otimismo generalizado para com educagdo na Bahia. Porém, ndo significa

que as situacdes de melhoria tenham atingido um ponto de exceléncia, pois.

Nem todas as escolas estéo realmente em condicBes de pleno
funcionamento no que tange as condig¢des fisicas do ambiente (...) ha
professores desmotivados, sem animo para o0 ensinar, queixosos da
carga de trabalho extra repassada(...) a aprendizagem, o desempenho
dos alunos ainda é insatisfatério, ha problemas com a disciplina, com



a motivagdo e com a aprendizagem propriamente dita(...) enfim, o
problema estd presente e parecer vir acompanhado de uma certa
confusdo sobre como enfrentalo de modo mais eficiente.(BAHIA,
2002, p. 27 - 30).

O que chama atencdo nesta questdo é o conflito que parece se apresentar onde, ao
mesmo tempo em gue os instrumentos parecem favorecer a gestdo escolar ao sistematizar as
acOes e rotinas, a qualidade da educacdo, através da atividade do ensino e da aprendizagem,

ndo evidencia os impactos positivos deste modelo de gestéo.

N&o é possivel afirmar que as atividades do ensino e do processo aprendizagem foram
beneficiadas pelo modelo de gestédo Gerenciando a Escola Eficaz, dado que os indicadores de
desempenho dos alunos nas avaliagbes internacionais e nacionais, utilizados como
diagnostico para referendarem a implantacdo do referido modelo nas escolas publicas da
Bahia, tem demonstrado que ndo houveram mudancas qualitativas no desempenho dos alunos.
Outra questdo refere-se ao nimero de alunos matriculados por sala, que permanece 0 mesmo,
salas chelas, a carga horaria de trabalho do professor ndo foi alterada.

Percebe-se que ha a necessidade de melhor qualidade do ensino béasico. N&o porgue se
tenha conseguido a quantidade e se precise alcancar com maior eficiéncia, mas porque que a
educacdo de qualidade é um direito de todos. De acordo com Paro (1998) quanto a ma
qualidade do ensino publico atual, expressa, por um lado, a falta de escolas de verdade, com
condi¢des adequadas de funcionamento; por outro, a auséncia, em nosso sistema de ensino, de
uma filosofia de educacdo comprometida explicitamente com uma formacdo do homem
histérico que, ultrapassando os propésitos da mera sobrevivéncia, se articule com o objetivo
de viver bem, realizando um ensino que capacite 0 educando tanto a usufruir da heranca
cultural acumulada quanto a contribuir na construcédo da realidade social.

Ainda recorrendo a Paro (2005), ha outro agravante na atualidade que diz respeito a
nocdo de qualidade do ensino, vez que a nocdo de qualidade adotada pelo senso comum
identificaase com duas caracteristicas: a ma preparagdo para 0 mercado de trabaho e a
ineficiéncia em levar o aluno a universidade. A questéo posta € a de que, estando a qualidade
da educacdo relacionada a0 mercado de trabalho e ao ensino superior, como fica a
contribui¢do da educacéo para a construcdo de uma sociedade mais democrética, mais livre e
produtora de relagdes civilizadas para a promoc¢do do bem estar geral da sociedade ( PARO,
2006, p. 59, 60).

N& minimizando a importancia dos elementos citados como indicadores de

qualidade, as discussdes ndo podem omitir 0 essencial, que é o da escola como espaco
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privilegiado, da educacéo sistematizada, considerando a educacdo em sua inteireza, enquanto
apropriacdo da cultura. Diante de tal afirmac&o importa saber as tendéncias e conflitos pelos
quais estdo expostos a educacdo publica em gera e a gestdo das escolas publicas em
particular.

A gestéo das escolas publicas, atividade meio que garante o alcance da atividade fim,
0 ensno e a aprendizagem, na atuaidade, estd recebendo a influéncia do modelo
administrativo gerencial que tem demonstrado, na prética, uma desconcentracdo da burocracia
dos érgéos centrais da administragdo e, neste sentido, ha a inclusdo de mais atribuices aos
gestores publicos, e das escolas em particular, para lidarem de forma eficiente com a gestéo
financeira, além das gestdes administrativa e pedagdgica, implicando, desta forma, em novos
modos de regulacéo pelo Estado das instituicdes publicas.

De acordo com Teixeira (2005, p. 185), as escolas sO voltardo a ser vivas,
progressivas, conscientes e humanas quando se libertarem de todas as centralizagbes
impostas, quando seu professorado e pessoa a ela pertencerem e participarem de todas as
decisbes e assumirem todas as responsabilidades. As limitacdes dessa autonomia devemn ser
apenas aguelas impostas pela necessidade de eficiéncia. Entretanto, as escolas vinculadas as
formas de administragdo do Estado distanciam-se de formas mais aperfeicoadas de

autonomia.

A educacdo e a escola, entre nds, sdo vitimas, assim: 1) da organizacdo monolitica
do Estado, que ndo reconheceu que os servicos de educacdo precisavam de
organizagdo prépria e autbnoma; 2) da conseqliente centralizacdo, nos servigos
comuns do estado, do seu pessoal e, em parte pelo menos, do seu material; 3) da
concepcdo errdnea de que o proprio processo educativo podia se objeto de estrito
controle legal; 4) de sua conseqliente organizagd0 em servico de controle e
fiscalizagdo legalisticos, centralizado e mecanizado como qualquer outro servigo
fiscal do Estado; 5) de uma concepcdo de “ciéncia da administracdo”, como algo
autbnomo e geral, que se pode aplicar atodos os campos, constituindo-se, por isto, o
administrador em um especialista em tudo, capaz de organizar sgjala o que lhe der
na telha organizar, resultando dai um tipo de organizacdo divorciada do verdadeiro
conhecimento do contetido da administracdo, com a hipertrofiainevitavel de meios e
processos puramente formais e, na realidade, formalisticos, que desatendem e
desprezam osfins. ( TEIXEIRA, 2005, p. 187).

O modelo de administragdo publica da educacdo adotado pelo Estado e de concessdo
de autonomia ndo diferencia-se daquele que na década de 50. Através da sua obra “ A
Educacdo e a Crise Brasileira’, recentemente reeditada pela UFRJ, Anisio Teixeira ja
apontava e clamava pela necessidade de retirar as escolas do controle do Estado, dar-lhes
autonomia, visto a peculiaridade do servico prestado pela educacdo, permitir intervencdo

minima do Estado, devendo ficar tudo que diz respeito aos processos internos e culturais sob a
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responsabilidade exclusiva dos profissionais a luz da melhor consciéncia profissional
existente.

Diante da logica da eficiéncia e eficacia como parametros para definicdo de um
modelo de gest&o escolar, nos confrontamos com a racionalidade pelo resultado. A elevacéo
dos indices de aprovacdo dos alunos em tese deveria ser o objetivo fim deste modelo,
consequentemente a reducéo nos indices de reprovacdo, assim como a reducao nos indices de
repeténcia e de abandono.

A0 compararmos e analisarmos as etapas de ensino fundamental e médio a partir dos
indicadores: taxa de aprovacdo, taxa de reprovacao, taxa de abandono desde o ano de 1999 até
2006, dados disponibilizados pela Secretaria Estadual de Educagéo — SEC percebe-se que no
ano 2000, quando se iniciou a implantacdo do Programa Gerenciando a Escola Eficaz, foi
apresentado uma taxa de 58,7% de aprovacdo no ensino fundamental e 65,5% no ensino
médio. A taxa de reprovacdo entre os ensinos fundamental e médio apresentou
respectivamente 14,0% e 8,3%. A taxa de abandono entre os ensinos fundamental e médio
apresentou respectivamente o0s seguintes resultados, 27,3% e 26,2%.

Prosseguindo com a comparagdo, constata-se que no ano de 2006 ha uma elevacdo
significativa nos indices de aprovacdo no ensino fundamental em relacéo a 2000. Entretanto o
mesmo ndo ocorre com o ensino meédio. Nota-se também que a taxa de reprovacdo no ano de
2006 sofreu significativo aumento em relagdo ao ano de 1999 no ensino fundamental. Nota-se
ainda uma reducéo significativa da taxa de abandono em 2006 no ensino fundamental
comparado com o ano de 2000.

Outro dado gue nos chama atencdo € o fato de que, no ano de 1999, anterior a
aplicacdo do Programa Gerenciando a Escola Eficaz nas escolas da rede estadual, a taxa de
aprovagdo nas duas etapas se manteve superior em relacdo ao periodo de 2000 a 2006, com
excecdo do ano de 2001, em que o ensino médio superou a taxa de 1999.

Estes dados nos apresentam um conflito que se configura pela eficiéncia do ensino e
aprendizagem, tendo como referéncia para esta eficiéncia os indices de aprovagdo, visto que
em 1999, ano em gue o programa ainda ndo estava implantado na rede publica de ensino,
apresentar maior eficiéncia. Nos anos seguintes, constata-se uma oscilagdo alternando-se entre
acréscimos e decréscimos nos indices de aprovacdo, em relagcdo a eficiéncia do ensino e
aprendizagem.

Sem davida de que o modelo de gestéo adotado no periodo de 2000 a 2006 contribuiu
para que os gestores pudessem consolidar uma estratégia de gestdo e acompanhamento das

atividades escolares contribuindo para que os primeiros passos da democracia politica



67

pudessem chegar as escolas publicas, ainda que é possivel perceber que este modelo esta mais

vinculado a oferecer aporte instrumental para a prética da democracia politica. No entanto, a

democracia social efetivada pelo controle social da qualidade da educacéo publica, através da

escola como espago de participacdo sobre as agdes e decisdes, ainda € um desafio a ser

conquistado.

Quadro 1 - TAXAS DE MOVIMENTO E RENDIMENTO, BAHIA 1999-2006
REDE ESTADUAL

Ano Etapa de Ensino Taxa de Aprovacéo Taxa de Reprovacéo Taxa de Abandono
1999 | Fundamental 65,2 12,3 22,5
1999 | Médio 68,9 9,0 22,1
2000 | Fundamental 58,7 14,0 27,3
2000 | Médio 65,5 8,3 26,2
2001 | Fundamental 61,9 14,2 23,9
2001 | Médio 69,3 9,4 21,3
2003 | Fundamental 60,0 19,3 20,7
2003 | Médio 66,6 11,9 215
2004 | Fundamental 63,1 20,5 16,4
2004 | Médio 66,7 10,4 22,9
2005 | Fundamental 64,0 20,8 15,2
2005 | Médio 66,7 10,6 22,7
2006 | Fundamental 64,0 20,8 15,2
2006 | Médio 66,7 10,6 22,7

Fonte: SEC, MEC/INEP
Elaboragdo: CIE, SUPAV/CAI
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5 CONSIDERACOES FINAIS

As reformas no modo de gestdo das escolas publicas ndo surgiram isoladamente e
integram movimentos mais vastos de alteracéo politica e administrativa, como a redistribuicdo
do poder e dos recursos do estado, a reinvencdo das formas de governo e modernizacdo da
gestdo publica, aliberalizagdo e privatizagdo do setor publico.

Considera-se que o modelo de gestdo analisado, ao surgir no bojo das mudancas
econdmicas da década de 90, reflete os seus pressupostos neoliberais, revelados pelos fins e
judtificativas que o originaram. Entretanto, observa-se, no Brasil, a tensdo entre pelo menos
duas aternativas de projetos distintos para a gestdo da escola publica o neoliberal e o
socialista. A Bahia definiu claramente a sua proposta através do model o adotado.

A redemocratizacéo do pais, apés vinte anos de ditadura militar, e o imperativo legal
de democratizacdo da escola publica requerem uma investigacdo e articulacdo desse idedrio
com o contexto econémico mundial, afim de que possamos compreender o porgqué de se optar
pela conducdo da gestdo escolar pelo método gerenciamento empresarial, com tendéncia para
a generalizacdo da gestdo da escola publica, a partir da influéncia da necessidade de uma
modernizacado do Estado pautada pela racionalidade da eficiéncia e eficécia.

Revela-se, nesta pesguisa — a partir da avaliacdo do programa e da andlise realizada
pelos vinte gestores escolares que compuseram a amostra e atuaram na época com 0
Programa Gerenciando a Escola Eficaz —, a importancia do conhecimento adquirido acerca
das teorias da administracdo em geral, e da contextualizacdo para a gestdo escolar em
particular, possibilitado através do model o adotado. Os argumentos mais utilizados foram:

1. A diversidade de formagdo dos gestores, pelo fato de alguns serem licenciados e
outros bacharéis.

2. A inexperiéncia na gestéo, pois atuar como gestor escolar era uma experiéncia
inédita e a maioria dos profissionais ndo sabia como administrar uma instituicdo educativa,
suas rotinas, seus protocolos administrativo-burocréticos, a gestéo financeira e a articulagéo
pedagdgica.

3. A necessidade de dominio de novos instrumentos, especialmente aqueles
relacionados a prestacdo de contas dos recursos repassados diretamente para as escol as.

A pesquisa revelou ainda que a capacitagdo em servico para o desempenho de fungbes
para as quais ndo houve formagdo inicia se tornou imprescindivel para que fosse possivel

ultrapassar 0 espontaneismo, uma praticaincidental, por tentativas e erros.
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Nesse sentido, a capacitacdo, para a maioria, foi extremamente importante e as falhas
gue ocorriam no processo de implantacdo das rotinas determinadas eram tratadas néo como
falhas do Programa em si, mas como ma vontade e falta de colaboracdo e resisténcia dos
professores.

Entretanto, ficou evidenciado que, embora a Secretaria Estadual da Educagédo
entendesse ser possivel existir um “modelo ideal” de gestéo e que ele poderia ser generalizado
e reproduzido nas unidades escolares, ndo houve consenso entre os gestores sobre a validade
do modelo, na prética.

Ha de se considerar ainda que, de acordo com o depoimento de alguns dos gestores,
houve uma forte vinculacdo hierdrquica e uma centralizagcdo da administracéo das escolas
pelo 6rgdo central, a SEC. Esse fato nos indica que a questdo da gestdo “democrética’ esta
mais vinculada com a desconcentracéo de atividades, sob o controle direto do 6rgéo central,
do que com a emancipagdo e a autonomia politica e pedagdgica das escolas.

Entretanto, fica evidenciado que os recursos financeiros disponibilizados diretamente
para as escolas, como parte da democratizacdo da gestdo, e as acdes do Programa
Gerenciando a Escola Eficaz, de algum modo impulsionaram a participagdo nas decisdes para
a realizacdo do trabalho pedagdgico, uma vez que o colegiado escolar, composto por
diferentes segmentos da comunidade, tinha de responder pela utilizagéo dos recursos. Nesse
caso especifico, percebe-se que a descentralizacdo dos recursos financeiros da a escola a
oportunidade e o espago para decisdes coletivas, apesar da formalidade burocrética que, nesse
caso especifico, passa aexigir participacao.

O sucesso obtido na reproducéo do modelo em algumas escolas foi atribuido ao estilo
de lideranca do gestor, responsabilizando-o e classificando-o em pelo menos duas categorias.
o lider, que mobiliza a comunidade escolar para pér em acdo o0 modelo proposto, e 0
centralizador, aguele gestor que faz tudo sozinho e ndo demonstra 0 mesmo desempenho de
lideranca. Entende-se, nesse caso, que a questdo do fortalecimento da gestdo democrética nas
escolas, uma das metas do programa, passa pela profissionalizacdo da gestdo escolar com
investimento na sua formagdo. O destaque a vocacdo individual para ser lider como condicéo
para que se promova a gestdo participativa enfatizado pelo modelo analisado tende a
aproximar a gestéo das instituicdes publicas de ensino da gestdo empresarial e distancia-la da
funcdo social politica de aproximacéo entre Estado e Sociedade. Ha de se considerar, além da
questdo de perfil individual, a formacdo académica, a atuagdo politica e as condi¢cdes de
trabal ho.
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A eficiéncia do modelo adotado ndo foi revelada pelos indices crescentes de
aprovagéo dos alunos matriculados na rede no periodo de 2000 a 2006. Assim como a
qualidade da aula e do ensino-aprendizagem, segundo a maioria dos participantes da pesquisa,
foi pouco aterada. Percebe-se que a aula ndo é entendida como produto do trabalho docente, e
sim como sinbnimo de que boa aula € garantia de aprendizagem.

Entende-se que a aula constitui o préprio trabalho do professor. O produto pelo qual a
escola responde é a aprendizagem do aluno. Nesse sentido, sendo a aula o proprio trabalho do
professor, faz-se necessario considerar as condicfes na qual esse trabalho € exercido, no que
diz respeito a quantidade de alunos por sala, a disponibilidade de materiais pedagogicos que
apliam seu trabalho, as condi¢des fisicas das escolas, as jornadas de trabalho extra para
complementacao da renda, enfim, a consciéncia politica da totalidade de situagdes nas quais o
trabalho docente sofre influéncias. Essas varidveis ndo devem ser analisadas isoladamente,
mas em relagdo com as outras com as quais estdo imbricadas.

Assim, € importante saber, como educadores que somos, acerca da qualidade do
servico da educacdo, na atualidade, a favor de que ou de quem €ele é prestado, quando nos
dedicamos a andlise de modelos de gestdo escolar que se destinam reduzir a importancia dos
elementos institucionais envolvidos na questédo da qualidade. Ao mesmo tempo, importa
ressaltar a preponderancia do enfoque da racionalidade técnico-administrativa. Ademais,
entende-se que a politica de gerenciamento adotada como forma de controle das contas e dos
gastos sociais coincide com aldgica neoliberal.

Nesse sentido, reflete-se sobre o distanciamento desse modelo de gestdo e do papel da
gestéo escolar para a sociedade como possibilidade de se tornar-se um canal de participacéo e
de comunicacdo para o controle social das politicas educativas, indo além dos critérios de
eficiéncia e eficacia, para também adotar os critérios da efetividade e da relevancia. Portanto,
cabe a efetividade transcender os limites internos da instituicdo e relacionar-se com o mundo
externo, de natureza politica, visando a atingir os objetivos mais amplos, de modo tornar
possivel atender as demandas de desenvolvimento humano e qualidade de vida dos
participantes do sistema educaciona e da sociedade como um todo, bem como incluir a
relevancia, como dimensdo antropol égica, como a significacdo e a pertinéncia dos atos e fatos
administrativos como (re)produtores de valor cultural .

Nessa perspectiva, da relagdo entre escola e sociedade como produtora de valores
culturais, e considerando que a opcéo ou (im)posicdo politico-pedagdgica da escola tem
efeitos profundos sobre toda a vida dos sujeitos a ela submetidos, torna-se necessario instituir

mecanismos de reflexdo, de deliberacéo e de decisdo dentro das institui¢des escolares, como
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elementos e espacos de democratizacdo da democracia, de construcédo davida social, afim de
pensar a cidadania para além do enfoque capitalista que forma e conforma cidadés e cidadaos
para a sociedade do consumo passivo, 0 que é reproduzido nas escolas sob o enfoque
gerencialista, pautado desde o modelo de gestdo escolar até a logica dos curriculos por
competéncias e habilidades.

Uma gestdo escolar comprometida com a formagdo politica cidadd passa pelo
encorgjamento a didlogos criticos entre docentes, estudantes e sociedade, para o
reconhecimento de que suas subjetividades e identidades sociais sdo configuradas no intuito
de manter e reproduzir relacdes e praticas sociais, culturais e politicas sob o0 dominio dalégica
capitalista vigente. Enfim, que a escola sgja também o locus politico de possibilidade de
discussfes, confrontacBes e de decisbes sobre a sua condicdo socia, 0 que permite a
construcdo de novos sentidos para a cidadania — construcéo de novos sujeitos politicos que
tenham a possibilidade de promover construcdes que transgridam as fronteiras dos valores

culturais capitalistas neoliberais.
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APENDICE



Apéndice

Escola

Diretor (a)

Prezado (a) Diretor (a)

No intuito de atender ao contexto democratico brasileiro, a Bahia definiu os
conceitos e instrumentos no documento Gerenciando a Escola Eficaz para nortear
a administracdao das escolas publicas da rede estadual. Nesse sentido, solicito sua
contribuicdo para avaliar o documento através das perguntas que seguem
relacionadas abaixo.

1) A nova LDB 9394/96 previu reformas para a educagao no pais, bem como para
as formas de organizacdo e administracao escolar. Na Bahia a sua implementagao
se deu através das diretrizes apresentadas no documento Gerenciando a Escola
Eficaz. Partindo da sua experiéncia na dire¢ao da escola, avalie se houve efetiva
repercussao destas propostas sobre a forma de organizagao e aperfeicoamento da
administragao escolar e da atividade do ensino e da aprendizagem.

2) O objetivo do documento Gerenciando a Escola Eficaz é assumir o
compromisso com a profunda transformagao necessdria — metamorfose -
envolvendo as formas de funcionamento das secretarias de educacao e as formas
de operar e supervisionar as escolas priorizando e concentrando o foco de atuagao
na qualidade da educagao. Na sua gestao que compreendeu o periodo entre o
ano 2000 até o ano de , € possivel chegar a uma avaliagdo do
respectivo objetivo? Se sim ou nao, favor justificar.




3) O documento Gerenciando a Escola Eficaz apresenta os seguintes instrumentos:
Painel de Bordo, Regimento Escolar, PDE — Plano de Desenvolvimento da Escola,
Plano de Trabalho do Servidor, Proposta Pedagdgica, O Desafio da Capacitagao,
Seguranga Patrimonial e Pessoal, Acompanhamento dos Egressos, Reunides
Eficazes e Recursos Financeiros nas Escolas. Os instrumentos apresentados
tornaram a administracao mais eficaz com resultados efetivos?

4) Hoje ap0s o exercicio da sua direcao como administrador escolar, que avaliacao
pessoal e critica faria das mudangas que foram implementadas desde 1996 no
Brasil e na Bahia?

5) Se tivesse que retomar esta estratégia de modelo administrativo escolar contido
no Gerenciando a Escola Eficaz, que possiveis altera¢oes esta dire¢do faria e quais
manteriam neste modelo de reforma?



