UNIVERSIDADE FEDERAL DE ALFENAS

CLEBER ABREU DA SILVA

O PDE-ESCOLA COMO MECANISMO DE TRANSFORMACAO DA GESTAO
ESCOLAR EM INSTITUICOES PUBLICAS EDUCACIONAIS

VARGINHA/MG
2014



CLEBER ABREU DA SILVA

O PDE-EESCOLA COMO MECANISMO DE TRANSFORMACAO DA GESTAO
ESCOLAR EM INSTITUICOES PUBLICAS EDUCACIONAIS

Dissertacao apresentada como parte
dos requisitos para obtencéo do titulo
de mestre em Gestdo Publica e
Sociedade pela Universidade Federal
de Alfenas, campus Varginha. Area
de concentracdo: Gestdo Publica e
Sociedade.

Orientador: Prof. Dr. Thiago Fontelas
Rosado Gambi.

VARGINHA/MG

2014



Silva, Cleber Abreu da.
O PDE-Escola como mecanismo de transformacio da gestio

escolar em instituigtes pablicas educacionais / Cleber Abreu da
Silva. - 2014,
126 1. -

Orientador: Thiago Fontelas Rosado Gambi

Dissertacao (mestrado em Gestio Plblica e Sociedade) -
Universidade Federal de Alfenas, campus Varginha, 2014.

Eibliografia.

1. Politica plblica — Plano de Desenvolvimento da Educacgio. 2.
Escolas — Administragao. |. Gambi, Thiago Fontelas Rosado. Il
Titulo.

CDD: 371.2




CLEBER ABRLU DA SILVA

O PDE-FSCOI.A COMO MECANISMO DE TRANSFORMAC AO DA GESTAO
ESCOLAR EM INSTITUICOES PUBILICAS EDUCACIONAIS

Dissertagfo de mestrade submetida 2 Banca Examinadora do Programa de Pos-Graduagio em
Gestdo Plblica ¢ Sociedade, da Universidade Federal de Alfenus, como parte dos requisitos
necessarios a ublengio do grau de Mestre em Gestio Pablica.

fxaminadora

Membros da Bz_;mcu/Vx

Prof. Dr. Thiago ngételas Rosade Gambi
Orientador
Prof: Adjunto da Universidade Federal de Alenas

Prof. B 1 m)vic( Batista de Oliveira Junior
.‘/ 1 Examinador
Pref Adpunto da Universidade Fed/er.al de Juiz de Fora
!
s }
Pl ‘,\ r,' i
W aksV P

Prof. Dr. Virgilio Cezar da Silva ¢ Oliveira
2¥ Examinador
ProfZ Adjunto da Universidade Federal de Juiz e Fora

Varginhy, 8 de agosto de 2014



AGRADECIMENTOS

Aos professores do Programa de P6s Graduacdo em Gestdo Publica e Sociedade da
Universidade Federal de Alfenas — Campus Varginha, que contribuiram intensamente para o
conhecimento adquirido ao longo do periodo em que estivemos juntos.

Aos integrantes da turma que possibilitaram em nossas discussfes, cada um em suas
respectivas areas, uma forma sempre diferente de enxergar um mesmo tema. Uma referéncia
aos companheiros que, pela maior proximidade, se tornaram amigos. Um abrago especial a
Nayron, Nairo e Janael, colegas que me enriqueceram, cada um a sua maneira, mas todos de
forma marcante.

Ao meu orientador, Thiago Fontelas Rosado Gambi, por ter me possibilitado aprender
nos diversos momentos de contato que tive com ele. Pessoa de um conhecimento intelectual
incrivel, e que teve a capacidade de transforma-lo em muitas outras virtudes, das quais se
destacam a humildade, a simplicidade no trato com qualquer pessoa, a acessibilidade,
objetividade e profundidade em suas reflexdes.

Aos colegas e amigos que passaram pela minha vida, seja durante a caminhada de
formacdo académica e intelectual, mas também profissional. Uma referéncia singular aos
amigos da graduacdo, onde, por meio das nossas muitas conversas, deixaram, cada um deles,
marcas em minhas orientacfes ideologicas e reflexes até os dias atuais. Charlan, Fabio,
Douglas, Alex e Luciano, obrigado pelos intensos debates politicos e geopoliticos que
tivemos ao longo de muitos anos.

As muitas escolas pelas quais trabalhei nos dez anos de experiéncia como professor.
Uma citacdo as instituicGes em que sou lotado nos ultimos sete anos - E.E. Ant6nio Carlos e
E.M. Unido da Betania - unidades em que mais tempo passei e mais aprendi
profissionalmente, intelectualmente, mas, acima de tudo, me tornei um ser humano mais
sensivel as questdes sociais.

A minha familia. Ao meu pai, um grande incentivador para que eu me tornasse uma
pessoa comprometida com minha formacdo, independente da escolha que viesse a ter. Uma
lembranca, muito especial, a esse companheiro que no esta mais ao meu lado. A minha mae,

pessoa de um grande coracdo, que esteve e estd comigo nessa longa jornada pessoal e



profissional, sempre me estimulando a acreditar que € possivel vencer os desafios. Talvez
tenha faltado a ela, em algumas vezes, palavras, mas nunca faltou carinho e dedicagdo. A
minha irm&, pessoa de um grande convivio em muitos momentos importantes de minha vida.
Ser humano de uma sensibilidade incrivel, mas também de uma inteligéncia admiravel. Sou
muito feliz em té-la como irmé e, claro, amiga. Sinto muita falta em n&o poder viver ao seu
lado.

A minha esposa, mulher com quem aprendi e estou aprendendo muito em minhas
aventuras académicas. Pessoa de palavras fortes, que marcam, e que nos direcionam, sempre,
a uma reflexdo, a um caminho. Seus gestos sdo sempre leves em suas materializagdes, mas
eternos e marcantes no aprendizado que se pode ter com eles. Obrigado pelos dois presentes
que vocé deu para a minha vida!

A todos que, por uma razdo ou outra, ndo estdo mais ao meu lado, mas, em algum
momento, plantaram suas sementes e deixaram marcas profundas em minha vida e

expectativas como ser humano.



RESUMO

Este trabalho avalia a implantagdo do PDE-Escola em duas institui¢es escolares no estado de
Minas Gerais. O Programa, concebido de forma em que pouco incorpora os diferentes
segmentos educacionais em sua elaboragdo macro, sugere uma maior participacdo dos atores
intraescolares em sua elaboracdo micro, mesmo com o MEC impondo um manual de
implementacio da politica as escolas. E essa ambiguidade que motivou a presente pesquisa.
Esse contexto cria um hiato de objetivos a serem investigados, tais como a incorporagdo por
gestores e docentes das orientagdes de mais uma politica verticalizada; a maneira em que
esses grupos se relacionam na execucéo do Plano; e, por final, na constatacdo sobre como as
demandas levantadas por diretores e professores na fase introdutoria do Programa estdo sendo
materializadas nas escolas. As respostas a esses objetivos irdo revelar o grau de incorporacao
das ideias do PDE-Escola, possibilitando a identificacdo dos ganhos e retrocessos da proposta
governamental na Otica de seus protagonistas escolares. Para isso, duas escolas foram
escolhidas, sendo que uma enfrentou a elaboracdo do PDE-Escola em sua formacéao classica,
com a metodologia que exigia da instituicio um profundo levantamento de suas
caracteristicas, demandando a participacdo de todos os segmentos. Ja a segunda instituicédo, a
partir de 2011, experimentou, e ainda experimenta, a elaboracdo em sua forma interativa,
havendo, apenas, o gestor como interlocutor das informacGes levantadas, para muitos,
descaracterizando o principio mais participativo da politica. Os resultados apontam para um
acirramento nas relacdes entre gestores e docentes e uma transformacdo timida no cotidiano
pedagdgico da escola, inclusive apds a chegada dos equipamentos adquiridos com a verba do
PDE-Escola, sendo que algumas das razdes podem ser o carater menos representativo da atual
versdo digital e a reedicdo de mais uma iniciativa governamental hierarquizada.

Palavras-chave: PDE-Escola. Politicas Publicas. Gestdo Escolar.



ABSTRACT

This work aims at evaluating the implementation of the PDE-School in two schools in Minas
Gerais State. The program, conceived in a little representative way in its macro elaboration,
suggests a greater representativity in its micro elaboration, even as MEC imposed an
implementation guide of its politics to the schools. It is this ambiguity that motivated this
present research. This context creates a number of objectives to be investigated, such as the
incorporation of another verticalized politics by principals and teachers; the way these groups
relate to one another in the execution of the Program; and finally, on how the demands raised
by principals and teachers in the introductory phase of the Plan are being materialized in the
schools. The answers to these objectives will reveal to our work the level of the incorporation
of the PDE-Schools ideas making possible the identification of the gains as well as the
setbacks of this governmental proposal from the view of its school protagonists. Thus, two
schools were chosen, having in mind that one dealt with the PDE-School in its traditional
format, using a methodology that demand from the institution a thorough survey of its
features, requiring the participation of all its segments. The second school, since 2011, has
experienced the PDE elaboration in its interactive format, being that only the Principal was
the interlocutor of the gathered information, what may have, for some, mischaracterized the
participative principle of its politics. The results lead to an intensification of the relations
between school managers and teachers as well as to a minor transformation in the everyday
pedagogics of the school, especially after the arrival of the equipment acquired with the PDE-
School budget. Some of the reasons for these tensions and the few changes may be the least
representative character of the present digital version and the re-edition of one more
hierarchical government initiative.

Key words: PDE-school. Public Policy. School Management.
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1 INTRODUCAO

A década de 80 foi marcada por importantes transformacdes politicas internacionais
que mudaram os rumos de boa parte do mundo. A contar do fim da 22 Guerra Mundial até
esse periodo, as relagbes politicas entre 0s paises eram polarizadas, identificadas por um
antagonismo entre interesses capitalistas e socialistas, o que limitava um compartilhamento
mais amplo de conhecimentos, tecnologias e possibilidades de desenvolvimento. A excecdo,
nesse caso, era 0 grupo de poucas nacOes estratégicas selecionadas pelos lados que
protagonizaram a Guerra Fria, sendo que o Brasil e uma expressiva parte do entdo
denominado Terceiro Mundo optaram pela composicdo dos chamados ndo alinhados,
vivendo, dessa forma, um longo periodo de relativa margem das disputas travadas
internacionalmente, principalmente no campo econdémico (FRIEDEN, 2008).

As questbes internacionais em evidéncia no pos 2% Guerra Mundial, tornam,
principalmente as nacBes desenvolvidas, mais voltadas para a recuperacdo econdémica, mas
direcionando uma importante parte dos investimentos para a melhoria da estrutura social. Ja o
Brasil, representado por governos autoritarios na maior parte da 22 metade do século XX, a
excecdo sendo o periodo entre 1946 e 1964, foi administrado de forma centralizadora, se
caracterizando por gerar uma politica de perfil desenvolvimentista, centrada no modelo de
substituicdo de importacGes. Na éarea social, entretanto, os investimentos ndo foram
suficientes para proporcionar o acesso da massa populacional aos bens essenciais a inclusao
social.

Retomando a década de 80, as transformacgdes ocorrem, em parte, com o fim da
bipolaridade dos interesses econémicos, politicos e militares mundiais. A partir dai,
predominam as orientacdes capitalistas para o restante do mundo, inclusive para os paises que
compunham o bloco socialista. Importante marco para o entendimento desse periodo, foi o
estabelecimento do Consenso de Washington® no ano de 1989. Esse documento, além de
muitas orientacdes, estabeleceu que houvesse um fortalecimento de organismos internacionais

multilaterais, nesse caso, com destaque para 0 FMI (Fundo Monetério Internacional), Banco

! Expresséo criada por John Williamson em 1990 e que se baseava em recomendagcdes de politicas econdmicas
que eram cogitadas por institui¢des financeiras internacionais baseadas em Washington D.C., capital dos EUA.
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Mundial e Banco Interamericano de Desenvolvimento (FRIEDEN, 2008).

A finalidade desses 6rgdos seria a de criar condi¢es para que um padrdo minimo de
desenvolvimento fosse gerado aos paises considerados, a partir daquele periodo, em
desenvolvimento, ndo mais chamados de subdesenvolvidos ou de Terceiro Mundo. Essa
época também serviu de marco para o inicio de uma nova etapa do processo de globalizacdo
das relacdes entre as nagdes, ou seja, uma ampla parte do mundo, a partir de ent&o, seguiria
regras capitalistas, sendo que as orientacfes desse sistema eram claras: mundializacdo, mais
intensa, da producdo, criando uma rede ampla da producdo capitalista nos diversos
continentes; elevacdo da escolarizacdo das pessoas residentes nas nacbes em
desenvolvimento, futuros recebedores dos fortes investimentos de multinacionais dos paises
centrais; estabilizacdo das instituicbes democraticas nessa parte do mundo, havendo a
proposicdo de eleicdes; fortalecimento da justica e criacdo de um ambiente de estabilidade e
seguranca nas decisdes judiciais; incentivo para a organizacdo de modelos de investimento
que incorporassem as orientagdes sugeridas pelos érgaos internacionais financiadores de
politicas publicas, etc (SANTOS, 2003).

Nesse contexto de transformacgdo, percebe-se que a estruturacdo dos sistemas
educacionais do mundo era uma parte fundamental nessa nova engrenagem mundial. Para
isso, Orgdos internacionais, como a UNESCO (Organizacdo das Nagdes Unidas para a
Educacdo, a Ciéncia e a Cultura) e o Banco Mundial, organizaram um encontro para debater a
tematica da educacdo. Esse evento foi denominado de “Conferéncia Mundial de Educagao
para Todos”, ocorrido em Jomtien, Tailandia, em 1990 (OLIVEIRA, 2002). A Conferéncia
Mundial de Educacdo para Todos, a qual o Brasil é signatario, estabeleceu um quadro mais
amplo para a definicdo de compromissos nos ambitos das politicas internacionais, regionais e
nacionais para a educacdo. Nela se firmou o compromisso de satisfazer as necessidades
basicas de aprendizagem de todas as criancas, jovens e adultos. Pretendia-se acabar com o
analfabetismo, universalizando o ensino basico.

Buscando articular em nivel local os compromissos firmados entre diversos paises, 0
Brasil construiu, em 1993, o “Plano Decenal de Educagdo para Todos”, que, de acordo com
seu documento, tinha como objetivo assegurar as criancas, aos jovens e aos adultos,
conteddos minimos de aprendizagem que atendessem as necessidades elementares da vida

contemporanea, no prazo de dez anos. Foram propostas acGes que visavam ampliar a
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eficiéncia e qualidade dos sistemas de ensino. Para tanto, era preciso modernizar, palavra de
ordem na reforma educacional empreendida a partir da década de 90.

Como uma das metas dos Orgdos internacionais era ndo apenas influenciar, mas
participar e institucionalizar as suas proposi¢cdes para as reformas na prestacdo de servigos
educacionais dos paises, parte dos documentos oficiais criados e aprovados no Brasil na
década em questdo vao refletir as novas propostas. A criacdo dos Parametros Curriculares
Nacionais e a nova Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo, Lei 9394/96 (LDB), foram alguns
dos sinalizadores das mudancas citadas. Nesse periodo, o Ministério da Educacdo também
lancou o Programa Fundescola (Fundo de Fortalecimento da Escola), que englobava o Plano
de Desenvolvimento da Escola (PDE), objeto deste trabalho. O Programa foi resultado de um
acordo de financiamento entre secretarias de educacdo municipais, estaduais, Ministério da
Educagdo (MEC) e Banco Mundial, com o objetivo de melhorar os resultados educacionais
nas regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste (FONSECA, 1998).

Os problemas da educacdo em um pais como o Brasil sdo muitos e de razdes
historicas. As politicas em educacdo publica, ao longo da historia, pouco se prestaram a
universalizar a educagdo basica, a incluir os tradicionalmente excluidos, principalmente
negros e indios, a estabelecer um padrdo minimo de administragdo, muito bem ilustrado na
obra de Anisio Teixeira (2007), “Educacdo para a Democracia: introdugdo a administracao
educacional”, que refletiu sobre essa questdo na década de 30 do século XX. Ou seja, as
oportunidades foram diversas, os perfis de governos e seus respectivos modelos de
administracdo foram muitos ao longo desse periodo, tenham sido eles democraticos ou nao
em suas acdes politicas, ou patrimonialistas e burocraticos em seus planejamentos
administrativos, mas é importante ressaltar que a elite politica e econémica brasileira sempre
resistiu, por varias razdes, a estruturar um sistema educacional que abrangesse com qualidade
a massa populacional.

Apo6s muito tempo, mesmo que a conjuntura ndo indicasse uma autonomia do Brasil
na elaboracgdo da politica, pois a mesma foi realizada em conjunto e financiada, parcialmente,
pelo Banco Mundial, o governo de Fernando Henrique Cardoso fez a proposi¢do de diminuir

as desigualdades educacionais, a comecar pelas regides que apresentavam os piores Indices de
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Desenvolvimento Humano (IDH). 2

H& muitas criticas as proposi¢fes do Fundescola, pois 0 mesmo ndo atuaria, de
imediato, com a intencdo de universalizar suas acGes para todas as regides do pais,
priorizando as ja citadas. Mas uma das argumentacdes € a de que, pela caracteristica
continental do Brasil, as desigualdades sao profundas, sendo, dessa forma, necessario elevar o
nivel de inclusdo das distintas partes do pais, até entdo, com os piores dados sociais e
educacionais (FONSECA, 2001). Nesse contexto, entram em vigor no ano de 1998, durante o
governo de Fernando Henrique Cardoso, as proposi¢cdes do Fundescola, comecando a ser
implantado o PDE (Plano de Desenvolvimento da Escola). A funcéo principal dessa politica
era a de colaborar para que um dos segmentos mais relevantes para o funcionamento de uma
escola publica - a gestdo, representada pelo seu diretor — fosse profissionalizado,
distanciando-se do carater amador geralmente encontrado nas escolas das regides
compreendidas pelo Programa. Para isso, escolas foram selecionadas, visando o
estabelecimento de levantamento de informacgGes sobre as instituicbes, a proposicdo de
suporte técnico para a atuacdo nas fragilidades levantadas pela comunidade escolar, e a
posterior acdo sobre os problemas identificados. O Plano de Desenvolvimento da Escola, com
0S contornos regionais citados até o momento, funciona até 2007. A partir dai, j& no governo
Lula, ele serd incorporado a proposta de se criar uma politica nacional de educacdo que
contemplasse todas as etapas do processo educacional, da educacgéo infantil a pos-graduacéo.
Essa politica foi denominada de Plano de Desenvolvimento da Educacdo (BRASIL, 2006).

Este trabalho ndo abordard essa politica como um todo, mas apenas uma de suas
diretrizes, o PDE-Escola, que se assemelha, quase completamente, com o antigo Plano de
Desenvolvimento da Escola, voltado para as regifes Norte, Nordeste e Centro-Oeste. Essa
politica, como destacado, ndo sera muito diferente da que ja era aplicada na realidade anterior,
ou seja, continuara focalizada e dara prioridade ao processo de gestdo no cotidiano das
instituicoes escolares. Poréem, alguns subsidios serdo apresentados, visando aprimorar o antigo
Plano e corrigir suas falhas. E nesse momento que a politica do PDE-Escola ganhara
caracteristicas mais intensas de um modelo gerencial de administracdo. Além de enfatizar a

gestdo, havera a preocupacao, cada vez maior, de mensurar os resultados dos investimentos

> E uma medida comparativa usada para classificar os paises pelo seu grau de desenvolvimento humano. A
estatistica é composta a partir de dados de expectativa de vida ao nascer, educacéo e PIB (SANTQOS, 2003).
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feitos na escola, em constatar se 0 modelo de gestdo sugerido as redes educacionais esta
trazendo impactos e resultados praticos aos sistemas de ensino. Dessa maneira, 0 que ira
ilustrar a producio dessa nova forma de administrar, serd a construcdo do IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica), responsavel pela medigdo dos resultados de cada uma
das instituicdes escolares do pais. (FRIGOTTO; CIAVATTA, 2003).

Esse novo indice estara atrelado a uma nova avaliacdo, criada para ampara-lo, a Prova
Brasil. Até entdo, os estados e municipios tinham apenas uma avaliagdo amostral para
dimensionar os resultados que poderiam ser frutos das politicas publicas em vigéncia, que era
0 SAEB (Sistema de Avaliacdo da Educacdo Béasica). O SAEB continuou a existir, mas agora
com o suporte da Prova Brasil, avaliagdo aplicada no fechamento de cada um dos ciclos do
ensino fundamental, sendo estes 0 5° e 9° anos. A Prova Brasil ndo tinha como proposta ser
apenas amostral, sendo aplicada em todas as unidades das redes educacionais que aderiram ao
Compromisso Todos pela Educacgéo, adesdo que ocorreu por completo em pouco mais de um
ano, desde a vigéncia do PDE (SAVIANI, 2007; BRASIL, 2007).

Diante do exposto, como forma de atender ao novo desafio que € o de universalizar o
acesso a escola, introduzir mecanismos de gestdo que possam criar um ambiente escolar de
maior qualidade e tendo em vista que o processo de gestdo democratica das unidades
escolares se constitui como um poderoso aliado no combate a evasao escolar e na melhoria do
desempenho das escolas e dos alunos, propbe-se nessa investigacdo responder a seguinte
questdo: Como as instituicdes escolares, por meio da atuacdo dos gestores e docentes,
incorporam as oportunidades oferecidas pela implantacdo do PDE-Escola em suas
realidades?

Para atender ao objetivo geral desta pesquisa, que € analisar como se da a
incorporacdo e aplicacdo pelos gestores escolares e professores, segmentos protagonistas do
espaco educacional, das diretrizes e oportunidades oferecidas pelo PDE-Escola, 0s seguintes
objetivos especificos foram tracados:

a) avaliar como os gestores escolares realizaram o planejamento do PDE-Escola nas
instituices sob suas respectivas direcdes;

b) conhecer a visdo dos docentes a respeito da elaboracdo, planejamento e execucao

do PDE Escola nas suas unidades de trabalho;
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docentes;

d) constatar a forma em que estd se dando a utilizacdo, ou ndo, dos equipamentos
escolares adquiridos com os recursos do PDE-Escola e que foram requisitados pelos proprios
gestores e docentes;

e) estabelecer uma relacdo entre a percepcdo de gestores e professores sobre a
evolucdo, ou ndo, da qualidade no funcionamento das escolas, comparando com os resultados
obtidos pelas mesmas nas referéncias avaliativas criadas pelo MEC.

A metodologia de andlise do presente trabalho é de natureza qualitativa. Segundo
Ludke (1986, p.11), o trabalho de cunho qualitativo “¢ rico em dados descritivos, tem um
plano aberto e flexivel e focaliza a realidade de forma complexa e contextualizada”. Buscou-
se, pautado nos critérios acima, acompanhado de uma revisdo bibliografica de artigos
publicados sobre o PDE e o PDE-Escola, dissertacdes de mestrado e teses de doutorado, que
serviram para conhecer com mais propriedade o assunto a ser investigado, bem como a
analise da literatura que versa sobre a importancia da participacdo do gestor escolar e o papel
assumido por ele na implementacao de programas e projetos educacionais.

Para alcancar o objetivo geral dessa pesquisa, foram realizadas entrevistas semi-
estruturadas com diretores e professores de duas escolas municipais das cidades de Varginha,
no sul do estado de Minas Gerais, e Juiz de Fora, localizada na regido da Zona da Mata do
mesmo estado, que aderiram ao PDE-Escola. Visando o desenvolvimento das reflexdes
apresentadas, cada sessdo foi pensada de maneira que a articulacdo entre elas possibilite
compreender como se deu a materializacdo do PDE-Escola nas escolas pesquisadas. Além da
reflexdo introdutoria realizada no capitulo 1, no capitulo 2 busca-se investigar, na analise de
paradigmas e modelos de administracdo que permearam e permeiam a gestdo puablica, o
contexto politico e econdmico internacional que estimulou um ambiente de mudanca na
realidade educacional brasileira. Comeca-se essa interpretacdo com a apresentacdo do
panorama internacional que produz a reforma da administracdo publica. Realca-se os
exemplos classicos do Reino Unido e dos EUA, havendo uma énfase para o detalhamento da
realidade britanica, mais elucidativa nesse caso, pois, como afirma Abrdcio (2006), o contexto
politico desse pais era mais favorecedor para a implantacdo do novo modelo. Serédo
apresentados os pilares do nascente modelo, elementos esses que influenciaram a aplicacdo da

reforma no Brasil. Bresser Pereira foi um outro importante referencial nesse capitulo e no
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desenrolar de todo o trabalho, pois suas reflex6es colaboram muito para que se entenda a
trajetoria da administracdo publica no Brasil. Em uma obra organizada pelo referido autor,
acompanhado de Peter Spink, livro este intitulado de “Reforma do Estado e Administracao
Plblica Gerencial” com Ultima edicdo lancada em 2006, ha uma importante reflexdo sobre o
histérico dos paradigmas e modelos da administracdo no pais. Essa obra, conciliada com uma
outra, denominada de “A Burocracia e Politica no Brasil, desafios para o Estado democrético
no século XXI”, organizada por Loureiro, Abrucio e Pacheco em 2010, foram essenciais para
um melhor entendimento das complexas e atribuladas relagdes entre Estado, governo e gestdo
publica no Brasil. A construcdo desse panorama historico contribuiu para que o encerramento
desse capitulo fosse composto por uma andlise da chegada do modelo gerencial a realidade
brasileira, abordando suas reproducdes internacionais, seus desafios internos, suas mudancas e
suas frustracdes no cenario local.

No capitulo 3 apresenta-se uma contextualizacdo sobre o nascimento do Plano de
Desenvolvimento da Educacéo. Para isso, busca-se e faz-se uma correlacdo dessa proposta
com as informacdes sobre o panorama politico internacional de reformas que influenciou o
Brasil a aderir a novas diretrizes no plano educacional. Essa adesao criou um arcabouco legal
que institucionalizou a politica que predominou no pais no final da década de 90. Esse modelo
foi intensificado a partir de 2007, quando o governo de Lula o ampliou para todos os estados e
municipios da federacdo. Essa ampliacdo ndo foi compulsoria, ficando para a escolha dos
estados e municipios a adesdo, ou ndo, a politica. A parte da politica que impulsiona a
participacdo dos entes federados é o Compromisso Todos pela Educacdo que estabelece 28
diretrizes para a politica educacional. Uma das mais importantes, principalmente para analise
do programa que é estudado nessa investigacdo, o PDE-Escola, é a criacdo do IDEB,
apresentado com detalhes no final desse capitulo. Ainda neste capitulo, dar-se-4 énfase a
coalizacdo que seria necessaria para estabelecer politicas como o PDE e o PDE-Escola. Para
ter legitimidade, a politica publica necessita da participacdo de setores nela envolvidos. No

caso da educacdo seria relevante a integracdo entre governantes, educadores e sociedade civil.
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Educagio”, uma Organizacdo Social® criada em 2006. Esse grupo, composto em sua maioria
por executivos de grandes empresas nacionais, liderou a participacdo da sociedade civil na
construcdo do PDE, influenciando, claramente, em algumas das metas do Compromisso
Todos pela Educacéo.

Finalmente no capitulo 3, seré descrita, detalhadamente, a constru¢do do PDE-Escola,
desde sua criacdo, ainda como Plano de Desenvolvimento da Escola na década de 90, por
meio do Programa Fundescola, até sua incorporagdo a uma das metas do Plano de
Desenvolvimento da Educacdo a partir de 2007. Seréo apresentados detalhes da metodologia
do programa, reforcando sua importancia para o enriquecimento da gestdo escolar enquanto
parte integrante do sucesso de uma instituicdo educacional.

No capitulo 4, a gestéo escolar serd analisada de modo mais especifico. O programa
estudado nessa pesquisa, 0 PDE-Escola, se caracteriza por uma politica que cria mecanismos
de aprimoramento na gest&o e, por isso, 0 tema suscita um debate entre diversas correntes. Por
essa razdo, ha no trabalho a intencéo de se embasar nos documentos oficiais para refletir sobre
0 tipo de gestdo que os mesmos sugerem, inclusive havendo a identificacdo de que esses
documentos norteadores se apresentam, sim, como excessivamente complexos, algo exposto
na oOtica de muitos estudiosos e pesquisados, mas também se demonstram como mais
concretos e aplicaveis a realidade cotidiana das unidades escolares.

No ultimo capitulo, o 5, a fungdo primordial sera apresentar, com 0 maximo de
detalhamento, a maneira que se deu a aplicacdo do PDE-Escola nas unidades pesquisadas.
Para isso, num primeiro momento, ha o esclarecimento sobre como foi construida a
metodologia de aplicacdo nas instituicdes educacionais. H4 uma preocupacdo em relatar o
contexto social ao qual estdo inseridas ambas as escolas, fator que se considera importante
para um melhor entendimento no funcionamento dos ambientes estudados. Os objetivos
estabelecidos na pesquisa servirdo como norteadores para a apresentacdo das informacoes e
das percepcbes colhidas nos contatos que o pesquisador teve nos diversos momentos de
coleta, sendo eles a aplicacdo das entrevistas (pessoal e virtualmente), observacédo participante

em reunides administrativas e pedagdgicas, reunides de formacao continuada, originadas pela

* E uma qualificacdo, um titulo, que a administracdo outorga a uma entidade privada, sem fins lucrativos, para

que ela possa receber determinados beneficios do poder publico para a realizacdo de seus fins, que devem ser
necessariamente de interesse da comunidade (BRESSER PEREIRA, 2006).
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presenca da politica do PDE-Escola, e avaliacdo das atas que instituiram a discussdo e
implantacdo da politica estudada nas unidades. E, por final, haverd sempre a preocupacao de
se estabelecer uma correlacdo entre os estudos tedricos e a pratica identificada nas instituicdes
a respeito dos objetos de investigacdo, sendo eles a anélise da politica publica, propriamente
dita, e a construcdo da gestdo no ambiente escolar. Alias, preocupacgdo esta que se apresenta
como funcdo motivadora desse trabalho, pois, como afirma Abrdcio (2007), produz-se muito,
atualmente, pesquisas que enxergam muito bem as florestas, mas ndo as arvores, e sem

conhecer estas ultimas, se torna muito dificil fazer reformas consequentes.
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2 GESTAO PUBLICA GERENCIAL E MUDANCAS NAS POLITICAS
EDUCACIONAIS DO BRASIL

A 12 metade do século XX, principalmente no periodo do pds-12 Guerra Mundial, foi
importante para o surgimento, ainda que timido, de alguma forma de protecdo social. Os
governos da Europa Ocidental, pressionados pelos sindicatos, ndo poderiam mais permitir que
apenas as empresas se aproveitassem dos lucros da producéo, restando ao trabalhador a
permanente condicdo de degradacdo. As atribulacGes politicas da época, fortalecidas pelo
crescimento, em influéncia, dos socialistas, comunistas e anarquistas, pressionaram 0S
governantes a incorporar nas negociacfes a evolucdo na qualidade do trabalho para o
operariado. H4, desde entdo, uma maior dedicacdo as questdes de melhoria de vida do
individuo, impactando, positivamente, a realidade social (FRIEDEN, 2008).

Essa protecdo do Estado corresponde a direitos basicos que, finalmente, no ultimo
quartel de século, comecaram a ser definidos como direitos que podem ser chamados de
direitos publicos. No século XVIII, os filésofos iluministas e as cortes britanicas definiram os
direitos civis, que, no seculo seguinte, foram introduzidos pelos politicos liberais nas
Constituicbes de uma série de paises ocidentais. No século XIX os socialistas definiram os
direitos sociais, que, na primeira metade do século XX, foram introduzidos nas Constituicdes
de muitas nacGes pelos partidos socialdemocratas (BRESSER PEREIRA, 2006). Surge o
Estado do Bem-Estar Social, para reforcar os direitos sociais, e, consequentemente, um papel
cada vez maior que o Estado assumiu ao promover o crescimento econémico e a
competitividade internacional. Esse episodio, segundo Bresser Pereira (2006, p. 24), “é um
enorme reforco a ideia de Estado como Republica”. A partir dai, também significa um
aumento consideravel da cobica de individuos e de grupos desejosos de submeter o Estado a
interesses particulares.

Seguindo as palavras de Bresser Pereira (2006, p. 124):

[...] no século XVIII, historicamente, compreendeu-se a importancia de proteger o
individuo contra um Estado oligarquico e, no século XIX, a importancia de proteger
0s pobres e os fracos contra 0s ricos e poderosos, mas a importancia de proteger o
patrimonio publico s6 passou a ser dominante na 22 metade do século XX.
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Se, como ja colocado, no século XVIII foram definidos os direitos civis e, no século
XI1X, os direitos sociais, passava agora a ser necessario definir um terceiro tipo de direitos, 0s
direitos publicos: os direitos de que gozam todos os cidad&os, de que seja publico o que de
fato é publico. Bresser Pereira (2006) destaca que a medida que a protecdo aos direitos
publicos passava a ser dominante em todo o mundo, foi se tornando cada vez mais claro que
era preciso restabelecer as estruturas do Estado, que sua reforma ganhava nova prioridade,
que a democracia e administracdo publica burocratica, as duas instituicdes criadas para
proteger o patriménio publico, desde o século XIX, precisavam mudar. Realga-se que a
democracia devia ser aprimorada para se tornar mais participativa ou mais direta, e a
administracdo publica burocréatica poderia ser aprimorada com contornos de um novo tipo de
gestdo, a administracdo publica gerencial.

Abrucio (2006) afirma que a demanda para a ressignificacdo das estruturas do Estado,
reforcando as palavras de Pacheco (2010), passam a ocorrer com mais énfase a partir de
meados da década de 70, sobretudo a partir da crise do petrdleo, em 1973. O tipo de Estado
gue comecava a se esfacelar em meio a crise dos anos 70 tinha trés dimensdes — econdmica,
social e administrativa -, todas interligadas. A primeira dimensdo era Keynesiana,
caracterizada pela ativa intervencdo estatal na economia. O Welfare State (Estado de Bem-
Estar Social) correspondia a dimenséao social desse modelo. Adotado em menor ou maior grau
nos paises desenvolvidos, esse modelo tinha como objetivo primordial a producédo de politicas
publicas na area social (educacdo, saude, previdéncia social, habitacdo, etc), para garantir o
atendimento das necessidades bésicas da populacdo. Por fim, havia a dimensdo relativa ao
funcionamento interno do Estado, o chamado modelo burocratico, ao qual cabia o papel de
manter a impessoalidade, a neutralidade e a racionalidade do aparato governamental.

Abracio (2006) enfatiza que em linhas gerais, quatro fatores socio-econémicos
contribuiram fortemente para detonar essa crise do Estado montado no pds-guerra. O primeiro
foi a ja referida crise econdmica mundial, com o detalhe de ter se agravado nos anos 80. A
crise fiscal foi o segundo fator a enfraquecer os alicerces do antigo modelo de Estado. Apds
décadas de crescimento econdémico, a maioria dos governos ndo tinha mais como financiar
seus deficits. Os Estados estavam ainda sobrecarregados de atividades, acumuladas ao longo
do pos-guerra. Além disso, 0s grupos de pressdo, os usuarios dos servi¢os publicos e todos 0s

beneficiarios das relacdes corporativas, entdo vigentes, ndo queriam perder o que, para eles,
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eram conquistas. O terceiro fator detonador da referente crise do Estado contemporaneo foi o
que na linguagem da época se definiu como de ingovernabilidade, com 0s governos inaptos
para resolver seus problemas. Por fim, a globalizacdo e todas as inovagdes tecnoldgicas que
transformaram a l6gica do setor produtivo também afetaram o Estado. O enfraquecimento dos
governos no que diz respeito ao controle dos fluxos financeiros e comerciais, somado ao
poder das grandes multinacionais, resultou na perda de parcela significativa do poder dos
Estados nacionais de ditar politicas macroeconémicas.

Essa crise do Estado afetou diretamente a organizacdao das burocracias publicas. Por
um lado os governos tinham menos recursos e mais deficits. O corte de custos virou
prioridade. No que diz respeito a administracdo publica, segundo Abrucio (2006), isso
produziu dois efeitos. Primeiro, a reducdo de gastos com pessoal, segundo, a necessidade de
aumentar a eficiéncia governamental, o que, para muitos reformadores da década de 80,
implicava uma grande modificacio no modelo burocratico®, classificado como lento e
excessivamente apegado a normas, considerado um modelo ineficiente. Por outro lado, o
Estado contemporaneo vinha perdendo seu poder de acdo, especialmente se levarmos em
conta os problemas da governabilidade e os efeitos da globalizacdo. Esse processo, de acordo
com as palavras de Frieden (2008, p. 276), “gerou um Estado nacional ndo apenas com menos
recursos, mas com menos poder”. Para enfrentar esse desafio, o aparato governamental
precisava ser mais agil e mais flexivel, tanto em sua dinamica interna como em sua
capacidade de adaptacdo as mudancas externas, propondo-se a construcdo de uma nova
burocracia. As medidas voltadas a alteracdo das formas de funcionamento do Estado foram
agrupadas sob a chamada New Public Management (NPM) ou Nova Gestédo Publica. Alguns
dos paises pioneiros em propor respostas as pressdes eram, a epoca, conduzidos, segundo
Pacheco (2010) e Marconi (2010), por governos de orientacdo neoliberal - no Reino Unido
com Margareth Thatcher e nos EUA com Ronald Reagan -, levando muitos criticos a
identificar as propostas reformistas ao campo conservador. Porém, a mesma Pacheco destaca
que tais reformas foram iniciadas por governos trabalhistas, de cunho menos conservador,

como na Nova Zelandia entre 1984 e 1990, e na Australia, em periodo similar.

* Modelo que se baseia em uma estrutura organizativa caracterizada por regras e procedimentos explicitos e
regularizados, especializacdo do trabalho, hierarquia e rela¢Bes impessoais. Popularmente, o termo é também
usado com sentido pejorativo, significando uma administracdo com muitas divisdes, regras, controles e
procedimentos redundantes e desnecessarios ao funcionamento do sistema (PINHO, 1998)
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A ampla dominacdo da Nova Gestdo Publica, seguindo as definicbes de Pacheco
(2010, p.194):

[...] abriga conteudos e trajetorias distintos e que evoluiram ao longo das trés Gltimas
décadas. A orientacdo inicial voltada a busca de eficiéncia e a reducdo do gasto
publico foi sendo alterada em direcdo ao foco em resultados, a qualidade dos
servigos prestados e ao empoderamento do cidaddo. Em fase mais recente,
importantes orientacdes desse modelo de gestdo sdo compreendidos por principios
de uma boa governanga, entre eles o engajamento dos cidaddos, transparéncia,
accountabilit®, inclusdo social, equidade, habilidade para colaborar, lideranca e
outros.

Abrucio (2006, p.145) ressalta que:

O Reino Unido foi o principal laboratdrio das técnicas gerenciais aplicadas ao setor
publico. O sucesso do modelo gerencial neste pais se deu exatamente em funcdo das
condicBes politicas existentes, demonstrando a importancia do estudo das instituicdes
para se compreender o rumo das reformas administrativas. O carater majoritario do
sistema politico britanico, ancorado em um bipartidarismo fortemente estruturado em
termos organizacionais e nacionais, no parlamentarismo e num alto grau de
centralizacdo politico-administrativa, levou a uma grande concentracdo de poder no
gabinete da primeira-ministra, fornecendo as condices ideais para o florescimento e
consolidacdo do modelo gerencial.

Porém, é exatamente em razdo do éxito desse modelo no Reino Unido que as analises
desse caso, de acordo com Abrucio (2006) e Paes de Paula (2005), se tornam fundamentais
para comprovar que, mesmo em um acomodado grau de hegemonia e comodidade politica
para sua implantacdo, o modelo gerencial ndo enveredou por um caminho retilineo.
Esperando-se que o modelo se estruturasse em uma doutrina rigida e fechada, ele apresentou
um grande poder de transformacéo, incorporando, ao longo do tempo, boa parte das criticas a
sua pratica, modificando, em parte, as pecas de seu arcabouco.

Bresser Pereira (2006) reforca que reformas semelhantes ocorreram também na
Suécia, nos EUA e na Franca. Na realidade estadunidense foi em 1992 que se estabeleceu a

meta de reformar a administracdo publica por critérios gerenciais, quando um politico

> E um termo da lingua inglesa, sem traducéo exata para o portugués, que remete & obrigacio de membros de um
orgao administrativo ou representativo de prestar contas a instancias controladoras ou a seus representados. O
termo mais usado na tradugdo para a lingua portuguesa é responsabilizacdo (ABRUCIO, 1997).
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democrata, o presidente Bill Clinton, converteu a ideia de reinventar o governo em programa
de governo. Na Franga, reformas semelhantes comegcaram em 1989.

A administragcdo gerencial, importante modelo para um melhor entendimento da
politica publica analisada nessa pesquisa, possui caracteristicas muito especificas, mas
também importantes adaptacdes adquiridas ao longo de sua existéncia e implantacdo em
diferentes paises. De acordo com Abrucio (2006) e Jenkins (2006), a primeira fase foi a do
gerencialismo puro. O principal objetivo nessa etapa era reduzir os custos do setor publico e
aumentar sua produtividade. Porém, quando o mesmo foi implantado no Reino Unido, as
modificagdes efetuadas na burocracia estavam vinculadas a um projeto de reforma do Estado
que se caracterizava como um movimento de retracdo da maquina governamental a um
namero menor de atividades.

Foi, portanto, sob o signo da questdo financeira que se implantou o modelo gerencial
naquele pais. O gerencialismo, seria utilizado no setor publico para diminuir 0s gastos em
uma era de escassez e para aumentar a eficiéncia governamental. Um dos pontos centrais do
gerencialismo puro € a busca de eficiéncia. Para tanto, de acordo com as palavras de Abrucio
(20086, p. 182):

[...] parte do pressuposto de que é preciso modificar as engrenagens do modelo
weberiano. A burocracia tradicional é definida como uma organizagdo com estrutura
rigida e centralizada, voltada para o cumprimento dos regulamentos e procedimentos
administrativos em que o desempenho é avaliado apenas com referéncia a
observancia das normas legais e éticas.

Para Bresser Pereira (2006, p. 212):

A administracdo burocrética no servi¢o publico, embora tenha sido criada para esse
fim com o surgimento do grande Estado social e econémico do século XX, ndo
garante nem rapidez, nem boa qualidade, nem custo baixo para os servi¢os prestados
ao publico, sendo na verdade lenta, cara, autorreferida, ou seja, pouco ou nada
orientada para o atendimento das demandas dos cidad&os.

Na época, o0 governo inglés adotou trés mecanismos para definir claramente as
responsabilidades tanto das agéncias governamentais quanto dos funcionarios publicos. A
primeira foi a ado¢do da administracdo por objetivos, pela qual se procurou tracar linhas

claras de acdo para os Orgdos, possibilitando a criacdo de uma avaliacdo de desempenho
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baseada na comparacdo entre os resultados obtidos e o que fora previamente determinado
(JENKINS, 2006; RICHARDSON, 2006).

Esse modelo do Estado avaliador levado, também, aos estabelecimentos educacionais,
passou a supor igualmente que os objetivos e 0s programas dos sistemas de ensino fossem
definidos de maneira central e que as unidades de ensino tivessem maior autonomia de gestdo
pedagogica e até financeira. Por outro lado, estariam submetidas a contratos. O Estado central
negociava com as entidades locais objetivos a serem atingidos, delegando responsabilidades e
meios aumentados. O modelo implica uma relativa autonomia de gestdo econdmica e
pedagogica das escolas e uma valorizagdo de sua capacidade para responder as demandas,
formuladas, ou pelas atividades educativas de controle, ou pelos usuérios. O Estado induz a
difusdo e a aceitacdo de uma cultura de avaliacdo que se apoiam tanto na avaliacdo externa
qguanto na autoavaliagdo institucional de equipes visando melhorar suas praticas e seus
resultados (MARQY, 2011).

Mas Barroso (2011) alerta para o quanto as politicas pautadas em avalia¢Ges, obtidas,
quase sempre, por meio de evidéncias quantitativas, pode limitar a construcdo de
conhecimento para a elaboracédo de politicas publicas ou regulacdes das instituicdes escolares.
Ainda, de acordo com o autor, essa restricdo do conhecimento as avaliacdes quantitativas das
organizacdes e dos proprios funcionarios, gera a percepcdo de que esta ocorrendo uma
ressemantizacao das acdes na busca das informacOes, determinando que todo o critério de
evidéncia que ndo obedeca ao critério estabelecido pelos politicos deva ser desacreditado, ou
pelo menos ndo é reconhecido oficialmente como util. Isso passa a afetar os produtores de
conhecimento (investigadores e académicos) cujas pesquisas s serdo utilizadas e apoiadas se
obedecerem aos canones oficiais, gerando, desse modo, um expressivo nimero de excluidos
de intervirem numa acédo publica baseada no conhecimento, uma vez que 0 seu conhecimento
ndo € reconhecido como tal. A outra opcdo organizacional foi a descentralizacdo
administrativa. Neste trabalho “a descentralizagdo é encarada como a transferéncia da
capacidade decisoria de niveis superiores da organizacao para os niveis inferiores, ou seja, diz
respeito sobre onde, em uma organizacdo, as funcdes sdo mais bem desempenhadas”
(KETTL, 2006, p.108). E importante salientar que a descentralizacdo foi concebida a partir de
uma definicdo clara dos objetivos de cada unidade, os quais deveriam ser cumpridos sob a

vigilancia e o controle do poder central. Dessa forma, de acordo com as palavras de Abricio
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(2006, p. 183), “apesar da propaganda governamental favordvel a descentralizacdo, o que
acontecia era uma desconcentracdo de poderes”. Isso ocorre porque o governo central delega
responsabilidades aos governos regionais e locais, mas sem perder muitas das atribuigdes que
ainda permanecem sob seu controle. A estrutura extremamente hierarquica, caracteristica do
modelo burocratico, foi contraposto um modelo em que se procurava elevar a
discricionaridade, o empoderamento, aos funcionarios. Abrdcio (2006) destaca que no
contexto da cultura gerencial, era preciso moldar mais gerentes, com habilidade e criatividade
para encontrar novas solucgdes, sobretudo para aumentar a eficiéncia governamental e dos
servicos prestados. Assim, a delegacdo de autoridade era uma resposta, num primeiro
momento institucional, que com o tempo poderia transformar a cultura da burocracia. Kettl
(2006) argumenta que, até aquele momento, a autoridade para tomar decisdes administrativas,
estava concentrada nos niveis mais altos e que a delegacdo de poder levaria a uma
significativa melhora nessas praticas administrativas. Se o0 objetivo era fazer o0s
administradores administrar, eles deveriam ter autoridade para fazé-lo.

Mas € claro que encontrar o ponto de equilibrio entre o centro da decisdo e as
operagdes de campo tem sido um dos principais problemas de qualquer administracdo por
milhares de anos. Segundo Kettl (2006, p. 107), esse “foi um dos problemas mais persistentes
no vasto Império Romano”, por exemplo. Porém, ainda de acordo com o autor, no que ele
denomina de “a Revolugdo Global do setor publico”, a delega¢do deve ser usada de outro
modo, em que, com as reformas, os administradores de nivel mais baixo passam a ter mais
autonomia para decidir, mas, a0 mesmo tempo, passam a ter de prestar contas, mediante as
avaliacGes de desempenho, pelo exercicio dessa autoridade.

Retomando Abrdcio (2006), ao enfatizar em demasia a estratégia da eficiéncia, por
meio do modelo de avaliacdo de desempenho, esse modelo gerencial puro poderia relegar a
segundo plano outros valores fundamentais na atuacdo dos gestores. Em particular, a
flexibilidade para decidir e inovar. Os critérios de medicdo de eficiéncia poderiam se tornar
tdo rigidos quanto as regras e os procedimentos do modelo burocrético, levando a ineficacia e
a falta de capacidade adaptativa da nova proposta de administracdo. Apesar das restricdes
feitas ao conceito em si, a efetividade se apresenta como uma Ultima importante marca
organizacional desse novo modelo gerencial puro. Com o advento desse conceito, de acordo

com Abracio (2006, p. 28), “recupera-se a nocdo de que o governo deve, acima de tudo,
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prestar bons servicos”. E a dtica da qualidade que comeca a ser incorporada pelo modelo
gerencial. Porém, a valorizacdo do conceito de efetividade também traz de novo a tona o
carater politico da prestacdo de servicos publicos, uma vez que Sdo 0s usuarios dos
equipamentos sociais que de fato poderiam e podem avaliar a qualidade dos programas
governamentais. E ¢ nesse ponto, segundo Abrlcio (2006, p.184) “ que se encontra o
calcanhar-de-aquiles do modelo gerencial puro: a subestimagcdo do conteldo politico da
administragdo publica”.

O gerencialismo puro tinha como base a separacdo entre a politica e a administracao.
Dessa forma, caberia aos reformadores implantar o gerencialismo na administracdo publica,
independentemente do que ocorreria na politica. O que 0s gerencialistas puros nao
consideravam € que, tal como ocorre na iniciativa privada, a especificidade do setor publico
dificulta a mensuracdo da eficiéncia e a avaliacdo de desempenho. Na gestdo publica, de
acordo com Abrucio (2006), estdo em jogo valores como equidade e justica, que ndo podem
ser simplesmente medidos ou avaliados por intermédio dos conceitos do gerencialismo puro.

As criticas mais pertinentes, segundo Jenkins (2006), ao modelo gerencial puro no
Reino Unido ndo visavam a volta ao modelo burocratico, mas sim a correcao deste, a fim de
que incorporasse novos significados. E nesse instante que comecam a aparecer agdes que
visam criar essa adaptacao. O primeiro, e mais importante de todas, seria a incorporacdo do
conceito de qualidade no setor pablico. A introducdo da perspectiva da qualidade surgiu quase
no momento em que a administracdo publica voltava suas atengbes para 0S usuarios,
segmento que na “realidade britanica era conhecida como cliente/consumidor”, isso de acordo
com Abrdcio (2006, p.186). A preocupacdo com 0 usuario, inegavelmente, é vista como a
principal revolucdo do modelo gerencial.

Na reforma ocorrida no Reino Unido, a administracdo implementou uma estratégia
cada vez mais direcionada aos usuarios. Nesse sentido, naquele periodo, 0 programa mais
importante foi o Citizen’s Chart, “programa que era baseado no principio de que 0s servicos
publicos devem ser mais direcionados as necessidades definidas pelo pdblico diretamente
afetado” (JENKINS, p. 167). Esse programa consistia na elaboracdo de avaliacBes de
desempenho organizacionais de acordo com dados escolhidos pelos cidaddos que se
utilizavam de cada servico (ABRUCIO, 2006). Essa estratégia voltada para a satisfacdo dos

usuarios foi reforcada pelo governo britanico através da adocdo de trés medidas que faziam
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parte de uma estratégia para tornar o poder publico mais leve, &gil e competitivo,
desmontando assim o antigo modelo burocratico. A primeira dessas medidas é a ja citada
descentralizacdo administrativa, vista mais como uma desconcentragdo, pois ndo €, como ja
apontado, uma real descentralizagdo politica. Contudo, a descentralizagdo ndo bastaria para
aumentar o poder do usuério. E preciso que haja opcdes caso determinado equipamento ndo
esteja funcionando a contento. Para tanto, o governo britanico procurou incrementar a
competicdo entre as organizacGes do setor publico. O Citizen’s Chart enfatiza muito nesse
aspecto, estabelecendo uma relagdo entre a competitividade e o aumento da qualidade dos
servicos puablicos (JENKINS, 2006; ABRUCIO, 2006).

Como complemento a iniciativa da competicdo, a terceira iniciativa foi a adocéo de
um novo modelo contratual para os servicos publicos. Esse modelo apresentava, por sua vez,
trés dimensdes: extensdo das relagdes contratuais ao fornecimento de servigos publicos entre
0 setor publico, o setor privado e o voluntario ndo lucrativo, criando uma estrutura de
pluralismo institucional, contraposta ao antigo modelo de monopdlio estatal; extensdo da
relacdo contratual ao proprio setor publico, fortalecendo a descentralizacdo e delegacéo de
autoridade; e, por ultimo, o estabelecimento de contratos de qualidade entre os prestadores de
servicos e os usuarios (KETTL, 2006; ABRUCIO, 2006).

Embora tenha avancado muito em relacdo ao gerencialismo puro, esse modelo
adaptado e evoluido de seu antecessor recebeu Vvarias criticas, particularmente no campo em
que propds mudancas mais profundas de conceito, isto €, na relacdo entre 0 governo como
prestador de servicos publicos e a populacdo. A critica mais geral diz respeito ao conceito de
consumidor dos servicos publicos. Devido a complexidade existente entre o governo,
prestador do servico, e usudrio, financiador e recebedor desse mesmo servico, o conceito de
consumidor devia ser substituido pelo de cidaddo, conceito mais amplo, ja que cidadania
implica direitos e deveres e ndo so liberdade de escolher servicos publicos, como indicava o
governo naquele momento (ABRUCIO, 2006; BRESSER PEREIRA, 2006). De acordo com
Abrtcio (2006, p. 188) “cidadania esta relacionada com o principio do accountability, que
requer participacdo ativa na escolha dos dirigentes, na formulacdo das politicas e na avaliacéo
dos servigos publicos”, sendo que, infelizmente, propostas como o do Citizen’s Chart SO
enfatizavam um aspecto da cidadania, o de controlar as politicas publicas. No mais, esse

consumidor seria um cidaddo passivo. Outro grave problema identificado a época era o da



31

competicdo, ferindo o principio da equidade. Isso porque a unidade de servi¢o publico mais
bem avaliada na competicdo teria, em tese, maior procura de usuarios e, dessa forma, a
instituicdo receberia mais recursos, seus funcionarios, ao serem mais bem avaliados, teriam
melhores rendimentos, através de incentivos de produtividade, fazendo com que mais usuérios
passassem a se utilizar desse servigco continuadamente, despertando um circulo virtuoso para
as organizacBes positivamente avaliadas. Contudo, geraria um circulo vicioso para 0s
equipamentos que ndo fossem bem avaliados, fazendo com que funcionérios ficassem mais
desmotivados e usuérios mais insatisfeitos (JENKINS, 2006; RICHARDSON, 2006).

Todas as falhas identificadas em varias das proposicdes do modelo gerencial, véao
despertando mais criticas, mais observacfes, mais estudos de pesquisadores e maior
necessidade de aprimoramento dos governos que incorporam caracteristicas do modelo
analisado. Dessa forma, as mais recentes propostas levantam novas questfes, pondo em xeque
uma serie de iniciativas ja implantadas e discutidas parcialmente nesse trabalho. H& a procura
por novos caminhos a serem seguidos pelo modelo gerencial, levando a temas do
republicanismo e democracia, utilizando-se de conceitos como accountability, transparéncia,
participacdo politica, equidade e justica, ou seja, questdes completamente presentes nos
debates atuais sobre a qualidade na prestacdo de servigos publicos (PACHECO, 2010;
ABRUCIO, 2006).

Embora haja sérias criticas ao gerencialismo puro e algumas de suas evolucdes, o fato
é que a proposta de implantacdo do modelo gerencial ndo descarta, por completo, as ideias ja
desenvolvidas. Afinal, apesar de as discussdes sobre eficiéncia, qualidade, avaliacdo de
desempenho, flexibilidade gerencial e planejamento estratégico serem contestadas, mas nédo
serem negadas, ha, nesse trabalho, ao defender algumas dessas ideias, a tentativa de perceber
que elas podem ser aperfeicoadas em um contexto em que o referencial da esfera publica

sempre serd 0 mais importante.

2.1 UM BREVE HISTORICO DA CONSTRUCAO DA ADMINISTRACAO PUBLICA NO
BRASIL

Segundo Abrucio, Pedroti e P6 (2010), a administracdo puablica genuinamente
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brasileira sé pdde nascer com a independéncia do pais. Mas, ndo é possivel entender suas
bases iniciais sem analisar os efeitos que o periodo colonial deixou sobre ela. Do ponto de
vista administrativo, € possivel distinguir duas grandes formas de comando no periodo
colonial. A primeira tinha um viés centralizado, baseado no controle mais estrito por parte da
metropole. Ja a outra forma de comando administrativo advinha de fatores descentralizados de
poder. Particularmente, resultavam da estrutura local de governanga, marcada pelo poderio

patrimonialista presente tanto nas camaras municipais como nas capitanias hereditarias.

A mistura de centralismo excessivamente regulamentador, e geralmente pouco
efetivo, com o patrimonialismo® local resume bem o modelo de administracéo
colonial. Essa situacdo comegou a mudar em meados do século XVIII, com as
reformas pombalinas de Portugal, que geraram maior intervencdo sobre 0s assuntos
da Col6nia. Um novo impulso ao poder publico foi dado pela chegada da Familia
Real portuguesa, em 1808, que colocou o Brasil como centro do Império portugués
(ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010, p. 176).

A inflexdo no papel do Estado e da burocracia no Brasil se deveu principalmente as
acbes do marqués de Pombal, que procurou formar liderangas politico-administrativas,
particularmente em Coimbra, que pudessem atuar como altos burocratas em todas as
Colobnias. No final do periodo colonial e inicio do Império, tal grupo ocupou altos postos
governamentais, tendo sido central na independéncia e na organizacdo de um projeto de
nacao. Inicia-se ai uma histéria em que a alta burocracia fara parte de varios momentos
estratégicos do pais, tendo, quase sempre, um ambiguo papel modernizador (ABRUCIO;
PEDROTI; PO, 2010).

Apo6s um periodo de grande turbuléncia, com a Regéncia, 0 Império consolida e
estabiliza seu modelo politico no Segundo Reinado. E nesse periodo a burocracia estatal sera

fundamental. Essa alta burocracia era, de acordo com Bresser Pereira (2006, p. 96):

[...] no geral, selecionada segundo certo tipo de mérito, baseado num saber
genaralista. S6 que a burocracia também tinha um outro papel, servindo para a
distribuicdo de empregos publicos para garantir apoio politico e social. Trata-se do
fendmeno da patronagem. Foram, nesse periodo, gerados dois mundos burocréaticos,
um mais vinculado ao mérito e outro a patronagem.

® E um termo utilizado para descrever a falta de distingdo por parte dos lideres politicos, e também de pessoas
comuns, entre o patriménio publico e o privado em um determinado governo de alguma sociedade ou no uso
de espacos e equipamentos publicos. Mediante tal pratica, os governantes consideram o Estado como seu
patrimonio, numa total confusdo entre o que é publico e o que é privado. Uma das maiores obras sobre o tema
ja publicada no Brasil foi Os donos do poder de Raimundo Faoro.
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Vale ressaltar, concordando com Glade (2006), que naquele momento as
administragdes publicas pelo mundo afora ainda eram igualmente marcadas por fortes tracos
patrimonialistas. As primeiras reformas no sentido burocratico-weberiano comecaram na
segunda metade, mais para o final do século XIX. Na Republica, no entanto, houve um
enfraquecimento do Estado brasileiro, inclusive no plano central, nivel de governo onde
existiam as maiores capacidades estatais. O sistema estadualista e oligarquico que prevaleceu
na Republica Velha, tornou ainda mais importante o modelo de patronagem no plano
subnacional, pela via da politica do coronelismo.”

O modelo de administracdo publica, criado por Vargas na década de 30, inaugura uma
nova era. De acordo com Bresser Pereira (2008, p. 194), a constru¢cdo do Departamento de
Administracdo Publica (DASP), em 1938, obedeceu ao objetivo de expandir, num movimento
sem precedentes, o papel do Estado, que aumentou sua intervencdo nos dominios econémicos
e social em nome de um projeto de modernizagdo nacional-desenvolvimentista-econdmico do
pais. Um dos grandes meéritos do modelo varguista estava vinculado a criacdo de uma
“burocracia meritocratica, profissional ¢ universalista”, que ao atuar como o motor da
expansdo desenvolvimentista do Estado, tornou-se entdo, de acordo com Abrucio, Pedroti e
P6 (2010, p. 36), “a primeira estrutura burocratica weberiana destinada a produzir politicas
publicas em larga escala”.

Houve alguns problemas nesse modelo instituido por Vargas, como a excessiva
centralizacdo politica e administrativa. A postura de Vargas era mais de controle das elites
locais do que de transformacdo politica e gerencial dos governos subnacionais. O DASP
ampliou a diferenca entre a qualidade da burocracia federal e a precariedade da maioria dos
estados e municipios (LOUREIRO; OLIVIERI; MARTES, 2010).

A manutencdo das formas clientelisticas foi outro n6 do modelo modernizador de
Vargas. Nem toda a maquina politica federal foi dominada por um principio universalista de

mérito, significando gque o presidente fez um pacto com as oligarquias para montar seu projeto

7 Usado para definir a complexa estrutura de poder que tem inicio no plano municipal, exercido com hipertrofia
privada (a figura do coronel) sobre o poder pubico (o Estado), tendo como caracteristicas secundarias o
mandonismo, a fraude eleitoral e a desorganizacdo dos servigos publicos. Esse problema compreendeu, de
forma mais especifica, todo o sistema politico do Brasil durante a Republica Velha. Uma importante obra sobre
0 tema é a publicada por Vitor Nunes Leal, intitulada de Coronelismo, enxada e voto.
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de modernizagéo.

A queda do Estado Novo, ditadura implantada por Vargas a partir de 1937 até 1945,
enfraqueceu 0 DASP (BRESSER PEREIRA, 2006). Entretanto, 0 que passou a estar em jogo
no periodo posterior ao Estado Novo foi o processo de institucionalizacdo das conquistas do
DASP. Entre 1946 e 1964, de acordo com palavras de Abrucio, Pedroti e Pé (2010, p. 44),
“foi possivel insular &reas governamentais e recrutar funcionarios com o espirito daspiano”,
mantendo-se minimamente um quadro meritocratico.

O caso do governo de Juscelino Kubitschek é emblematico para entender os rumos da
administragdo publica daquela época. Para o desenvolvimento do Plano de Metas, seu
principal projeto, JK adotou uma estratégia ambigua: tentou realizar uma reforma ampla do
servico publico ao mesmo tempo que criou institui¢des paralelas e insuladas para desenvolver
e coordenar as atividades do Plano de Metas. Os problemas decorrentes da administracao
paralela se acentuaram apds o encerramento do mandato de JK e as turbuléncias politicas do
periodo de 1961-1964 ndo permitiram direcionar recursos para a sua resolu¢do (LOUREIRO;
OLIVIERI; MARTES, 2010).

Com o golpe de 1964, os militares assumiram o poder e exerceram-no de forma
autoritaria, embora tenham procurado, em maior ou menor medida ao longo do periodo, apoio
em parcelas da elite politica, econdmica e da sociedade civil para legitimar sua autoridade. O
principal instrumento de legitimagdo simbdlica, além de um patriotismo difuso e do discurso
anticomunista, advinha de uma ideologia antipolitica e tecnoburocrética, a partir da qual o
regime se definia como um instrumento modernizador do pais. E por isso que a administracdo
publica ganhou um certo destaque no periodo (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010).

A administracdo publica foi aperfeicoada em determinados aspectos. O regime
fortaleceu e criou algumas carreiras de Estado com base em principios meritocraticos.
Também podem ser destacados dois outros elementos no que se refere a melhoria da gestao
publica. O primeiro foi o reforco dos mecanismos de planejamento, sendo que, além disso,
houve a expansdo, institucionalizacdo e nacionalizacdo de diversas politicas publicas, como
saneamento e habitacdo. Na educacdo foram dados passos decisivos para sua massificacdo. O
fato é que muitas das estruturas sociais brasileiras, em termos de abrangéncia e estabilidade de
politicas, foi fortemente alavancado pelo regime militar, embora esse processo tenha sofrido

uma série de problemas advindos das suas caracteristicas autoritarias e tecnoburocraticas
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(BRESSER PEREIRA, 2006).

Mas para realizar a expansdo do aparato estatal, o instrumento fundamental foi a
promulgacédo do Decreto-Lei n® 200/67, considerado a segunda grande reforma administrativa
do Brasil no século XX nas palavras de Abrucio, Pedroti e P6 (2010); Bresser Pereira (2006) e
Loureiro, Olivieri e Martes (2010). A criacdo do DASP € encarada como a primeira grande
reforma, ainda de acordo com esses autores.

Ainda de acordo com Abrucio, Pedroti e P6 (2010, p. 123):

Esse decreto, por fim, ampliou o paradigma centralizador daspiano, em busca do
controle e uniformizacdo dos governos subnacionais diante dos objetivos da Uni&o.
Avangou um pouco mais do que o DASP, uma vez que foi além do controle politico
dos estados e municipios obrigando-os a reproduzir estruturas técnicas propostas pelo
governo federal. No seu ocaso, o regime militar ainda teve uma importante acédo
administrativa, que foi a criacdo do Programa Nacional de Desburocratizacdo
idealizado pelo ministro Hélio Beltrdo, em 1979. Foi uma grande inovacgdo, ndo s6 em
relacdo a histdria cartorial e burocratizante da administracdo publica, mas mesmo ao
que ocorria no plano internacional. O projeto antecipava toda uma discusséo da nova
gestdo publica e ja trazia os ventos do inicio da democratizacdo do pais.

O processo recente de reforma do Estado no Brasil se inicia com o fim do periodo
militar. Naguele momento, combinavam-se dois fenémenos: a crise do regime autoritario e a
derrocada do modelo nacional-desenvolvimentista. Mas uma diferenca importante
compreendia esse periodo, ou seja, qualquer reforma que fosse acontecer teria de ser realizada
sob a égide democratica, seja na negociacdo e montagem das propostas, seja na proposicdo de
instrumentos que democratizassem o Estado. Todavia, de acordo com Abrucio, Pedroti e P
(2010, p. 54):

A principal preocupagdo dos atores politicos na redemocratizacdo foi tentar corrigir
os erros cometidos pelos militares, dando pouca importancia a necessidade de se
construir um modelo de Estado capaz de enfrentar os novos desafios que surgiam no
mundo.

No entanto, Bresser Pereira (2006, p. 244) se refere a esse momento como “uma volta
aos anos 50 e aos anos 30”. A transicdo democratica ocorrida com a elei¢do de Tancredo
Neves e a posse de José Sarney, em mar¢o de 1985, ndo apresentaria perspectivas de reforma
do aparelho do Estado. Para Bresser aquele momento significou, no plano administrativo, uma

volta aos ideais burocraticos dos anos 30 e, no plano politico, uma tentativa de volta ao
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populismo dos anos 50.
Ainda de acordo com Bresser Pereira (2006, p. 246):

[...] o capitulo da administracdo publica da Constituigdo de 1988 resultaria de todas
essas forcas contraditdrias. A Constituicdo sacramentou os principios de uma
administracdo publica arcaica e burocratica ao extremo. Uma administragdo altamente
centralizada, hierarquica e rigida.

Porém, a Constituicdo em questdo ndo pode ser vista apenas como uma etapa negativa
para as proposi¢des de uma nova administracao publica, e isso fica identificado nas palavras
de Abrucio, Pedroti e P6 (2010), quando os mesmos se referem ao tipo de descentralizagédo

sugerido. Os autores destacam que:

[...] esse modelo politico-administrativo era um contraponto ao implantado por
Vargas e exacerbado pelo regime militar. O novo desenho constitucional tornou-se
descentralizante em praticamente todas as politicas publicas, cujo o exemplo mais
ilustrativo é a municipalizacdo, inclusive do sistema educacional, apontando para o
repasse de funces, responsabilidades e, em medida maior que no passado, recursos
aos governos subnacionais. A ideia era a de descentralizar para aproximar
democraticamente o governo dos cidadaos, tornando mais eficiente a provisdo dos
servigos publicos” (ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010, p. 201).

Mas o mesmo processo de descentralizacdo ficou muito prejudicado com alguns
problemas que surgiram no seu processo de implementacdo, havendo, naquele mesmo
periodo, uma ampla multiplicacio de municipios, poucos incentivos a cooperacao
intergovernamental foram estabelecidos, além da permanéncia do patrimonialismo local em
boa parte do pais. A soma de varios equivocos, de acordo com as palavras de Bresser Pereira
(2006) e Abrdcio, Pedroti e P6 (2010), foram cometidos na Constituicdo em relacdo a
administracdo publica. Entre eles se destacam a conquista de estabilidade por milhares de
funcionarios que ndo haviam prestado concurso publico, falsas isonomias, legislacdes que
tornaram a burocracia mais ensismesmada e mais distante da populacdo, destaque para a nao
regulamentacdo do direito de greve, ou seja, contraditoriamente ao seu espirito burocratico-
legal, a Constituicdo de 1988 permitiu que uma série de privilégios fossem consolidados ou

criados. Privilégios, que nas palavras de Bresser Pereira (2006, p. 247):

[...] foram ao mesmo tempo um tributo pago ao patrimonialismo ainda presente na
sociedade brasileira e uma consequéncia do corporativismo que recrudesceu com a
abertura democrética, levando todos os atores sociais a defender seus interesses
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particulares como se fossem interesses gerais.

A répida retrospectiva histdrica realizada nessa parte do trabalho teve como fungéo
inserir caracteristicas da administracdo publica do Brasil que estdo intensamente presentes no
cotidiano das instituicbes educacionais pesquisadas. Tanto elementos patrimoniais quanto
burocraticos sdo encontrados nas relacbes de todas as esferas dos espacos investigados.
Porém, a partir da década de 90, a manutencdo desses tracos foi entrelacada com a insercdo
das caracteristicas do novo modelo analisado no capitulo 1, o gerencial, sendo que nas
préximas linhas havera a retratacdo de como essa proposicdo de administrar, e com quais

caracteristicas, chegou a realidade brasileira.

2.2 ANALISE DA INSERCAO DO MODELO GERENCIAL NO BRASIL

A reforma do Estado e de sua projecdo na economia atraves do que Glade (2006,
p.126) denomina de “agéncias paraestatais” surge na década de de 80, mas se apresenta com
maior intensidade na década de 90, na América Latina e, claro, no Brasil. Com o argumento
da necessidade de modernizar o Estado, importantes inovacfes foram introduzidas para
reforcar a sua capacidade organizacional em diversos campos, frequentemente com
assisténcias técnica e econdmica estrangeiras, para lidar com uma variedade de funcbes de
desenvolvimento, desembaracadas dos entrincheirados caminhos das instituicdes centrais da
administracao publica (SPINK, 2006).

Com o tempo, a consciéncia do papel da modernizacdo administrativa em estabelecer
as condigdes para um desempenho econémico bem-sucedido tornou-se mais difundida, como
por exemplo, quando o Banco Mundial mudou a sua énfase inicial da reconstrucdo da Europa
para a agenda bem mais dificil e complexa do desenvolvimento. Estudos dessa instituicdo
sobre a necessidade de reconfigurar as agéncias e politicas mais centrais para o esfor¢co do
desenvolvimento foram produzidos, a fim de mobilizar e coordenar todos os recursos publicos
disponiveis para o ataque ao atraso econdmico. O fortalecimento dos sistemas fiscais, em seu
desenho e administracdo, e a melhoria das politicas monetérias foram as pecas centrais das

recomendacdes de politicas que envolveram um amplo leque de dominios organizacionais,
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inclusive, com grande forca, e como se vera nesta pesquisa, na area da educacdo (BANCO
MUNDIAL, 1995; CASTRO, 2012).

Pacheco (2010) destaca que o Estado brasileiro passou e vem passando por vérias
dessas transformacdes sugeridas nas ultimas décadas, que abrangem desde seus papeis e areas
de intervencdo até suas formas de organizacao e funcionamento. A revisdo dos papeis e areas
de intervencgdo do Estado brasileiro foi empreendida a partir do inicio dos anos 90, quando o
governo brasileiro implementou um amplo programa de privatizacdo de suas empresas
estatais, orientado pelo ideério vigente na época e também premido pela crise financeira e
pelo esgotamento da capacidade publica de realizar os investimentos necessarios. Essa revisdo
incluiu uma reforma da organizacao e funcionamento do aparelho estatal, por meio do Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado (Pdrae), elaborado pelo Ministério da
Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE, 1995), sob a lideranca de Bresser
Pereira. A autora destaca que essa reforma foi inspirada nos avangos das mudancas gerenciais
gue ocorriam em outros paises, e atento para o caso brasileiro, o Plano Diretor prop0s
aperfeicoar e consolidar os quadros permanentes da burocracia e a0 mesmo tempo introduzir
0 gerenciamento no setor publico. Pacheco (2010, p. 191) real¢a que “as propostas visavam
fortalecer o ndcleo estratégico e desenvolver préaticas gerenciais, por meio do estabelecimento

de compromissos de resultados em troca de maior flexibilidade administrativa”.

Segundo o proprio Bresser Pereira (2006, p. 23):

A Reforma do Estado é um tema amplo, pois envolve muitos aspectos politicos e
econdmicos, mas que o administrativo é igualmente importante porque tenta tornar o
servico publico mais coerente com o capitalismo contemporédneo, permitindo aos
governos corrigir falhas de mercado sem incorrer em falhas maiores.

Como complemento, o mesmo Bresser Pereira (2006, p. 24) enfatiza que:

Ha uma razdo maior para o interesse que a reforma do Estado, e particularmente da
administracdo publica, tem despertado: a importancia sempre crescente que se tem
dado & protecdo do patrimdnio publico (res publica) contra as ameacas da
privatizacdo.

Ja Frigotto e Ciavatta (2003, p. 96) fazem uma contraposicao as palavras de Bresser,

destacando que:

Os protagonistas dessa reforma seriam 0s organismos internacionais e regionais
vinculados aos mecanismos de mercado e representantes encarregados, em Ultima
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instancia, de garantir a rentabilidade do sistema capital, das grandes corporagdes, das
empresas transnacionais e das nacgbes poderosas onde aquelas tém suas bases e
matrizes.

Influenciado, sempre com muita polarizagdo nos debates, pelo contexto internacional,
o Plano Diretor adotou a contratualizacdo de resultados como estratégia, tanto para a melhoria
dos resultados alcancados pelas organizagbes publicas, via maior autonomia, clareza de
propositos e mensuracdo de resultados, como para a accountability dessas organizagdes, por
meio da publicizacdo de informacgdes que possibilitassem o controle social (PACHECO,
2010; BRESSER PEREIRA, 2006).

Segundo Bresser Pereira (1996, p. 89):

[...] uma das principais mudancas propostas pela reforma administrativa era a de
substituir a desconfianga generalizada nos administradores puablicos por um grau
ainda que limitado de confianga. O Plano Diretor elencou novas formas de controle,
tentando combinar os imperativos da democracia e da eficiéncia. De acordo com o
Plano, em um mundo em rapida transformacdo, a busca da eficiéncia ndo é
compativel com o controle tradicional de procedimentos, mas pode ser conquistado
pelo controle de resultados, sendo que em sociedades cada vez mais democraticas, os
espacos abertos a participacdo e ao controle social devem ser priorizados em relacéo
aos controles exclusivamente internos a burocracia, afinal, ndo se trata de extinguir os
controles administrativos, mas direcionéd-los para uma efetiva prestacdo de contas a
sociedade.

Abrucio, Pedroti e P6 (2010, p. 47) destacam que a existéncia de um Plano Diretor
como diretriz geral de mudancas teve um papel estratégico. Esse projeto foi essencial,
segundo esses autores, “para dar um sentido de agenda as a¢des, ultrapassando a manifestacédo
normalmente fragmentadora das boas iniciativas de gestdo”.

A partir da observacdo das experiéncias recentes de reforma da gestdo publica no
plano internacional, Bresser se apoiou numa ideia mobilizadora, a ja citada administracéo
voltada para resultados, sustentaculo do modelo gerencial. A Reforma elaborou um novo
modelo de gestdo, que propunha uma engenharia institucional capaz de estabelecer um
espaco, como ja colocado, espaco publico ndo estatal. As organizacdes sociais (Os) e as
organizacdes da sociedade civil de interesse publico (Oscips) sdo herdeiras desse movimento.
O espirito dessa ideia, segundo Abrucio, Pedroti e P6 (2010, p. 61), “pode ser visto nas
chamadas parcerias publico-privadas (PPPs)”.

Todavia, autores como Pacheco (2010), Abracio, Pedroti e P6 (2010) e o proprio
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Bresser Pereira (2006), colocam que a visdo economicista estreita da equipe econdmica
barrou, a época, varias inovagoes institucionais fundamentais para um maior sucesso das
propostas, entre elas a maior autonomia das agéncias.

Bresser Pereira (2006, p. 176) destaca que:

Houve também enormes resisténcias politicas, vindas fundamentalmente do
Congresso, pois uma grande parte dos parlamentares temia a implantacdo de um
modelo administrativo mais transparente e voltado ao desempenho, pois isso poderia
diminuir a capacidade da classe politica de influenciar a gestdo dos érgdos publicos,

pela via da manipulagéo de cargos e verbas.

Barroso (2011, p. 148), corroborando as afirmacdes de Bresser, também coloca que:

[...] nesse contexto se percebe 0 protagonismo que as associacdes representativas dos
funcionarios puablicos adquiriram ao longo do processo politico e do estabelecimento
do paradigma burocratico de administracdo, sempre intervindo e negociando com os
governos, legisladores, em matérias que ultrapassavam as quest@es estritamente
profissionais. Nesse sentido, a relacdo burocratico-profissional dos sindicatos
traduzia-se, muitas vezes, numa alianca tacita entre o Estado e o0s &rgdos
representativos dos servidores, algo que se apresentava como bom para 0S
profissionais e para os politicos, mas nada bom para os que queriam uma reforma que
desconstruisse esses lacos e os efeitos de uma relacdo corporativista.

E, por final, ainda de acordo com Bresser Pereira (2006), nas negociacdes para a
aprovacdo do Plano, foi dificil avancar na dimensdo cultural. A implantacdo da Reforma
significava sepultar de vez o patrimonialismo, e, por outro, transitar da cultura burocratica
para a gerencial. Bresser afirmou que a cultura patrimonialista ja ndo existia no Brasil, porque
SO existia como pratica, ndo como valor. Mas ele mesmo, entretanto, afirma que essa
colocacdo se demonstrou imprecisa nas negociacdes para a aprovacdo da Reforma, ja que as
praticas também fazem parte da cultura. O mesmo autor destaca que “ O patrimonialismo,
presente hoje sob a forma de clientelismo ou de fisiologismo, continua a existir no pais,
embora sempre seja condenado” (2006, p. 265). Por isso sua deixa para o combate a essa
questdo se caracteriza como uma importante orientacdo para o sucesso do modelo proposto
por ele, o gerencial: “Para completar a erradicacdo desse tipo de cultura pré capitalista ndo
basta condena-la, é preciso também puni-la” (Bresser Pereira, 2006, p. 265).

No segmento da educacdo a proposicdo de politica publica que mais refletiu essa nova

onda de reformas administrativas que passou a compreender o espectro politico do Brasil foi o
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Plano de Desenvolvimento da Educacao, pois foi ele que abarcou muitas das caracteristicas
desse novo modelo incorporado pelas na¢fes na América Latina a partir da década de 90.
Acdes como a desconcentracdo da gestdo escolar para governos estaduais, locais e diretores
de unidades, estimulo a incorporacdo do accountability, relativa autonomia para que escolas
gerissem recursos financeiros, estabelecimento de um sistema avaliativo e mensuragdo dos
resultados das diversas politicas nas instituicbes. Todas essas aces passaram a representar a
realidade das unidades escolares brasileiras desde o fim do século passado, sendo que o
mecanismo governamental que desencadeou essa forte relagdo com o novo modelo gerencial

foi o Plano de Desenvolvimento da Educacao.
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3 O PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO: DA CONCEPCAO A
PRATICA

Retomando a abordagem do capitulo 1, importante para a referente discussao, pois a
politica a ser analisada foi embrionada nesse contexto, foi em meados da década de 70,
sobretudo a partir da crise do petrdleo em 1973, que entrou em xeque 0 antigo modelo de
intervencdo estatal, quando uma crise econémica mundial pds fim a era de prosperidade que
se iniciara ap6s a Il Guerra Mundial (ABRUCIO, 1997). Teve fim a "Era Dourada" na precisa
definicdo de Hobsbawn (1994), periodo que ndo s6 os paises capitalistas desenvolvidos, mas o
bloco socialista e parte do Terceiro Mundo atingiram altissimas taxas de crescimento. A
principal receita para o continuo sucesso que se estendeu por 30 anos foi a existéncia de um
amplo consenso social a respeito do Estado, que proporcionou, direta ou indiretamente, as
condices para a prosperidade econdmica e o bem-estar social (ABRUCIO, 1997).

Esse Estado, como destacado por Abrucio (2006), Bresser Pereira (2006), Abrucio,
Pedroti e P6 (2010) e Pacheco (2010), burocratico, com muitas ressalvas, entra em crise no
Brasil nos anos 80, sem que efetivamente tenha sido posto em pratica de modo minimamente
satisfatorio e também sem ter conseguido alcancar os padrdes obtidos na realidade europeia,
apresentando apenas um esboco disso na realidade brasileira. Nesse periodo, a crise e a
desaceleracdo econdmica tiveram sua causa principal centrada na crise desse Estado-
desenvolvimentista, com sua falta de efetividade, corrupcdo e altos custos de endividamento
publico. O Brasil demorou para fazer ajustes fiscais e continuou com gastos elevados nos anos
80, radicalizando as acGes para a estabilizacdo econdmica e o combate a inflagdo somente nos
anos 90, por meio de reducdo de despesas, tais como 0s cortes de pessoal e privatizaces
(PINHO,1998). E nesse periodo que, como ja explorado no primeiro capitulo, passou a
ocorrer a difusdo das diretrizes gerenciais, tanto no modelo de administracdo, quanto nas
politicas publicas langadas pelos governantes.

E nesse contexto do surgimento de um novo modelo de administracio e de forte
pressdo internacional para a adequacdo do Brasil as ideias de uma nova maneira de gerir o
Estado, que se apresenta a necessidade de financiamento para que as politicas, até entdo

experimentadas em apenas nas nacdes mais desenvolvidas, sejam colocadas em prética. Da
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década de 80 em diante, grandes agéncias internacionais, entre elas o0 Banco Mundial, atuaram
num papel cada vez mais instrumental na promogdo global das ideias gerenciais
(ROBERTSON, 2012).

Fonseca (1998) afirma que a partir desse periodo, o Banco passou a ampliar o seu
dialogo politico com muitos dos paises do mundo. Para ilustrar essa questdo, destaca-se a
atuacdo central da instituicdo financiadora na organizacdo da Conferéncia Mundial de
Educacdo para Todos, realizada na Tailandia, em 1990. Dessa Conferéncia resultaram
diretrizes para a educagdo mundial, as quais foram incorporadas no Plano Decenal Brasileiro
da década de 90. Os documentos que fundamentam o Plano sdo enfaticos quanto a intencéo de
aderir imediatamente as orienta¢fes internacionais, configurando-se o compromisso de
oferecer a todos uma educacao basica com equidade e qualidade (BRASIL, 1996).

O Banco define algumas estratégias de acdo que merecem ser apresentadas. No
documento de 1995, a prioridade dos empréstimos é direcionada para um conjunto de
insumos educacionais 0s quais, segundo estudos do Banco, mostraram-se determinantes para
0 desempenho escolar em paises de média e baixa renda. Estratégias apontadas pelo Banco,
como a avaliacdo externa, a descentralizacdo, a flexibilizacdo da estrutura do ensino, marcas
do modelo de gestdo em expansao, incidem sobre a carga financeira dos governos. No que se
refere a avaliacdo, 0 Banco sugeria o estabelecimento de critérios gerenciais e de eficiéncia,
por meio dos quais se buscava alcancar a qualidade da educacdo (BANCO MUNDIAL,
1995).

Originado de um acordo firmado em 1998 entre o governo brasileiro e o Banco
Mundial, é concebido o PDE (Plano de Desenvolvimento da Escola)®, cujo objetivo era
melhorar a gestdo escolar, a qualidade do ensino, e a permanéncia das criancas na escola. Até
2005, o programa era destinado exclusivamente as unidades escolares de ensino fundamental
localizadas nas chamadas ‘“Zonas de Atendimento Prioritario” (ZAPs) das regides Norte,
Nordeste e Centro-Oeste. Essas Zonas eram escolhidas entre aquelas com baixos Indices de

Desenvolvimento Humano (IDH).

® A partir de agora, a sigla PDE aparecera muitas vezes nesse trabalho, contudo, ao longo das dltimas décadas, a
mesma teve significados diferentes que sdo importantes, nesse momento, de serem especificadas, pois, se nao
esclarecidas, gerardo confusdo ao longo da abordagem. Entre 1998 e 2006 ela era um referéncia ao Plano de
Desenvolvimento da Escola. A partir de 2007, com a inser¢do de uma politica pablica mais ampla, passou a
vigorar como Plano de Desenvolvimento da Educac¢do. Com o objetivo de ndo haver ddvidas entre as duas,
desde de 2007, o que era Plano de Desenvolvimento da Escola, passou a ser denominada de PDE-Escola,
politica educacional incluida no arcabouco do Plano de Desenvolvimento da Educagao.
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Em 2006, ap6s a divulgacio da primeira rodada do IDEB (indice de Desenvolvimento
da Educacdo Baésica), relativo ao periodo 2005, o Ministério da Educacdo entendeu que seria
necessario ampliar o Plano para as redes estaduais e municipais de todo o pais. E apresentado
ao pais em 15 de marco de 2007 o PDE (Plano de Desenvolvimento da Educacéo), verséo
ampliada do antecessor. Esse Plano foi langado oficialmente em 24 de abril do mesmo ano.
(BRASIL, 2007).

Além dos ajustes conceituais e técnicos na metodologia, algo que serd mais
aprofundado ao longo do trabalho, a principal mudanca no critério de definicdo do publico-
alvo foi a adocdo do IDEB como parametro, o que significou incluir todas as escolas publicas
que se enquadrassem nos critérios definidos. Esta decisdo teve como principal consequéncia
um aumento substancial do puablico elegivel nos anos seguintes, sendo que o salto mais
expressivo ocorreu em 2009, quando o recorte fixado mais do que triplicou o nimero total de
unidades escolares especializadas e quase duplicou o nimero de localidades atendidas em
relacdo a 2008 (BRASIL, 2007).

A expansdo do Plano de Desenvolvimento da Escola para PDE-Escola envolveu a
mobilizacdo de diversos atores, em especial, das secretarias de educacdo estaduais e
municipais. Entre setembro e novembro de 2007, foram realizados 14 encontros destinados a
disseminar e pactuar a implementacdo do programa com os dirigentes dos estados e

municipios cujas escolas integravam o conjunto de instituicdes priorizadas (BRASIL, 2007).

3.1 A RELACAO ENTRE O PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO E O
PLANO DE METAS COMPROMISSO TODOS PELA EDUCACAO

Analisando a pagina do MEC e algumas publicacdes que repercutiam o langamento do
PDE em 2007, constata-se que esse Plano se traduzia e se apresentava em uma série de outras
politicas que existiam até aquele momento, 40 ao todo. Algumas dessas medidas foram
instituidas por decretos formulados pela Presidéncia da Republica. Outras ja eram

desenvolvidas, e outras foram formuladas posteriormente ao lancamento do PDE e a ele
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incorporadas posteriormente. Tais iniciativas ndo foram anunciadas simultaneamente. Ao
contrério, foram sendo disponibilizadas paulatinamente. Segundo Saviani (2007, p. 36), “0
denominado PDE aparece como um grande guarda-chuva que abrigava, a época, praticamente
todos os programas em desenvolvimento pelo MEC.”

Como variou o niumero de acdes e medidas, suas justificativas também variavam. Os
gestores do MEC expuseram o Plano em diferentes locais, para diferentes publicos, sem
nunca entregar um documento-base, Unico, que permitisse conclusées ou analises definitivas.

Em 24 de agosto de 2007, quando recebeu as organizagdes que compdem o comité
diretivo da Campanha Nacional pelo Direito a Educacdo, o entdo ministro Fernando Haddad
defendeu a estratégia afirmando que: “[...] a fluidez que marca a constru¢do do PDE permite
constantes e permanentes reformulacfes, adendos, incorporacdo de demandas de setores da
sociedade civil” (BRASIL, 2007, p. 7). O que muitos consideram fragilidade, para o ministro
seria uma forma democrética de construcéo de politicas publicas.

Sua afirmacdo é, no minimo, polémica frente as criticas que o MEC recebeu
justamente por néo ter viabilizado um processo de debate publico para a formulacéo do Plano.
Muitos setores ficaram ausentes nas conversas, mas um deles foi particularmente
significativo: os profissionais da educacao ficaram alheios a formulagdo das medidas do PDE
(CAMINI, 2009).

Os profissionais da rede publica ndo tiveram canais de dialogo, ndo debateram as
linhas principais do Plano e sequer foram consultados sobre sua concepcdo. Ao contréario,
marcou presenca no MEC os integrantes do Movimento Todos Pela Educacdo, que reinem
setores da sociedade civil, entre eles, destacadamente, empresarios, sobre o qual trataremos
mais detidamente nesse trabalho. A sinergia entre o MEC e o grupo foi tdo intensa que o
termo de compromisso formulado para a adesdo de municipios, em troca de apoio técnico e
financeiro do MEC, foi batizado com o mesmo nome, Compromisso Todos pela Educacédo
(SIMIELLLI, 2013).

O MEC destaca o0 PDE como um Plano executivo. Seus programas devem ser
organizados em torno de quatro eixos norteadores: educacdo bésica, educacdo superior,
educacdo profissional e alfabetizacdo. O foco principal do PDE, e também deste trabalho, é o
da anélise a ser realizada aos niveis escolares da educacdo basica e o seu principal mecanismo

de gestdo utilizado denomina-se de ‘“Plano de Metas Compromisso Todos pela Educagdo”
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(BRASIL, 2007).

Instituido pelo Decreto Federal n® 6094/2007 para ser implementado pela Unido, o
Plano de Metas constitui-se em uma estratégia utilizada para regulamentar o regime de
colaboracdo com municipios, estados e Distrito Federal e com a participacdo das familias e da
comunidade, visando a mobilizacdo social para a melhoria da qualidade da educacdo bésica.
A integracdo dos entes federados ao Plano era estabelecida através da assinatura do termo de
adesdo, e tal parceria é traduzida em compromisso de acordo com o MEC. Da data de
langamento do Plano em abril do ano de 2007 até final de julho de 2008, o0 MEC conseguiu
que “100% dos municipios brasileiros (5.563) e todos os estados e o Distrito Federal
aderissem ao compromisso de metas de melhoria da qualidade” (BRASIL, 2008, p. 15).

Segundo o documento oficial, a criagdo do Plano Metas Compromisso Todos pela
Educacdo surgiu como resposta ao desejo de toda a sociedade pela melhoria da qualidade da
educacdo bésica no pais (BRASIL, 2007). Para apoiar os entes que aderiram ao Plano, foram
criadas agdes que reorganizaram a distribuicdo de recursos voluntarios do MEC e
mobilizaram os entes federados a assumir em conjunto com a Unido a responsabilidade pelo
avanco dos resultados educacionais.

As diretrizes estabelecidas (BRASIL, 2007) resultaram de pesquisa realizada pelo
MEC em escolas e sistemas municipais que vém alcangando bons indices de aprendizagem a
partir dos resultados da Prova Brasil, sistema de avaliacdo criado pelo MEC para avaliar as
unidades dos niveis fundamental inicial (1° ao 5° ano) e final (6° ao 9° ano). A pesquisa
realizada em parceria com o Unicef (Fundo da Nacbes Unidas para a Infancia) examinou
escolas que obtiveram bons resultados a despeito das adversidades locais encontradas. E em
parceria com o Banco Mundial, o MEC examinou também sistemas municipais que
apresentavam resultados de qualidade em comparacdo ao baixo desempenho obtido por
municipios com as mesmas caracteristicas socioeconémicas (CAMINI, 2010).

A referida pesquisa realizada pelo MEC em parceria com o Unicef, denominada
“Aprova Brasil, o Direito de Aprender”, teve como objetivo identificar aspectos relacionados
a gestdo, a organizacdo e ao funcionamento que pudessem ter contribuido para a melhor
aprendizagem dos alunos em 33 escolas participantes da Prova Brasil (BRASIL, 2007).

Os principais aspectos que contribuiram para o bom desempenho dos alunos na Prova

Brasil, segundo a pesquisa, sdo: os professores (0 empenho, a competéncia, a capacitacdo, o
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interesse, a dedicacdo); os alunos (interessados, maduros para aprender), a proposta
pedagogica da escola (conjunto de préticas, projetos e acbes pedagdgicas planejadas) e a
participacdo da comunidade (gestdo democrética da escola) (BRASIL, 2007).

Verifica-se, pelo exemplo acima, que isso foi feito através da chamada de
especialistas, visando respaldar a decisdo politica. Sdo vérias as iniciativas semelhantes a essa
no dominio da administracdo publica, em geral, muito influenciadas pela nova gestéo publica,
sendo que no dominio da educacéo esse conceito é utilizado, sobretudo, como argumento para
referenciar o que deve ser feito para a melhoria da pratica dos professores ou da direcdo das
escolas, ou para justificar determinadas opc¢des do governo (BARROSO, 2011).

O Decreto n°® 6.094/07 que institui o Plano de Metas Compromisso Todos pela
Educacdo define, no seu primeiro capitulo, os objetivos e estabelece as 28 diretrizes para que
seus objetivos sejam atingidos. Ver Quadro 1:

Quadro 1- Metas do Compromisso Todos pela Educacgéo

Meta 1 - Estabelecer como foco a aprendizagem

Meta 2 - Alfabetizar as crian¢as até no maximo 8 anos de idade, aferindo os resultados por exame periodico

Meta 3 - Acompanhar cada aluno da rede individualmente, mediante controle de frequéncia e desempenho
avaliativo

Meta 4 - Combater a repeténcia, adotando praticas de refor¢o no contra-turno e estudos de recuperacdo

Meta 5 - Criar estratégias de combate a evasao

Meta 6 - Matricular o aluno o mais préximo de sua residéncia

Meta 7 - Ampliar a permanéncia do estudante sob a responsabilidade da escola para além da jornada regular

Meta 8 - Valorizar a formac&o ética, artistica e a educacéo fisica

Meta 9 - Garantir 0 acesso e permnéncia dos jovens com necessidades especiais nas classes de ensino regular

Meta 10 - Promover a educacéo infantil

Meta 11 - Manter programas de educacdo de jovens e adultos

Meta 12 - Instituir programa para a formagdo inicial e continuada de prfissionais da educacéao

Meta 13 - Implantar plano de carreira, cargos e salérios para os profissionais da educagao

Meta 14 - Criar mecanismos que valorizem o mérito do trabalhador da educagéo

Meta 15 - Tornar o professor efetivo e estavel apds a avaliacdo de desempenho, preferencialmente externa a rede

Meta 16 - Envolver os professores na discussdo do Projeto Politico Pedagdgico

Meta 17 - Incorporar ao nucleo gestor da escola coordenadores que acompanhem as dificuldades dos docentes

Meta 18 - Fixar regras claras, considerados mérito e desempenho, para nomeacao e exoneracdo de diretores

Meta 19 - Divulgar na escola e na comunidade os dados relativos ao IDEB

Meta 20 - Acompanhar e avaliar, com o conselho de educacdo, as politicas pablicas na area de educacéo
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Meta 21 - Zelar pela transparéncia da gestdo publica na area da educagdo, fortalecendo a autonomia dos
conselhos

Meta 22 - Promover a gestdo participativa na rede de ensino

Meta 23 - Elaborar plano de educacéo e instalar conselhos de educagéo quando inexistentes

Meta 24 - Integrar os programas da area da educacdo com os de outras areas

Meta 25 - Fomentar e apoiar os conselhos escolares, envolvendo a familia, zelando pela qualidade da instituicdo

Meta 26 — Transformar a escola em um espaco comunitario

Meta 27 — Firmar parcerias externas a comunidade escolar, visando a melhoria da infraestrutura e a¢es sociais

Meta 28 — Organizar um comité local para controle das a¢Ges do Plano de Metas

Fonte: Decreto presidencial n°® 6.094, de 24 de abril de 2007.

Pela primeira vez, como componente do Plano de Desenvolvimento da Educagdo, no
ambito do Compromisso Todos pela Educacdo, estabelecem-se metas a serem alcancadas até
2022 por ente da federagéo, considerando que a nota 6 (seis) sera a média ideal para que se
possa ter, no ambito do Brasil, perante o resto do mundo, uma educacdo considerada de
qualidade, com criancas e adultos que se alfabetizem, leiam, escrevam e, acima de tudo,
compreendem e facam uso social do que leem e escrevem. Neste aspecto, segundo Camini
(2009, p. 68):

[...] o debate tem se tornado muito positivo, permitindo aos dirigentes municipais de
educacdo, sejam eles politicos, diretores escolares, professores e técnicos de suas
redes avaliar os resultados alcancados por aquele que se destaca como um dos mais
importantes critérios de avaliacdo de todo o conjunto de politicas do PDE, o IDEB.

3.2 UMA REFERENCIA PARA O PDE: O IDEB — INDICE DE DESENVOLVIMENTO
DA EDUCACAO BASICA

O PDE promoveu uma profunda alteracdo na avaliagdo da educacdo basica.
Estabeleceu, inclusive, inéditas conexBes entre avaliacdo, financiamento e gestdo, que
invocam um conceito até agora ausente do sistema educacional brasileiro: a responsabilizacdo
e, como decorréncia, a mobilizacdo social. Como ja afirmado nesse trabalho, o IDEB serviu
de base para 0 MEC definir os municipios priorizados, aqueles cujo indice encontrava-se
abaixo da média nacional, 3,8 para o fundamental inicial e 3,5 para o final. Esses municipios

eram considerados estratégicos para o sucesso do PDE, por isso foram mobilizados, seus
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gestores convidados a assinar o Compromisso Todos pela Educacdo e, consequentemente, a
dar cumprimento as diretrizes estabelecidas.

Nas palavras de Saviani (2007, p. 12):

O IDEB foi criado pelo MEC a partir de estudos elaborados pelo INEP para avaliar o
nivel de aprendizagem dos alunos. Tomando como pardmetros o rendimento de
alunos (pontuagéo em exames padronizados obtido no final do 5° e 9° anos do ensino
fundamental e 3%no do ensino médio) nas disciplinas de Lingua Portuguesa e
Matematica e os indicadores de fluxo (taxas de promocdo, repeténcia e evasao
escolar), construindo uma escala de 0 a 10.

Aplicado esse instrumento em 2005, primeiro ano de realizacdo das provas (Prova
Brasil), chegou-se ao indice médio de 3,8 (fundamental inicial) e 3,5 (fundamental final). A
luz dessa constatacdo, foram estabelecidas metas progressivas de melhoria desse indice,
prevendo-se atingir em 2022, a média de 6,0, indice obtido pelos paises da Organizagdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE), que ficaram entre os 20 com maior
desenvolvimento educacional do mundo. O ano de 2022 foi definido ndo apenas em razéo da
progressividade das metas, mas também pelo carater simbdlico representado pela
comemoracdo dos 200 anos de independéncia politica do Brasil (Movimento Todos pela
Educacéo, 2006).

Nesse aspecto, mais uma vez, se utiliza as afirmacdes de Saviani (2007, p.13):

Em sentido positivo, a singularidade do PDE se manifesta naquilo que ele traz de
novo. O que confere carater diferenciado ao IDEB é a tentativa de agir sobre o
problema da qualidade do ensino ministrado nas escolas de educacdo bésica,
buscando resolvé-lo. E isso veio ao encontro dos clamores da sociedade diante do
fraco desempenho das escolas a luz dos indicadores nacionais e internacionais do
rendimento dos alunos.

Segundo Brasil (2007), ndo ha professor que ndo submeta seus alunos a avaliacdo. A
avaliacdo do aluno individualmente considerado tem como objetivo a verificacdo da aquisicdo
de competéncias e habilidades que preparam uma subjetividade, na relacdo dialdégica com
outra, para se apropriar criticamente de conhecimentos cada vez mais complexos. Caso bem
diferente é o da avaliacdo da instituicdo de ensino. Nesta, o objetivo é verificar se 0s
elementos que compdem a escola estdo estruturados para a oferta de educacédo de qualidade.

Ainda de acordo com Brasil (2007), como individuos mudam mais celeremente que
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instituicOes, a periodicidade da avaliacdo de alunos e de instituicdes de ensino ndo precisa
necessariamente coincidir no tempo, nem precisa ser a mesma. O desempenho do aluno pode
se alterar num bimestre, enquanto o desempenho de uma instituicdo de ensino raramente se
altera num biénio. Quando a avaliagéo de instituicdes de ensino toma por base o desempenho
dos seus alunos, aplica-se o procedimento de avaliagcdo externa a uma amostra representativa.
Por exemplo, todos os alunos de uma mesma série ou de um mesmo ano. O resultado é um
indicador de qualidade.

Até 2005, o Sistema de Avaliacdo da Educacdo Bésica (SAEB) era apenas um exame,
aplicado a cada dois anos, a uma amostra de alunos de cada estado, acompanhado de um
questionario. Apesar de limitado, dirigentes do MEC o consideravam uma ferrmanta Gtil, que
permitia acompanhar o desempenho medio dos discentes e estabelecer correlacGes estatisticas
entre esse desempenho e um conjunto de variaveis apuradas pelo questionario
(FERNANDES, 2007).

O que se tomava por sistema de avaliacdo, contudo, além de restrito a um exame e a
um questionario, apresentava outras limitacdes. Como a amostra ndo era representativa dos
alunos de cada rede municipal ou de cada escola, ela ndo permitia ao municipio saber se a sua
rede de ensino se desenvolvia adequadamente. Por essa e outras razdes, de acordo com o
MEC, o SAEB foi reformulado, a partir da primeira avaliacdo universal da educagdo basica
publica. Mais de trés milhdes de alunos da quarta (5° ano) e oitava séries (9° ano) das escolas
publicas urbanas realizaram a Prova Brasil. E importante destacar que a Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo, lei n° 9.394/96, ja determinava aos entes federados integrar todos os
estabelecimentos de ensino fundamental do seu territorio ao sistema nacional de avaliacdo do
rendimento escolar (BRASIL, 2007).

Os dados do SAEB, antes amostrais, passaram a ser divulgados também por rede e por
escola, o que gerou e gera um aumento significativo de responsabilizacdo da comunidade de
pais, professores, dirigentes e da classe politica com o aprendizado. De acordo com 0s
documentos do PDE divulgados pelo MEC, a elevacdo da responsabilizacdo e mobilizacao
social tornam a escola menos estatal e mais publica. A divulgacdo, dessa forma, permite
identificar boas préaticas, que valem ser disseminadas, e insuficiéncias, o que torna possivel
enfrenta-las de forma efetiva (CAMINI, 2009).

O sistema educacional do Brasil, portanto, apresentava, no inicio do processo
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avaliativo, numa escala de 0 a 10, como j& citado na introducdo da abordagem sobre o IDEB,
uma média de 3,8 para a 12 parte do ensino fundamental e 3,5 para a 22 parte da mesma etapa
de ensino. Constata-se, em consultas na pagina do INEP (Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira) na internet, que algumas redes estavam, e estdo,
muito acima do valor médio brasileiro, e outras muito abaixo. A resolu¢do do FNDE (Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacdo) n° 029, de 20 de junho de 2007, traz a relacéo
dos municipios que, a época, eram considerados prioritarios para receber apoio com agdes de
assisténcia técnica e financeira, e transferéncias voluntarias de recursos do FNDE. Os
municipios priorizados naquele periodo, ndo sendo muito diferente na época atual, como se
constatou numa outra consulta, encontram-se localizados em todas as regifes do pais,
notadamente nas regifes Nordeste, Norte e Centro-Oeste. Ao total, nesse primeiro momento,
foram 1242 municipios (BRASIL, 2007).

Alem desses municipios, foram priorizados também os sistemas de ensino dos estados,
do Distrito Federal, das capitais e das cidades com mais de duzentos mil habitantes. De

acordo com o que dispde 0 Decreto 6.094/07, art. 3°:

[...] a qualidade da educacdo bésica sera aferida, objetivamente, com base no IDEB.
Para Brasil (2007), o IDEB visa a ampliacdo das possibilidades de mobilizacdo da
sociedade em favor da educacdo, uma vez que o indice é comparavel nacionalmente e
expressa em valores os resultados mais importantes da educacdo, sendo eles a
aprendizagem e fluxo. A combinagdo de ambos tem também o mérito de equilibrar as
duas dimensdes: se um sistema de ensino retiver seus alunos para obter resultados de
melhor qualidade na Prova Brasil, o fator fluxo sera alterado, indicada a necessidade
de melhoria do sistema. Se, ao contrario, o sistema apressar a aprovacgao do aluno sem
qualidade, o resultado da Prova Brasil indicara igualmente a necessidade de melhoria
do sistema.

O INEP, a partir dos indicadores de desempenho e rendimento, passa a ter que
divulgar a projecdo de melhoria do IDEB do Brasil, Unidades Federadas e municipios, por
dependéncia administrativa, referentes a primeira e segunda fases do ensino fundamental, e ao
ensino médio, quando couber. As metas individuais, calculadas bienalmente de 2007 a 2021,
terdo o objetivo implicito de reduzir a desigualdade entre as redes e contribuir para o Brasil

atingir a meta nacional estabelecida para esse periodo (6,0) (BRASIL, 2007).
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Tabela 1- Pontuagédo do IDEB nos anos finais do Ensino Fundamental (2005-2011)

2005 2007 2009 2011
IDEB-Brasil 35 3,8 4,0 4,1
IDEB-Varginha 4,6 5,0 54 5,8
IDEB-Juiz de Fora 4,0 3,9 4,6 5,2
IDEB — Escola — JF 2,3 3,8 3,5 3,2
IDEB — Escola-Varginha 3,5 4,5 3,4 5,5

Fonte: INEP. Consulta realizada no site em 25-06-2014.

O IDEB pode ser utilizado pela maioria dos dirigentes municipais de educacdo como
um alerta e um chamamento para novas tomadas de decisdo, desde o planejamento estratégico
de seus programas, projetos, atividades e acOes, até sua implementacdo e execucao.

Os primeiros resultados do IDEB também mostravam que as redes publicas estaduais,
quando cuidam do ensino fundamental, em geral apresentam resultados melhores do que os
das redes municipais. N&o € de se estranhar, tendo em vista que essas redes sdo mais antigas e
administrativa e culturalmente mais consolidadas. Pode-se também, com esse enfoque, fazer a
leitura de que esses resultados nos impdem uma grave constatacdo: a de que 0s sistemas
municipais de educacgdo, historicamente, vém sendo pouco assistidos ou ndo atendidos pelos
governos estaduais e federal, tanto no que se refere ao apoio financeiro quanto técnico. Esta
assertiva pode ser confirmada pelo proprio MEC (BRASIL, 2007), quando diz que:

[...] os 1.242 municipios brasileiros de menor IDEB, constatados em 2007 abaixo de
2,0, jamais receberam daquele 6rgao qualquer transferéncia voluntaria de recursos.
Isto porque jamais pleitearam a aprovacdo de qualquer projeto, seja por
desinformacéo, seja por caréncia de competéncias técnicas. 1sso indica que a nacao,
no plano da educacdo, ndo era, evidentemente, pensada como um todo.

Esse contexto é explicado por Feitosa (2007, p.37), onde ela afirma que “quem tem
poder de barganha participa, quem nao tem fica social, politica, técnica, culturalmente e
financeiramente excluido.” Nesse caso, o proprio Estado Nacional se encarregava de nédo

enxergar 0s menos preparados ou menos informados ou mais pobres. Por essa razdo, o MEC
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precisou sair de Brasilia e conhecer seus parceiros. S6 assim o relacionamento entre governos,
mediado pelo trafico de influéncia, pela pressdo politico-partidaria ou pelo jogo de interesses,
poderd ser substituido pelo relacionamento entre Estado Nacional e os entes federados,
mediado pelo direito de aprender do educando, sendo o conjunto de agdes analisado, uma
primeira importante tentativa (PINTO, 2007; BRESSER PEREIRA, 2006; ABRUCIO, 2006;
PACHECO, 2010; OLIVEIRA, 2011).

Mas para que uma politica seja bem sucedida, ndo basta se acomodar com a ideia de
que ela tem que ser produzida, implantada e avaliada das muitas maneiras tradicionais que
quase sempre se viu, ou seja, elaborada por poucos e com grandes interesses privados
permeando suas intencdes. Passou a ser necessario, e 0 PDE se apresenta como uma primeira
intencdo, das instituicOes representativas se voltarem para esse novo estagio. Desde as
autoridades governamentais, perpassando pelos empresarios, segmentos de classe,
académicos, mas, fundamentalmente, os usuarios (pais, discentes), todos, precisam ser
potencializados pelos elaboradores e, de fato, incorporados na trajetoria que a mesma
compreende, comegando por sua criacao e alcancando a sua aplicacdo na ponta do sistema. A
reflexdo abaixo reforca que, mesmo sendo esse 0 objetivo, 0 PDE ainda ndo se configurou

como essa politica publica verdadeiramente representativa.

33 A COAI:IZAO ENTRE GOVERNO, EDUCADORES E SOCIEDADE CIVIL NA
CONSTRUCAO DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA EDUCACAO

Vive-se hoje um contexto em que as diversas correntes politicas e ideologicas da
sociedade disputam os sentidos atribuidos a participacdo e a democracia. Pode-se entender
€sse Novo momento como um suposto avanco da participacdo cidadd nas acdes a serem
implementadas por um determinado governo. Entende-se por participacdo cidada aquilo que
Abrucio (2006, p.53) define como o processo de participacdo que “leva os cidaddos e cidadas
a interferirem nas politicas publicas com niveis de decisdo e compartilhamento de poder e na
direcdo dos critérios de justica e equidade”.

Perrenoud afirma que ha, atualmente, uma inversdo de perspectivas sobre o exercicio

da cidadania:
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[...] se antes a cidadania s6 era outorgada aos que davam garantias suficientes de
civismo, agora € preciso preparar para ser bons cidaddos todos aqueles que se
tornardo simples cidaddos sem nada terem pedido. Quanto mais o circulo se amplia as
classes populares e as pessoas nascidas em outros lugares, aparentemente menos se
confia em sua educagdo familiar. No ambito do Estado Nacdo, que supostamente
agruparia os cidaddos, a escola é encarregada de forma-los para esse papel

(PERRENOUD, 2005, p. 21).

Nessa perspectiva, entende-se que a participacdo efetiva da popula¢do nas politicas
publicas, em especifico as voltadas para a educacdo, ocorre quando ha mobilizacdo social,
debate publico, decisbes e controle social em seu processo de elaboracdo e implementacao.
Esse direito, consagrado na Carta Constitucional de 1988, foi responsavel pela criacdo de
sistemas descentralizados e participativos em diversas areas das politicas sociais, inclusive na
educacdo, tendo os Conselhos e as Conferéncias como importantes instrumentos para tal
participacdo. Decorridos quase 20 anos de sua criacdo, vive-se hoje um momento em que se
faz necessaria uma avaliacéo critica sobre a eficacia de tais instrumentos em relacdo aos seus
objetivos, sendo que essa situacédo foi constatada na elaboracdo do PDE (PONTUAL, 2007).

Nesse trabalho, entende-se como politica publica educativa o seguinte conceito

apresentado por Oliveira (2011, p. 75):

as politicas puablicas em educacdo podem ser definidas como programas de acéo
governamental, informadas por valores e ideias que se dirigem aos publicos escolares
e sdo implementadas pela administracdo e pelos profissionais da educagdo. No
dominio da educacdo, a tomada de decisdo se faz sempre em nome de valores
universais como, por exemplo, a laicidade, o ideial de igualdade meritocratica,
fundado na possibilidade de os individuos ascenderem a posi¢Oes sociais de maior
prestigio por seus valores pessoais e ndo por heranga ou dinheiro.

Maroy (2011, p. 32) define politica pablica como:

uma diretriz elaborada para enfrentar um problema publico. Uma politica publica é
uma orientacdo a atividade ou passividade de alguém. [...] uma politica piblica possui
dois elementos fundamentais: intencionalidade publica e resposta a um problema
publico. Em outras palavras, a razdo para o estabelecimento de uma politica publica é
o tratamento ou a resolucdo de um problema entendido como coletivamente relevante.

No caso da politica publica analisada, o PDE, p6de-se constatar a auséncia de um

diadlogo mais amplo com a sociedade civil. Como afirma Pontual (2007, p. 50):
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[...] as linhas gerais do Plano foram apresentadas pelo governo em marco de 2007,
sendo estipulado o prazo de apenas um més para as reag0es da sociedade civil. Nesse
periodo, o governo realizou conversas com algumas organizacfes sobre aspectos
pontuais do Plano, sempre a partir de proposi¢es ja semi-acabadas. O fato de o
governo ndo conseguir apresentar uma versdo escrita integral do PDE dificultou
bastante a interlocucdo com a sociedade civil organizada, cujas reagBes foram
predominantemente pautadas por matérias veiculadas pela imprensa.

No que se refere as formas de participacéo previstas pelo PDE em relacédo a criacao de
conselhos gestores de acompanhamento e fiscalizacdo da implementacdo de suas metas do
Plano, ndo fica clara sua distingdo e articulagdo em relagdo aos ja previstos conselhos do
FUNDEB (Fundo de Desenvolvimento em Educacdo Bésica e de Valorizagdo dos
Profissionais de Ensino) e aos conselhos municipais de educacéo ja existentes. A preocupacao
inicial refere-se a multiplicacdo de espacos de controle social sem uma delimitacdo clara das
competéncias de cada um, que, diante da fragilidade de canais ja existentes, pode pulverizar
ainda mais a participacdo nos municipios.

Outro aspecto a se levar em conta € que o PDE, ao assumir as Metas do Compromisso
Todos pela Educacdo, acabou por desconsiderar as metas do Plano Nacional de Educacao
(PNE) aprovado em 2001, que foi resultado de uma importante mobilizacdo dos diversos
setores da sociedade civil que lutam por uma educacdo de qualidade. Tal equivoco é mais
evidente em a@mbito municipal, pois as novas metas do PDE, geralmente, ndo levam em conta
os Planos Municipais de Educacdo existentes e outros mecanismos de planejamento
participativo do desenvolvimento local (CURY, 2007).

Como ja afirmado, ndo houve momentos especificos, publicos, de construcao e debate
das ideias orientadoras. Parte do campo que representa a sociedade civil, formado por
entidades, movimentos e redes envolvidos na defesa do direito a educacdo publica de
qualidade, ndo foi convidado para o didlogo (RAMOS, 2007).

Todavia, apesar da necessidade de se ouvir entidades representativas de segmentos da
educacdo, Bernardo e Pereira (2008, p. 68) destacam que “é notorio que uma boa parte desses
grupos, ja se organizam, ha muito, como organizagdes corporativo-profissionais que ja ndo
respondem mais aos genuinos interesses dos trabalhadores”, muito menos de uma escola
publica que realmente apresente qualidade, tendo se constituido “em castas reprodutoras de
uma burocracia que se enriquece a medida que se distancia das demandas, reais, do espaco de
trabalho” (BERNARDO; PEREIRA, p. 70).
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No periodo da preparagdo da politica, a opcdo foi pelo dialogo com a coalizdo
Movimento Todos pela Educagédo. Talvez, seguindo as palavras de Barroso (2011, p. 101),
essa “parceria simbolize no Brasil uma das importantes propostas do modelo gerencial,
conhecido como advocacy coalition, relacdo constituida por atores de uma grande variedade
de instituicbes publicas e privadas que partilham de um conjunto de crencas basicas”. Essa
articulacdo era e é formada principalmente por empresas e fundagdes empresariais, que
despontam como um novo ator, de carater mais conservador, surgido no ano de 2006, mas ja
com muito poder de disputa e incidéncia na politica de educa¢do nacional, bem como
influéncia na midia e no cenério politico e social.

Ramos (2007) afirma que a participacdo de empresarios é sempre positiva, mas,
paradoxalmente, pode ser preocupante, pois pode se ter nesse caso 0 eixo invertido, afinal de
contas € a proposta empresarial que o Poder Publico vem a aderir, e ndo 0s empresarios que
passam a apoiar um plano para a educacgéo publica.

Saviani (2007) também corrobora com a ideia de que é preciso ter cautela para nao se
cair na ingenuidade de acreditar, sem reservas, nas boas intencdes que naquele momento,

finalmente, teriam se apoderado de elites econémicas e politicas do pais.

34 O SURGIMENTO E A PARTICIPA:CAO DO MOVIMENTO TODOS PELA
EDUCACAO NAS ACOES DE CONSTRUCAO DO PDE

O Todos pela Educacao foi criado em 2006 e € um movimento que mobiliza todos 0s
setores da sociedade em defesa de uma educacdo basica de qualidade para todas as criancgas e
jovens brasileiros com a finalidade de atingir o objetivo daquilo que ele préprio denomina
como a verdadeira independéncia do pais. Essa independéncia ocorreria, segundo o proprio
Grupo, em 7 de setembro de 2022, quando se comemorara o bicentenario da independéncia. O
Movimento Todos pela Educacdo (2006) estabelece cinco metas que o Brasil deve alcancar

até esta data. Ver Quadro 2:
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Quadro 2 - Metas sugeridas pelo Todos pela Educacéo

. Meta 1: toda crianga de 4 a 17 anos na escola;

. Meta 2: toda crianca plenamente alfabetizada até os 8 anos;

. Meta 3: todo aluno com aprendizado adequado a sua série;

. Meta 4: todo o jovem com o ensino médio concluido até os 19 anos;

. Meta 5: investimento em educacdo ampliado e bem gerido.

Fonte: Movimento Todos pela Educacg8o. Consulta realizada no dia 12 de abril de 2013.

A finalidade, segundo o documento institucional da organizacdo, é garantir uma
educacdo basica de qualidade introduzindo um elemento novo no cenario educacional
brasileiro, se credenciando a participar ativamente dos debates sobre o futuro do ensino
publico no pais. Para o grupo foi uma mudanca cultural significativa que se iniciou com a
adocao de metas que iam muito além de uma declaracéo de intenc¢des. Ainda de acordo com o
Movimento Todos pela Educacdo (2006, p, 16), “as propostas se destacavam como
mensuraveis e verificaveis, dai o diferencial”.

Ja Martins (2009) destaca que o Movimento foi criado por um grupo de empresarios
que verificou que a baixa qualidade da educacéo brasileira vinha trazendo sérios problemas
para a capacidade competitiva do pais, comprometendo também o nivel de coesdo social dos
cidaddos. O grupo concluiu que a incapacidade técnica e politica dos governos na realizacdo
de politicas educacionais ao longo dos anos havia criado sérios problemas para 0s interesses
do capital. Diante dessas constatacdes, 0s empresarios criaram o Movimento Todos pela
Educacdo com a missdo de mudar o quadro educacional do pais, principalmente no que se
refere a qualidade da educacdo. O projeto elaborado para impulsionar as acées do organismo
foi denominado de Compromisso Todos pela Educacdo, nome este que inspiraria 0 governo
na criacao das metas que impulsionaram o langcamento e a execucdo do PDE.

As bases que tornaram as cinco metas possiveis foram erguidas, segundo o
Movimento Todos pela Educa¢do (2006, p. 16), bem antes do surgimento do Compromisso
Todos pela Educacdo, em meados da década de 90, com a criagdo do SAEB, que passou a
oferecer indicadores para avaliar a qualidade do ensino. Ao movimento coube utilizar esses
dados para elaborar metas que traduziriam o desafio de melhorar ‘“quantitativamente a

qualidade.”
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Com a inser¢do desse grupo no jogo das politicas publicas educacionais, aponta-se
uma série de coincidéncias entre as orientacfes sugeridas pelo movimento, as encontradas na
LDB, fruto dos acordos internacionais pactuados sob a influéncia do Banco Mundial e as
iniciativas propostas e executadas pelo governo, via PDE. Um desses pontos em comum € o
de induzir resultados esperados. Esse grupo sugere que o Estado deva publicar as avaliagdes
escolares para permitir que as familias e a sociedade em geral facam escolhas conscientes.
Dessa forma, o fornecimento de informacGes, isto €, o desenvolvimento de estratégias
eficazes de comunicacédo para informar os pais sobre a qualidade das escolas, se tornaria uma
espécie de nova e primordial funcio do Estado. E exatamente o que acontece atualmente na
realidade brasileira, onde, por meio dos dados da Prova Brasil, 0 MEC publiciza os nimeros
do IDEB, criando, ocultamente, e fortalecido pela postura da midia, um ranqueamento das
escolas publicas, incentivando, implicitamente, os pais a matricularem seus filhos nas
instituicbes mais bem colocadas. Identifica-se nesse exemplo uma importante caracteristica do
gerencialismo puro, o nivel concorrencial entre os estabelecimentos puablicos, nesse caso,
unidades escolares.

A cultura de metas, ja apresentada como uma das mais importantes caracteristicas do
modelo gerencial, estimulada pelo Todos pela Educacao, logo passou a contar com a adeséao
de gestores publicos dos trés niveis de governo. Numa espécie de demonstracao de resposta a
esse apoio, em 2008, 0 mesmo Movimento veio a publico para apresentar, de forma objetiva,
como estavam o Brasil, os estados, o Distrito Federal e 0os municipios em relacdo ao acesso e
a qualidade do ensino pablico oferecido. Mesmo diante da confirmacéo de uma grave situagédo
da educacdo brasileira, a organizacdo comemorou o ineditismo da acdo, uma iniciativa de
fiscalizac@o que surgia da sociedade e ndo de um érgédo de governo ou de um dos trés poderes.
Como ja visto, o grupo em questdo representa uma parcela muito especifica e exclusiva da
sociedade civil. (MOVIMENTO TODOS PELA EDUCACAO, 2006).

Desde entdo, as cinco metas do Todos Pela Educacdo se tornaram conceito corrente ao
meio das politicas educacionais, e 0 movimento se firmou como referéncia para a midia.
Além do acompanhamento e da divulgacdo das cinco metas, 0 Movimento desenvolveu outros
dois pilares de sua estratégia: a comunicacdo e o trabalho de articulacbes e relacdes
institucionais. Por meio da comunicacdo, o Todos Pela Educacdo conseguiu, durante esse

periodo, marcar presenca em milhdes de lares, estimulando as familias a assumir sua
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responsabilidade e a desempenhar papel crucial na melhoria do ensino no pais. Para isso, 0
Movimento langcou mao de campanhas de TV, radio e midia impressa, contando com uma
parceria valiosa com o0s veiculos jornalisticos e suas entidades representativas (SIMIELLI,
2013).

Essa &rea de articulagdo e relagdes institucionais estabeleceu um diadlogo permanente
com diversos segmentos da sociedade, de acordo com informag6es do Grupo, e com gestores
publicos, e buscou unir esforcos em favor da melhoria da educacéo, influenciando politicas
publicas, sem as quais os eventuais avancos, ainda de acordo com o Movimento, vao
continuar distantes da sala de aula. Um exemplo do quanto, de fato, 0 movimento se tornou
influente, foi a aprovacdo, em outubro de 2009, da lei que ampliava o periodo de ensino
obrigatorio, dos atuais 8 a 14 anos, para a faixa etaria dos 4 a 17 anos.

Para ratificar ainda mais a influéncia do Movimento sobre as acdes do governo a
época, basta exemplificar com o encontro que foi promovido pelo Todos pela Educagédo, mais
a presenca do GIFE (Grupos de Instituicdes, Fundacdes e Empresas) e o Ministro da
Educacdo, naquele periodo, Fernando Haddad. Esse encontro apresentava como principal
objetivo a identificacdo de canais de articulacdo entre o PDE, que seria lancado em poucos
dias, e o investimento social privado em educagdo (Movimento Todos pela Educacéo, 2006).

No dia 24 de abril langou-se oficialmente o PDE. O principal decreto assinado pelo
Presidente Lula era, como j& destacado nesse trabalho, o programa de Metas Compromisso
Todos pela Educagdo, que reunia agdes referentes a educacdo basica, e foi estruturado em
reconhecimento a sintonia existente entre as cinco metas defendidas pelo Todos pela
Educacdo e os objetivos do PDE, proposto pelo MEC (MARTINS, 2009). Segundo 0s
documentos oficiais do Todos pela Educacéo, o lancamento do Plano foi um marco histérico
para a educacdo brasileira, pois o governo brasileiro introduzia, de forma inédita, uma politica
de metas e indicadores de qualidade como condicdo para o repasse de recursos a estados,
Distrito Federal e municipios. Essa aprovacdo demonstrou que o Estado se encontra em total
consonancia com o ideario da organizacéo social (Movimento Todos pela Educacéo, 2006).

Conclui-se, nesse sentido, que o Todos pela Educacdo ao articular, entre outros atores,
grandes grupos empresariais, mostra-se um interlocutor privilegiado no debate com os
governantes. O Movimento detém maior abertura para o dialogo com o Poder Executivo, com

grupos privados e com a midia, decorrente, claramente, do poder econbémico que esta
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representado nessa coalizdo. O resultado se reflete em sua magnitude nas articulagdes para a
influéncia no PDE e outras a¢des nos debates da tematica educacional.

Passa-se a estar configurada, a partir de entdo, como parte dessa grande politica que
foi o Plano de Desenvolvimento da Educacdo, o PDE-Escola. Como ja destacado em algum
momento da abordagem desse trabalho, O Plano de Desenvolvimento da Educagdo é uma
proposta que compreende todos 0s niveis das etapas educacionais, da educacdo infantil a pds-
graduacdo. O PDE-Escola € apenas uma das iniciativas dessa politica publica, mais
especificamente o eixo que compreendeu a educacdo basica. Nas préximas linhas, sera
tratada, detalhadamente, essa parte da politica educacional que atinge mais diretamente o
cotidiano da gestdo, dos professores e da estrutra de funcionamento das institui¢cdes escolares

béasicas contempladas por tal proposta.

3.5 UM HISTORICO DO PDE-ESCOLA

Como ja apontado neste trabalho, é no contexto da Reforma do Estado, ocorrida com
mais intensidade no Brasil a partir da década de 90, diante da necessidade de empreender
maior eficiéncia e eficacia ao servico puablico, sobretudo através de politicas
descentralizadoras, que surge o Plano de Desenvolvimento da Escola, conhecido até entdo
como PDE. Esse se apresenta como um dos principais programas do Fundo de Fortalecimento
da Escola (Fundescola), resultante de um acordo de financiamento entre secretarias de
educacdo municipais, estaduais, Ministério da Educacdo e Banco Mundial (TAQUES, 2011,
BRESSER PEREIRA, 2006).

Essa Reforma na politica educacional ocorrida no Brasil, sobretudo apos 1995, durante
0 governo de Fernando Henrique Cardoso, estendendo-se até os dias atuais, pautou-se numa
visdo mais gerencial da educacdo, orientando-se pela descentralizacdo da execucdo e, ao
mesmo tempo, pela regulacdo do poder central, ou seja, como muito debatido na primeira
parte desse trabalho, aspectos que marcaram a Reforma do Estado. A area educacional
assumiu o discurso da modernizacdo educativa, da geréncia, da descentralizacdo, da

autonomia escolar, da competitividade, da produtividade, da eficAcia e da qualidade dos
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sistemas educativos, da escola e do ensino (OLIVEIRA; FONSECA, 2005).

A descentralizacdo escolar € entendida como meio de transferir, parcialmente, para a
escola a responsabilidade pela eficécia e eficiéncia do ensino; a gestdo como forma de afirmar
uma nova cultura escolar, ao incorporar estratégias de descentralizacéo, autonomia e lideranga
no &mbito da escola (SOUZA, 2012).

E no proposito do combate as desigualdades escolares e aos péssimos indices de
inclusdo e alfabetizacdo nos diferentes sistemas educacionais do Brasil, que o governo
federal, tendo como finalidade descentralizar os recursos para as regides mais carentes, cria 0
Fundo de Fortalecimento da Escola (Fundescola), resultado dos acordos de empréstimo com o
Banco Mundial.

O Fundescola 1, executado de junho de 1998 a junho de 2001, investiu US$ 125
milhdes, sendo US$ 62,5 milhdes financiados pelo Banco Mundial. Essa etapa atuou nas
regibes Norte e Centro-Oeste, em dez estados e 181 municipios, com énfase no
desenvolvimento de iniciativas voltadas para o fortalecimento da gestdo escolar e do processo
de ensino aprendizagem. Envolveu acbes relacionadas aos padrGes minimos de
funcionamento da escola, processo de desenvolvimento da escola, planejamento e provisdo de
vagas e gestdo e desenvolvimento dos sistemas educacionais (BRASIL, 2011).

O Fundescola 2, realizado no periodo de 2002 a 2004, expandiu sua atuacdo para
todas as trés regides (N, NE, CO), abrangendo 19 estados e beneficiando um total de 8 mil
escolas estaduais e municipais. O valor investido nessa fase foi de US$ 402 milhdes, sendo
US$ 202 milhdes financiados pelo Banco Mundial e os outros US$ 200 milhdes
correspondentes a contrapartida do Governo Federal (BRASIL, 2011).

Posteriormente, criou-se o Fundescola 3, previsto para o periodo de maio de 2002 a
outubro de 2006, com orcamento na ordem de US$ 320 milhGes, com foco na educacao
infantil (BRASIL, 2011).

O Fundescola, até 2004, atuava somente em microrregides cujos municipios eram
mais populosos e apresentavam baixos IDHs. Como ja destacado nesse trabalho, essas
microrregides foram denominadas de Zonas de Atendimento Prioritario (ZAP), definidas pelo
IBGE (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica) e adotadas pelos estados e municipios.

Na sua fase de expansdo, a partir de 2005, o Fundescola definiu outros critérios, alem

do quantitativo populacional, para o beneficiamento dos municipios pertencentes as ZAPS, 0s
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quais foram agrupados por prioridade a partir de indicadores vinculados a capacidade e
autonomia financeira e técnica.

Ao total, o Fundescola contemplou 12 a¢des, mas a que ird se dar destaque nesse
trabalho, é a do Plano de Desenvolvimento da Escola, nesse periodo conhecido como PDE.
Para o alcance de seus objetivos, o Fundescola estabeleceu trés grandes estratégias de
atuacdo: o fortalecimento da escola, o fortalecimento das secretarias de educacdo e a
mobilidade na alocagédo de recursos (RAMOS, 2010).

O fortalecimento da escola diz respeito ao estabelecimento de a¢des que colocam a
escola como foco central das secretarias estaduais e municipais de educacdo, as quais, ao
promoverem o desenvolvimento, colocam o aluno como o foco da gestéo escolar, garantem a
transferéncia de dinheiro direto para a escola e promovem agdes em parceria com a escola e
comunidade.

Tendo em vista essa proposicdo, as instituicdes de ensino municipais e estaduais,
assim como as secretarias de educacdo dos municipios contemplados nos estados, adotavam a
metodologia de planejamento estratégico, método contido no Plano de Desenvolvimento da
Escola. Através desse plano, a escola € levada a elaboracdo do seu plano de desenvolvimento.

Esse contexto fica claro na orientagdo do MEC que é reproduzida a seguir:

Um traco distintivo da abordagem adotada ha cerca de duas décadas é o movimento
em direcdo a uma situacdo em que as escolas sdo estimuladas e mesmo exigidas a
tomar para si a responsabilidade de seu préprio desenvolvimento. A énfase no
autodesenvolvimento é consequéncia da tendéncia registrada em muitos paises de
descentralizar a responsabilidade pela implementacdo das reformas educacionais. O
principal mecanismo tem sido o de deslocar em maior ou menor grau a governanca do
sistema educacional das autoridades centrais para a escola. As correntes conhecidas
como escola eficaz, melhoria da escola e gestdo baseada na escola sdo expressdes
dessa tendéncia (BRASIL, 2006, p.35).

Por essa razao, de acordo com Fonseca (2004, p. 67):

[...] o PDE foi lancado no final da década de 90 como um programa voltado para o
aperfeicoamento da gestdo escolar democréatica e inclusiva. Sua proposta o
apresentava como um processo, tendo o desenvolvimento e o planejamento
estratégico da escola como partes fundamentais para melhorar a qualidade do ensino e
da aprendizagem envolvendo principios como o da gestdo democratica e participacdo
social, mudanca da cultura e rotina escolar, refletindo, dessa forma, nos resultados das
escolas.
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Uma das caracteristicas que ajudaram na sua aceitacao e reconhecimento foi a relacéo
indissociavel entre a sua implantacdo e a aplicagdo de recursos publicos de forma
descentralizada nos estados, municipios e escolas participantes. Porém, Taques (2011, p. 102)

destaca que:

[...] nessa questdo surgia um problema para o sucesso do PDE, visto que o
financiamento das acGes do Plano era sempre mais exaltado pelos gestores, técnicos e
professores do que a metodologia de gestdo que o MEC apresentava as instituicoes de
ensino e secretarias. Alias, muitas das escolas apenas aceitavam a metodologia do
PDE, quando recebiam a informagdo de que teriam o financiamento. Fica claro,
portanto, que uma das questdes mais importantes do Plano, que era a metodologia de
gestdo a ser oferecida, foi encarada pelos gestores, em geral, apenas como algo a ser
incorporado se o dinheiro chegasse para escola, caso contrario, as estratégias de
gestdo ndo teriam nenhuma validade.

Reforgando a importancia dada ao financiamento, muitos municipios integrantes das
ZAPs que deixaram de ser prioritarios na definicdo dos novos critérios optaram por ndo dar
continuidade ao PDE nas escolas, entendendo que, sem o recurso financeiro, ndo haveria
sentido em continuar executando o programa de planejamento nas escolas (TAQUES, 2011).

Em abril de 2005 foi realizado, na cidade de Manaus, um encontro com o diretor de
Programas Especiais do FNDE, os coordenadores das Coordenac¢des Estaduais Executivas do
Projeto (COEPS), os Supervisores Pedagogicos e os consultores da Unicamp (Universidade
Estadual de Campinas). Esse encontro teve como principal objetivo apresentar os estudos
realizados sob encomenda do MEC para fins de disseminacdo das acGes do PDE para um
maior numero de escolas e municipios dos 19 estados das regides Norte, Nordeste e Centro-
Oeste (TAQUES, 2011).

Foram pesquisados e analisados 0s 2.411 municipios das regi6es envolvidas, apenas
excluidos os municipios para os quais a Secretaria do Tesouro Nacional ndo dispunha de
informacGes financeiras oficiais e os sem informac6es sociais. Os municipios, de acordo com
as palavras de Souza (2012, p. 36), “com perfis semelhantes foram agrupados de acordo com
as seguintes categorias de variaveis: educacionais, sociais, demograficas e econémico-
financeiras”.

A partir desse estudo, foram consideradas duas matrizes de atuacdo: a Matriz 1

(Oferecimento de Tecnologia e Assisténcia Técnica), e a Matriz 2 (Oferecimento de
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Tecnologia, Assisténcia Técnica e Financiamento). Dessa forma, todos os municipios das
regides de atendimento do Fundescola, por meio de assinatura de um termo de compromisso,
poderiam desenvolver as metodologias oferecidas pelo programa, inclusive as relacionadas a
gestdo (FONSECA, 2004).

E importante ressaltar que nesse momento o Brasil ja era administrado por um
governo teoricamente contrario as politicas neoliberais implementadas no governo de FHC
(Fernando Henrique Cardoso), mas, quando de suas posse, Lula, ao invés de propor um plano
para a educacdo, manteve por mais trés anos um programa do porte do Fundescola com
recursos advindos do Banco Mundial.

Camini (2009) destaca que € no ano de 2007, como ja destacado na primeira parte
desse trabalho, com o langcamento do Plano de Metas Compromisso Todos pela Educacéo do
governo federal, que o PDE (Plano de Desenvolvimento da Escola) se torna PDE-Escola,
passando a fazer parte de uma das metas a serem implementadas por unidades escolares de
todo o pais que apresentaram baixo IDEB, como forma de dar condi¢cbes para que
melhorassem a qualidade do seu ensino e aprendizagem e, consequentemente, o desempenho
de seus alunos com vistas a elevacdo do indice. Dessa forma, os estados e municipios que vao
assinar o Termo de Adesdo ao PDE (Plano de Desenvolvimento da Educacdo) Nacional
dentro do Compromisso Todos pela Educacdo e ao PDE-Escola e que possuiam escolas com
baixo IDEB, foram atendidos com a metodologia ja conhecida do Planejamento Estratégico e

com recursos financeiros para a execucao do PAF (Plano de AcGes Financiaveis).

3.6 UMA NOVA ERA PARA O PDE-ESCOLA

Como se tratava de um acordo internacional, as acGes do Fundescola 3 foram
desenvolvidas até o ano de 2010, perpassando aproximadamente sete anos do governo Lula.
Contudo, concebido para abranger o periodo entre 1998 e 2010, ap6s o lancamento do PDE
em 2007, o Fundescola, segundo Fonseca (2004), encontrou-se numa espécie de limbo porque
as informac0es oficiais disponiveis ja ndo eram suficientemente claras e ndo davam conta de

explicar o que aconteceu com o programa.
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O fato é que com o langcamento do Plano de Desenvolvimento da Educagdo em 2007,
o0 Plano de Desenvolvimento da Escola, carro chefe do Fundescola, passa a compor a gama de
programas vinculados ao novo PDE, contudo, a partir daguele momento, com a denominagéo
de PDE-Escola.

Nesse novo contexto, a abrangéncia do PDE-Escola é ampliada para todas as unidades
das federacOes e municipios que assinaram o Compromisso Todos pela Educacéo, ofertado as
escolas que apresentaram baixo IDEB nos anos de 2005 e 2007. Portanto, o PDE-Escola
aparece, também, como um programa voltado ao aumento do resultado do IDEB pelas
escolas, 0 qual, por sua vez, esta atrelado ao Plano de Metas estabelecido pelo governo federal
(CAMINI, 2009).

No final de 2007 e inicio de 2008, com base no IDEB de 2005 obtido por escolas
publicas que ofertavam o ensino fundamental, de acordo com Camini (2009, p. 134):

[...] o MEC divulgou para as secretarias municipais e estaduais de educacdo a relagdo
das escolas que seriam contempladas com o PDE-Escola, a0 mesmo tempo em que
enviou, diretamente as escolas, o manual “Como elaborar o Plano de
Desenvolvimento da Escola: Aumentando o desempenho da escola por meio do
planejamento eficaz” (2006). Deve-se ressaltar que, embora o PDE-Escola, a partir de
entdo, tenha entrado para a gama de projetos e programas vinculados ao PDE
Nacional, sendo ampliado para todos os estados, a data de publicacdo do manual
enviado para as escolas é de 2006, evidenciando que o encaminhamento do programa
pode ter mudado, mas o manual ndo sofreu alteracbes, sendo a proposta de
desenvolvimento do programa pelas escolas a mesma da adotada quando este esteve
vinculado ao Fundescola. Isso revela que, a priori, ndo existiu preocupac¢do do MEC
em rever a concepcao posta do material.

Em cumprimento a um dos aspectos do Compromisso Todos pela Educacdo, o de
oferecer suporte técnico aos municipios e estados, os profissionais da coordenacdo do PDE-
Escola, vinculada a Secretaria de Educacdo Bésica do MEC, realizaram uma formacédo para
técnicos das secretarias municipais e estaduais de educacdo em todos os estados do Brasil, a
fim de orientar sobre a utilizacdo da metodologia do PDE. E importante destacar que, a partir
de entdo, caberia aos técnicos das secretarias a responsabilidade pela disseminacdo da
metodologia do programa entre 0s gestores das respectivas redes.

Assim, apds receber as orientacdes das secretarias de educacdo, 0s gestores escolares
deveriam desenvolver, coletivamente, a metodologia do PDE-Escola, enviar o plano para a

secretaria local, para que o mesmo fosse aprovado, e esta, apos aprova-lo, deveria lancar no
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sistema do FNDE (Fundo Nacional para o Desenvolvimento da Educagéo) a sistematizagédo
das categorias para financiamento das acdes, de acordo com o valor pré-estipulado pelo
FNDE para cada escola, para que, entdo, o recurso fosse repassado pelo FNDE as Uex
(Unidades Executoras) das escolas (BRASIL, 2006).

Nos anos de 2007, 2008 e 2009, de acordo com planilhas elaboradas pela Coordenacéo
do PDE-Escola, 1.894, 7.875 e 22.000 unidades escolares, respectivamente, que
implementaram a metodologia do PDE-Escola receberam recursos financeiros, de acordo com
0 numero de alunos matriculados no ensino fundamental, segundo o Censo do IBGE (Instituto
Brasileiro de Geografia e Estatistica) (BRASIL, 2011).

Dessa forma e de acordo com 0 novo contexto em que o PDE-Escola se insere,
algumas mudancas, que sugerem avangos, foram incorporadas a metodologia. Uma mudanca
ocorrida foi a forma de financiamento. Nessa nova fase, 0s recursos financeiros para a
execucdo dos PAFs sdo provenientes do Tesouro Nacional. Quando o programa estava sob a
égide do Fundescola a maior parte dos recursos era proveniente do Banco Mundial, que
estabelecia as regras de financiamento e os mecanismos de controle de sua utilizacdo. De

acordo com Fonseca (2004, p. 234):

[..]. o financiamento do Banco Mundial ao MEC para a implementacdo de seus
programas educacionais seguia as mesmas regras fixadas para qualquer projeto
comercial, segundo modelo de cofinanciamento, no qual o BM deveria, em tese,
participar com 50% dos recursos e o Brasil com a outra metade.

Farenzena (2010, p. 38) destaca que:

[...] historicamente, a assisténcia financeira da Unido aos estados e municipios no
setor da educacdo apresentou um forte traco clientelista, em que se intercambiavam
recursos financeiros e apoio politico, na dependéncia das intermedia¢des politico-
partidarias, politico-eleitorais e dos interesses dos ocupantes de cargos dirigentes.
Contudo, o PDE-Escola expressa uma significativa diminuicdo nessa politica,
construida progressivamente, a partir das denuncias, pressdes e propostas dos setores
interessados num jogo mais democrético na distribuicdo dos recursos, movimento que
pode, em alguma medida, ser identificado no Plano de Metas Compromisso Todos
pela Educacdo, cuja assisténcia financeira é mais direcionada as redes escolares
publicas com indices mais baixos de desenvolvimento da Educagdo Bésica, em todos

0s estados e municipios do Brasil.

E um aspecto a ser destacado para ilustrar essa mudanca é o estabelecimento de
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critérios diferenciados para o célculo do repasse do recurso financeiro: escolas com
atendimento priorizado por ndo terem obtido desempenho satisfatorio segundo o IDEB 2007;
escolas com atendimento priorizado por nao terem obtido desempenho satisfatério segundo o
IDEB 2005 e devido ao IDEB 2007 ter ficado abaixo da média nacional. Dessa maneira, as
escolas que se enquadravam neste critério receberiam, no ano de 2009, parcela complementar
de recursos financeiros, com vistas a efetiva implementacdo das acbes do PDE-Escola
elaborado em 2008 (FARENZENA, 2010).
Por fim, Farenzena (2010, p. 39) acrescenta que:

[...] ao analisar politicas de assisténcia financeira da Unido, explica que estas,
especialmente a partir de 2007, tém procurado incidir em diferentes dimensfes das
desigualdades educacionais e sociais, destacando que o critério socioeconémico, que
direciona a focalizacdo para a populagdo mais pobre, combina-se com algum critério
adicional: regional, étnico, demografico, vulnerabilidade social, a exemplo do que
ocorreu no Fundescola. O critério de desempenho ou cobertura educacional,
atualmente utilizado para a redistribuicdo de recursos, diferentemente do critério
regional, permite uma focalizacdo na populacdo mais pobre de diferentes municipios,
estados e regides, considerando a correlagdo entre indicadores de desempenho
escolar, de alfabetizacdo e de frequéncia escolar e niveis de pobreza da populacdo,
esses com distribuicdo territorial que ultrapassa o nivel microrregional e que,
portanto, é considerado mais abrangente.

Assim, 0 mesmo autor, destaca que a trajetoria mais recente da redistribuicdo dos
gastos federais em educacdo basica é de uma evolucdo positiva no montante de recursos, nos
critérios de reparticéo e insercdo na coordenacdo federativa.

Outra importante mudanca advinda desse novo contexto, foi a ampliacdo dos recursos
financeiros para a utilizacdo em acles voltadas a todos os segmentos do ensino, desde a
educacdo infantil até a educacdo de jovens e adultos, diferentemente de quando estava sob a
coordenacdo do Fundescola que previa recursos para a utilizacdo apenas do ensino
fundamental, de acordo com as exigéncias do BM (Banco Mundial). Essa modificacao ocorre,
concretamente, a partir do ano de 2009 (FONSECA, 2004).

A partir dai, de acordo com o0 MEC, como forma de concentrar esforcos e integrar as
acOes, programas e projetos educacionais ja existentes, as unidades escolares, no processo de
elaboracdo de seu planejamento estratégico e de acordo com seu disgndstico, devem indicar
as tecnologias educacionais mais adequadas para serem operacionalizadas em seu plano de

acdo. Dessa forma, os programas ofertados naquele momento pelo MEC, como o Mais
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Educacéo, Escola Aberta, Acessibilidade, Proinfo e o Programa Nacional de Fortalecimento
dos Conselhos Escolares, deveriam articular-se tanto no Plano de AgOes Articuladas (PAR)
dos estados e municipios quanto no PDE-Escola (BRASIL, 2011).

Portanto, outra mudanca significativa passa a ser a articulagdo do PDE-Escola com o
PAR, que tenta fazer com que os esfor¢os empreendidos, tanto pelas Secretarias de Educacao
quanto pelas escolas em prol de uma educacéo de qualidade, sejam conjuntos. Dessa forma, o
PDE-Escola deve ser elaborado em consonancia com o PAR das SME (Secretarias
Municipais de Educacdo) e SEE (Secretarias Estaduais de Educacdo), fazendo uma
correspondéncia com as, ja destacadas anteriormente, através dos indicadores de diagnostico.

Apb6s a adesdo, passa a ocorrer a necessidade da metodologia do planejamento
estratégico, e para a sua implementacdo a escola prevé a elaboracdo em uma serie de etapas,
sendo elas as seguintes: Preparacdo, Analise Situacional (AS), Viséo Estratégica (VE), Plano
de Suporte Estratégico (PSE), Execucéo, Monitoramento e Avaliacdo (BRASIL, 2011).

3.7 ACONSTRUCAO DA METODOLOGIA

Para os autores do manual do PDE-Escola utilizar a metodologia do planejamento
estratégico “representa para a escola um momento de analise de seu desempenho, ou seja, de
seus processos, de seus resultados, de suas relacdes internas e externas, de seus valores, de
suas condi¢oes de funcionamento” (XAVIER; AMARAL SOBRINHO, 2006, p.11).

Ainda, segundo Xavier e Amaral Sobrinho (2006, p. 12):

[...] pensar estrategicamente pressupe o reconhecimento da cultura organizacional.
Implica tomada de decisdo por meio de envolvimento de todos os atores pertencentes
a organizacdo em uma agao consciente, partindo do campo tedrico para o operacional.
Desta forma, o PDE-Escola como planejamento estratégico possui duas dimensdes:
uma dimensdo cultural e outra operacional. A dimenséo cultural diz respeito a cultura
organizacional da escola e sua rotina; a operacional estd centrada na tomada de
decisfes por meio de agdes praticas que visam alavancar a sua eficiéncia para o
alcance de melhores resultados educacionais.

No planejamento estratégico do PDE-Escola, as acGes sdo planejadas com o

estabelecimento de objetivos, estratégias e metas a serem alcancadas a médio e a longo prazo,
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com revisbes periddicas e sistematicas dos planos de agdo (XAVIER; AMARAL
SOBRINHO, 2006).
Segundo Gadotti (1994, p. 74), para que a implementacdo de um projeto tenha éxito é

necessario considerar alguns elementos facilitadores.

A comunicacao eficiente, ou seja, 0 projeto deve ter uma linguagem clara e de facil
compreensdo; a elaboracdo de um projeto parte da adesdo voluntaria, com o
envolvimento de todos e a divisdo de compartilhamento de responsabilidades; deve
ter um bom suporte institucional e financeiro; deve ser acompanhado e passar por
avaliacOes periddicas para verificar se 0s seus objetivos estdo sendo alcancados; deve
ser construido em um ambiente favoravel; deve ter a credibilidade das pessoas
envolvidas em seu processo de construcao; e, por fim, deve ser embasado em um bom
referencial tedrico.

De acordo com Brasil (2006, p. 18):

O PDE-Escola é um planejamento plurianual de curto prazo, sendo também
operacional, ou seja, identifica o que fazer, como fazer, onde fazer, em que periodo,
pois define metas, prazos, responsabilidades e indicadores para medir o avanco das
propostas. Ele esta voltado para os fatores de eficacia das escolas, neles incluidos o
clima escolar, recursos humanos (gestdo de pessoas), gestdo participativa de
processos, envolvimento dos pais e da comunidade, instalagdes fisicas
(infraestrutura). Por outro lado, a Proposta Pedagdgica é de prazo mais longo de
vigéncia, define metodologia de ensino e organizacdo de conteldo no tempo e no
espaco escolar.

Dessa forma, o PDE-Escola, como instrumento de gestéo, possibilita a unidade escolar
0 gerenciamento dos seus recursos pedagdgicos, administrativos e financeiros, preconizados

na LDB. O artigo 15 da mesma lei estabelece que

Os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educacéo basica
gue os integram progressivos graus de autonomia pedagégica e administrativa e de
gestdo financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro publico
(BRASIL, 1996, p. 7).

O PDE-Escola, de acordo com o documento que orienta sua aplicacdo, esta
estruturado em duas partes: Visdo estratégica e Plano de Suporte Estratégico.

Na visdo estratégica, a escola identifica os valores que defende; a sua visdo de futuro,
ou o perfil de sucesso que deseja alcancar no futuro; sua missdo, que constitui sua razdo de

ser; e seus objetivos estratégicos, isto €, os grandes alvos a serem alcancados num periodo de
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dois a cinco anos (BRASIL, 2006).

No plano de suporte estratégico a escola define, a partir de seus objetivos estratégicos,
0 conjunto de estratégias, metas e planos de acdo que transformardo a visdo estratégica em
realidade (BRASIL, 2006).

Da preparacdo a implementacdo, o PDE-Escola desdobra-se em cinco etapas, de
acordo com Brasil (2006):

1) Preparacdo: etapa em que a escola se organiza para a elaboracdo do PDE-Escola,
define os passos a serem seguidos, identifica as responsabilidades, promove o estudo do
manual e divulga o processo a toda a comunidade escolar;

2) Auto-avaliacdo (analise situacional ou diagnéstico): etapa em que é efetuado
levantamento sistematico de dados e informacGes sobre a qualidade da escola em seus
diferentes aspectos. Nessa etapa, a escola reflete sobre o significado desses dados e
informacGes para obter uma melhor compreensdo do que esta sendo feito e do que deve ser
feito para melhorar o seu desempenho;

3) Definicdo da visdo estratégica e do plano de suporte estratégico: etapa da
elaboracdo da visdo estratégica (valores, visdo de futuro, missdo e objetivos estratégicos da
escola) e do plano de suporte estratégico (estratégias, metas e planos de acgdo), para a
implementacao dos objetivos estratégicos;

4) Execucdo: etapa em que os planos de acdo estabelecidos pela escola séo
implementados;

5) Monitoramento e avaliacdo: etapa de verificacdo da execucdo dos planos de acéo,
dos resultados alcancados e de adocéo de medidas corretivas, quando necessario.

Segundo 0 MEC (2006, p. 27):

[...] todo o processo de elaboracdo e implementacdo do PDE-Escola deve ser
coordenado pela lideranca da escola, que tem no diretor(a) seu representante maximo.
A comunidade escolar deve participar de sua elaboracdo, mas isso ndo significa que
todos devam participar de tudo. Embora todos possam e devam opinar, é importante
criar uma estrutura que garanta a elaboracéo e a implementagdo do PDE de maneira
organizada e eficaz.

A estrutura sugerida no manual do PDE-Escola, de acordo com Brasil (2006) compde-

se dos seguintes elementos:
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a) Grupo de Sistematizacdo (GS) do PDE: equipe composta pela lideranca formal da
escola. E aconselhavel também que o grupo conte com representantes dos professores. N&o é
indispensavel que o grupo conte com representantes externos, que fardo representar no comité
estratégico;

b) Comité estratégico: composto pelo Grupo de Sistematizacdo e pelo Colegiado
Escolar, se tornando a instancia maxima para 0 acompanhamento e controle da execucéo do
PDE-Escola;

c¢) Coordenador do PDE-Escola: membro do Grupo de Sistematizacdo, indicado pelo
diretor da escola, com aprovagéo do GS;

d) Lideres de Objetivos Estratégicos: pessoas indicadas pelo diretor, em acordo com o
Grupo de Sistematizagdo, para coordenar as atividades relacionadas a cada objetivo
estratégico definido no PDE-Escola;

e) Gerentes dos Planos de Acdo: pessoas indicadas pelos lideres de objetivos, com a
aprovacdo do Grupo de Sistematizagédo, para gerenciar a execuc¢do dos Planos de Ac¢édo que 0
PDE-Escola estabelecer;

f) Equipes dos Planos de Acédo: equipes associadas a cada meta/planos de agéo
compostas por pessoas indicadas pelos gerentes dos planos de acdo, em acordo com os lideres
de objetivos, para atuar na meta/plano de acédo correspondente.

Essas foram as diretrizes para a implantacdo do PDE-Escola até 2008, pois no final

desse ano, como destaca Camini (2010, p. 47):

[...] o MEC apresentou as secretarias de educacdo as novas orientacbes para o
Programa: a ampliagdo do Programa para um maior numero de escolas, a
transformacdo de todos os instrumentos do PDE-Escola em um Unico sistema
informatizado, o SIMEC (Sistema Integrado de Monitoramento e Controle), e, por
final, a ja citada necessidade de articulacdo do PDE-Escola com as demais politicas
publicas federais de educacgdo. Cabe destacar que, com a introducdo da metodologia
do PDE-Escola no SIMEC, os instrumentos que compunham foram revistos, e 0 MEC
acabou por suprimir uma das etapas da metodologia, na qual a escola deveria definir a
sua visdo estratégica através de um quadro de correlagéo entre forcas, oportunidades,
fraquezas e ameacas. Uma outra alega¢do utilizada foi a de que a sua aplicacdo
sempre foi vista como trabalhosa, demorada e burocratica.

Porém, essa medida pode ter transformado, na opinido do autor desse trabalho, e
concordando com a posicao de Taques (2011), uma ferramenta de intensa transformacdo num

mero instrumento de captacdo de recursos financeiros para as escolas, empobrecendo
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consideravelmente o propdsito da metodologia.

Nas mudancas que foram se seguindo, parte dos instrumentos adotados pela
metodologia apresentada nesse capitulo foi reduzida e até mesmo extinta. Atualmente a
estrutura esta centrada apenas na construcdo simplificada do diagndstico e plano de aces e é
apresentada de forma digital e interativa através do SIMEC, onde também sdo inseridas as
acOes com previsao de financiamento.

Muitos municipios e escolas aprovam as mudancas sofridas pela metodologia,
entendendo que a elaboracdo do PDE-Escola passou a se apresentar, apds as mudancas, de
forma mais facilitada e acessivel a comunidade escolar, enquanto técnicos, principalmente os
que se envolveram com a aplicacéo da politica, argumentam que a exclusdo dos instrumentos
e da visdo estrategica descaracteriza o planejamento, enfocando a elaboracdo dos planos com
a previséo de recursos sem nenhum embasamento no diagnostico (RAMOS, 2010).

Hoje, quase que nenhum dos instrumentos descritos é mais utilizado e a sua
elaboracdo esta centrada apenas na construgdo de um diagnostico baseado em dimensdes e na
definicdo de um plano geral, incluindo os recursos financeiros previstos. A essa nova estrutura
foi dada o nome de PDE Interativo e seu preenchimento deve ser feito online, através de um
acesso informatizado semelhante ao SIMEC (CAMINI, 2009).

A utilizacdo de um sistema similar ao PDE Interativo é debatida, visto que a
informatizacdo do PDE-Escola pode influenciar negativamente a construcdo do Plano,
prevista para ser realizada de forma participativa e colegiada pela comunidade escolar, ja que
0 uso do sistema favorece a centralizacdo, pois 0 acesso é limitado a uma senha por escola,
gerada a partir do cadastro do gestor da unidade escolar (SOUZA, 2012).

Outra importante questdo, ainda mais corriqueira, refere-se a insuficiéncia da
assisténcia técnica recebida pelas escolas para a utilizacdo do planejamento, compreendendo
gue os gestores escolares, na sua maioria, ndo possuem formacao especifica e as demandas de
rotina comprometem a disponibilidade da equipe (TAQUES, 2011).

De qualquer maneira, ainda que muitos autores, como Paro (2011), Frigotto e Ciavatta
(2003), Saviani (2007) e Fonseca (2004) tenham visto o PDE (Plano de Desenvolvimento da
Escola) como um instrumento que reflete a visdo neoliberal institucionalizada no governo de
Fernando Henrique Cardoso, e que muitos outros vejam o atual PDE-Escola como algo que

ndo deveria ter continuado nos governantes que sucederam Fernando Henrique Cardoso, este
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trabalho propde uma reflexdo sobre os resultados positivos advindos da implantagéo desses
Programas nas escolas do pais depois de todas essas ressignificacdes que 0S mesmos
sofreram.

Portanto, se o instrumento do PDE-Escola tem criado nas unidades escolares espagos
de discussdo de sua proposta pedagogica, do seu curriculo, dos seus indices de desempenho,
de sua gestdo, se tem criado mecanismos, mesmo que ainda ndo muito bem sucedidos, para
que haja uma participacdo mais contundente dos pais e da comunidade escolar nos processos
educativos, se de fato vem contribuindo para alicercar uma cultura de planejamento de suas
acOes, considerando as questdes pedagogicas, administrativas e financeiras, se tem
operacionalizado o PPP da escola, se tem favorecido o fortalecimento da lideranca, ha de se
pensar que essas escolas tornem-se mais autbnomas. Dessa forma, a escola sabera decidir que
tipo de planejamento ela quer implementar, podendo, até mesmo, optar por outro tipo que ndo
seja o estratégico.

Mas, como destacado acima, 0 modelo gerencial, acompanhado das reformas que o
estdo materializando nos espagos publicos do pais, entre eles as unidades educacionais,
fortalecido pelas orientagdes do documento que norteia a aplicacdo do PDE-Escola nas
instituicOes, estabelecem o gestor como peca central e estratégica para que as ideias sejam
bem entendidas e concretizadas nos ambientes em que as propostas estdo sendo colocadas em
pratica. Dessa forma, o préximo capitulo, apresenta uma reflexdo sobre a gestdo escolar e sua
real funcdo, onde pautou-se nas premissas académicas e governamentais e a respectiva relacao
das mesmas com o cotidiano desse segmento, realmente, importante para um bom

funcionamento de uma politica publica e de uma escola.
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4 OS CONFLITOS ENTRE OS TEORICOS DA GESTAO E A GESTAO PRATICA

A gestdo tem se tornado um dos motivos mais frequentes de debates, reflexdes e
iniciativas publicas na area educacional, a fim de dar sequéncia a esse principio posto
constitucionalmente e reposto nas varias leis e politicas educacionais langadas no Brasil,
principalmente nas duas Gltimas decadas. Muitas sdo as andlises, portanto, sobre a
transformacéo que o conceito de gestdo escolar e a respectiva funcdo dos gestores sofreram ao
longo desse periodo. Nesse capitulo sera abordada a responsabilidade do gestor e a efetivacéo
de politicas publicas na nova escola contemporanea, com destaque para a do PDE-Escola.

4.1 UMA ANALISE TEORICA SOBRE A GESTAO ESCOLAR

De acordo com Cury (2011, p. 14), “gestdo provéem do verbo latino gero, gessi,
gestum, gerere e significa: levar sobre si, carregar, chamar a si, executar, exercer, gerar”.
Trata-se de algo que implica o sujeito. Segundo 0 mesmo autor, a gestdo implica um ou mais
interlocutores com os quais se dialoga pela arte de interrogar e pela paciéncia em buscar
respostas que possam auxiliar no governo da educacdo. Nesta perspectiva, a gestdo implica o
didlogo como forma superior de encontro das pessoas e solucédo dos conflitos.

A gestdo, dentro de tais parametros, € a geracdo de um novo modo de administrar uma
realidade e é, em si mesma, democratica ja que se traduz pela comunicacdo, pelo

envolvimento coletivo e pelo dialogo. Ainda segundo Cury (2011, p. 18),

[...] essa raiz etimoldgica ja contém em si uma dimensdo bem diferente daquela que
nos ¢é dada, de modo caricato, do gerente especialmente o de bancos como expresséo
de um comando frio, de uma ordem autoritaria ou de uma iniciativa tecnocrética.

Ja Souza (2012, p. 47),
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[...] afirma que a gestéo escolar pode ser compreendida como um processo politico,
de disputa de poder, explicita ou ndo, no qual as pessoas que agem na/sobre a escola
pautam-se, predominantemente, pelos seus proprios olhares e interesses acerca de

todos os passos desse processo. Assim, visam a garantir que as suas formas de
compreender a instituicdo e os seus objetivos prevalecam sobre a dos demais sujeitos,
a ponto de, na medida do possivel, leva-los a agirem como elas pretendem.

E nessa linha que se tenta compreender a gestdo escolar ndo como ela pode ou deve
ser, mas como ela demonstra ser, considerando sobre o que ela recai e com quais objetivos
opera.

A gestéo, ainda de acordo com Souza (2012, p. 49),

[...] é a execucdo da politica, é por onde a politica opera e o poder se realiza. Nesse
sentido, a gestdo é sempre um processo politico, pois é uma atividade-meio da
politica que lida diretamente com as relacOes diretas de poder na medida em que ele é
delegado. Dessa forma, na medida em que a gestdo escolar é uma espécie de braco
executivo da politica escolar e considerando que a politica s6 existe porque se
vislumbra o poder, cumpre a perguntar: de que poder se trata? Inicialmente se
relaciona a poder de mando, ou simplesmente dominacao.

Na escola, o diretor, dirigente do processo politico da gestdo escolar e chefe de uma
reparticdo publica, € uma autoridade dominadora. Nesse sentido, € um burocrata que tem
funcbes a desempenhar. O lugar de diretor em uma escola ndo é feito por ele proprio, como
afirma Souza (2012), mas para o seu desempenho utiliza centralmente a politica e o
conhecimento técnico. Os demais sujeitos na escola reconhecem essa autoridade dominadora
e a obedecem. Assim, 0 poder desempenhado pela conducéo da gestdo escolar € uma forma de
dominacéo.

Entdo, de acordo com Souza (2012, p. 49), “governar uma escola implica dominar,
uma vez que toda dominacdo se manifesta e funciona em forma de governo. Todo regime de
governo necessita do dominio em alguma forma”.

Ja Junquilho et al. (2012, p. 16) observam que:

[...] o diretor funciona como mediador entre o poder burocratico da secretaria e a
escola. Ele sofre pressdo dos professores no sentido de defender seus interesses, dos
alunos para sanar reclamagdes, e dos pais, para manter a escola ao nivel desejavel
pela comunidade, sendo que essas demandas nem sempre sd0 as mais pertinentes.
Assim, o diretor deve assumir requisitos de um politico, algumas nocdes
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administrativas e ser especialista em relagdes humanas e formalidades burocraticas.

Paro (2011, p. 19) afirma que:

[...] a respeito da funcdo do gestor, 0 maior obstaculo que ele enxerga, nos dia de
hoje, é precisamente a condicdo que o coloca como autoridade Gltima no interior da
escola. Esta regra, astutamente mantida pelo Estado, confere um carater autoritario ao
diretor, na medida em que estabelece uma hierarquia na qual ele deve ser o chefe de
guem emanam todas as ordens na instituicdo escolar, levando a dividir os diversos
setores no interior da escola, contribuindo para que se forme uma imagem negativa da
pessoa do diretor, a qual é confundida com o préprio cargo. Faz também com que o
diretor busque tendencialmente os interesses dos dominantes (politicos no poder) em
oposicdo aos interesses dos dominados (funcionarios). E confere uma aparéncia de
poder ao diretor que em nada corresponde a uma realidade concreta, isto porque,
como ja demonstrado em outras reflexes acima, a instituicdo e o gestor possuem
pouca independéncia para que suas decisdes sejam, realmente autbnomas.

Quanto a postura que os diretores devem assumir frente & implementacdo do PDE-
Escola, para os autores do Manual, j citado nesse trabalho, organizado por Xavier e Amaral
Sobrinho (2006), é de que os mesmos tém que se apresentar como lideres, pois alguéem com
esse perfil, tem a capacidade de produzir mudancas positivas nos individuos e nas

organizacdes.

Cabe aos lideres criar um senso de propdsito no local de trabalho para que as pessoas
fiquem motivadas a dar o melhor de si; manter as pessoas informadas e envolvidas,
mostrando como elas fazem parte e sdo importantes no quadro mais amplo da escola;
promover a comunicacdo e o desenvolvimento das pessoas para que cada individuo
possa fazer o melhor do seu trabalho; delegar responsabilidades e autoridade para que
as pessoas ndo apenas facam o que lhes é dito para fazer, mas tomem iniciativas e
busquem, constantemente, fazerem melhor o seu trabalho (XAVIER; AMARAL
SOBRINHO, 2006, p. 17).

Como se constata, muitas sdo as interpretacdes e concepgdes teoricas sobre o diretor
escolar. Entretanto, parece clara a necessidade de integracdo do gestor as politicas publicas
educacionais implementadas nas redes escolares, sendo importante destacar que, no Brasil,
essas politicas estdo sendo construidas pelas legislacdes produzidas ao longo das trés ltimas
décadas, a comecar pela Constituicdo de 1988, passando pela constru¢do da LDB em 1996,
culminando com as politicas publicas estudadas nesse trabalho, o PDE e o PDE-Escola.

Hé& uma discussdo demasiadamente tedrica quando o tema é educacdo, e, infelizmente,

esse contexto tem gerado um empobrecimento de uma andlise mais operacional da atuacdo de
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um gestor. Entende-se esse operacional, ndo como uma reflexdo sem teoria, uma agdo sem
referencial tedrico, mas algo que colabore, e ajude o gestor a compreender, os diversos
mecanismos de gestdo que o diretor possui, podendo dota-lo de mais possibilidades na
potencializagdo das oportunidades que existem no dia-a-dia escolar e nas politicas publicas
em vigéncia.

Lima (2003) observa que, no tocante a gestéo escolar, hd uma penumbra nas pesquisas
ou lacunas a serem preenchidas, quando se busca referenciais que estudem a acgdo cotidiana
dos diretores escolares e sua relagdo com outros sujeitos que habitam os espacos que
compbdem a comunidade escolar, sejam eles professores, alunos, pais e funcionarios. Esse

trabalho procura iluminar essa penumbra e talvez preencher algumas dessas lacunas.

4.2 A GESTAO SUGERIDA NOS SOCUMENTOS OFICIAIS E NAS PROPOSTAS DO
PDE-ESCOLA

O golpe de 1964 trouxe consigo a interrup¢do de muitas promessas de democratizagdo
social e politica em gestacdo, inclusive da educacdo escolar e popular do Brasil. O regime
militar, por sua forma politica de se instalar e de ser, acabou por instaurar normas autoritarias
dentro do campo educacional. Tal € o caso dos Atos Institucionais ou mesmo de inimeros
decretos-leis. Esta forma corrompida de gestdo se traduziu em aspectos internos a escola
baseados no controle do vigiar e punir ou nos comandos verticais separando forcadamente a
concepcao da execucdo ou nas formas ditas neutras de conducédo de relacdes de poder. Em
certo sentido, a dimensdo publica do servico publico que é a educacdo escolar foi executada
por razdes muito mais préximas do privado e do secreto do que da transparéncia do publico.
O temor, a obediéncia e o dever suplantaram o respeito, o didlogo e o direito (CURY, 2002).

O movimento de contestacdo ao regime militar e sua derrubada contou com a ampla
participacdo da populacdo na qual o professorado esteve presente. A ordem juridica de carater
democratico se imp6s como um todo, ai compreendida a area educacional. Por isso, a ordem
constitucional que nasceu em 1988 consagrou principios caros a democracia e a educacdo

democratica. Ela, segundo Cury (2002, p. 37), “é tanto um modo de se opor ao que até entdo
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vigia em termos de medo e de despotismo, quanto uma maneira de se propor a gestacdo de
uma nova forma de se administrar a coisa publica”.

Isto ndo significa que a construgdo da ordem democratica tenha se estendido,
automaticamente, do campo juridico para o conjunto das praticas sociais e politicas. O
autoritarismo no Brasil possui raizes mais fundas em nossa historia do que o periodo militar,
manifestacdo apenas recente de uma caracteristica de nossas classes dirigentes.

Seja em contraposi¢cdo a esta cultura instalada tradicionalmente, seja em funcdo da
criacdo e manutencdo dos institutos préprios da democracia, nascem os principios éticos
estabelecidos na Constituicdo de 1988.

No seu art. 37, a Constituicdo apresenta os principios que devem reger a administracdo
publica. E eles sdo a legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia
(BRASIL, 1988). Estes principios, se quando efetivados, colocam a transparéncia, o dialogo,
a justica e a competéncia como transversais a cidadania democrética e republicana. Eles, se
validos para todo e qualquer servidor puablico, com maior razéo, se aplicam aos que detém
uma parcela de autoridade no &mbito do servigo publico.

A gestdo, também pautada em principios democraticos, comparece na Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, ao retomar o que ja& previa a Constituicdo e
referindo-se ao pacto federativo nos termos da autonomia dos entes federados. Ja o artigo 64
da referida lei postula também que as funcbes de gestdo, além da base comum nacional,
devem ter um carater profissional. Por isso, cabe as instituicdes formadoras relevante papel no
estabelecimento de componentes curriculares tedricos-praticos capazes de suscitar nos futuros
gestores a problematica da gestdo democratica.

A gestao também foi alvo de atencdo na lei n° 10.127, de 9 de janeiro de 2001, ultimo
PNE (Plano Nacional de Educacéo) aprovado pelo governo federal. Num primeiro momento,
trata-se da gestdo de recursos, sua eficiéncia, transparéncia e modernidade nos meios. Num
segundo momento é que se pde diretamente a gestdo como um segmento que alavanca o
processo democratico no interior de uma instituicdo, recomendando o fortalecimento dos
conselhos escolares e formas de escolha da direcdo escolar que associem a garantia da
competéncia ao compromisso com a proposta pedagdgica emanada dos conselhos escolares e
a representatividade e lideranca dos gestores escolares. O PNE propBe nada menos que 25

metas de gestao.



79

Juntamente com isto ndo se pode esquecer que o conjunto da LDB pde como proprio
da educacdo a vinculacdo entre teoria e pratica. Logo, entende-se, que a gestdo, pensando
sempre em ser democratica, sé o é mediante uma pratica que articule a participacdo de todos,
o0 desempenho administrativo e pedagdgico e 0 compromisso socio-politico (RAMOS, 2010).

Assim, o mandato legal de quem administra um estabelecimento escolar publico o
torna um representante de posturas, atitudes e valores centrados na democracia. A partir dai, a
educacéo escolar se tornara publica como funcdo do Estado e mais explicitamente como dever
do Estado a fim de que cada individuo possa se autogovernar como ente dotado de liberdade e
ser capaz de participar como cidaddo consciente e critico de uma sociedade com pessoas
livres e em busca de suas oportunidades (BRASIL, 2006).

O manual do PDE-escola, muito inspirado na visdo de gestdo que prevaleceu durante a
vigéncia do PDE no Fundescola, ja referido neste trabalho, vai nos apresentar um gestor com
uma série de atributos identificados nos documentos oficiais citados anteriormente. O

documento destaca

[...] o papel do diretor como um forte lider, de quem depende o sucesso das agdes
desenvolvidas pela escola, e define suas caracteristicas: competente com capacidade
para produzir mudancas positivas nos individuos e nas escolas; apresenta
comportamento adequado, guiado por imperativos éticos e morais; possui
conhecimento técnico, habilidades e atitudes apropriadas; cria senso de propdésito para
que as pessoas figuem motivadas a dar o melhor de si; compartilha decis@es; analisa
se as pessoas que Vo executar as acdes de cada etapa do planejamento estratégico
tém o conhecimento necessario (BRASIL, 2006, p. 58).

Assim, com a intencdo de propor o melhor uso de esforcos e recursos, 0 manual

expressa 0s objetivos do programa para o gestor:

[...] conferir racionalidade ao funcionamento do sistema; estabelecer mecanismos de
monitoramento e avaliacdo dos resultados; possibilitar & escola um momento de
analise de seu desempenho; permitir a escola, a partir dessa andlise, definir aonde
quer chegar, que estratégias adotar para alcancar seus objetivos e a que custo; auxiliar
a equipe escolar na tarefa de transformacéo de suas escolas em escolas eficazes, de
qualidade; assegurar que os recursos da escola sejam gerenciados de tal maneira que
suas metas estratégicas de melhoria sejam atingidas (BRASIL, 2006, p. 69).

Voltada para um processo de decisdo baseado na participacdo e na deliberacédo
publica, a gestdo deve expressar um anseio de crescimentos dos individuos como cidadaos e

do crescimento da sociedade enquanto sociedade democratica. Por isso a gestdo democrética,
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segundo Cury (2002, p. 173), “¢ a gestdo de uma administragdo concreta.”

O exercicio dessa administracdo concreta implica numa lideranga de alguém que deve
se responsabilizar por atos de deliberagdo e de decisdo. Mas, no espirito da Constituicdo e do
movimento que a gerou, esta lideranca tem que ser colegiada e democréatica. Trata-se da ponte
entre o individuo e um colegiado, entre a tomada de decisdo e a participacdo em cujas bases
encontra-se o didlogo como método e como fundamento (PARO, 2011).

Esta é a provocacao trazida pelos ja citados artigos 12 e 13 da LDB e a incitagcdo a um
trabalho coletivo, articulado e dialogal. Neste sentido, a gestdo democrética deve ser uma
gestdo de autoridade compartilhada. Mas por implicar tanto unidades escolares como sistemas
de ensino, a gestdo deve ir além do estabelecimento, se colocando, sempre, como um desafio
de novas relagdes de poder entre o Estado, o sistema educacional e os agentes deste sistema
nos estabelecimentos de ensino (BRASIL, 1996).

Nascem dai, segundo Cury (2002, p. 56),

[...] os desafios e as perspectivas de uma democratizacdo da escola brasileira, seja
como desconstrucdo de desigualdades, de discriminacfes, de posturas autoritarias,
seja como construcdo de um espaco de criacdo de igualdade de oportunidades e de

tratamento igualitario de cidadaos entre si.

E deste conjunto que a gestdo democratica impde a questdo dos fins da educacéo e que

foi tdo bem expressa no art. 205 da Constituicdo Federal de 1988.

A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serd promovida e
incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno desenvolvimento da
pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacdo para o trabalho.

Apos tratar da crise do paradigma burocréatico e a ascensdo do modelo gerencial em
alguns paises desenvolvidos do mundo a partir da década de 70 e uma consequente chegada
dessa proposta no Brasil durante a década de 90, havendo a reflexao sobre os desdobramentos
dessa nova forma de administrar na realidade educacional brasileira e tendo como referéncia a
analise do PDE-Escola e as suas consequéncias na gestdo, o capitulo seguinte apresentara as
informacGes obtidas na pesquisa de campo, havendo a preocupacdo de relacionar os fatos
diagnosticados na realidade empirica com 0s conceitos tedricos mencionados ao longo do
trabalho.
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5 O PDE-ESCOLA E SEU FUNCIONAMENTO CONCRETO NAS UNIDADES
EDUCACIONAIS

Serdo apresentadas nesta introdugdo as informacdes sobre os critérios metodolégicos
utilizados para a pesquisa de campo. Tem-se este momento da investigacdo empirica como
muito desafiante, pois a identificacdo e avaliagdo dos detalhes do que, realmente, se passa no
interior de um ambiente escolar, espaco publico em geral, é uma das conquistas mais
complexas a ser conseguida numa pesquisa. O objetivo inicial deste trabalho era o de fazer a
investigacdo, somente em instituicdes do municipio de Varginha que estavam sendo
contempladas com a politica do PDE-Escola. Mas, a medida que as investigacbes comegaram,
descobriu-se que apenas uma unidade nesse municipio estava sendo beneficiada pela referente
politica. Essa descoberta nos fez partir em busca de ao menos mais uma escola, sendo que o
estabelecimento a ser investigado deveria ser, a partir daquele momento, em outro municipio.
Tendo toda minha experiéncia profissional construida no municipio de Juiz de Fora, sendo
também nessa cidade que fui despertado para a existéncia do PDE-Escola, achou-se oportuno
que a unidade a ser investigada fosse na referida regido. Por ter um namero maior de
instituicOes sob a aplicacdo da politica estudada, ficou mais facil a escolha da mesma.

Em pré-testes realizados em momentos anteriores nos dois municipios, constatou-se
que muitas dificuldades seriam encontradas na obtencdo de informacGes, principalmente
porque se tinha como finalidade investigar grupos com interesses diferentes no interior das
instituicoes escolares, sendo eles gestores e docentes, e isso geraria potenciais conflitos, como
acabou se confirmando na efetivacdo da pesquisa.

As escolas pesquisadas se apresentavam em momentos diferentes da vigéncia do PDE-
Escola. A unidade em Varginha ainda se encontra, atualmente, em processo de aplicacdo da
politica. Como ja colocado no trabalho, a atual metodologia da proposta analisada, mudada
desde de 2009, se apresenta, em sua construcdo, realizada na forma virtual, o0 denominado
PDE-Interativo. Neste modelo, o estabelecimento é também selecionado por sua meta do
IDEB ndo cumprida, porém, toda a elaboracédo do planejamento, levantamento das demandas
da instituicdo e envio de dados ao MEC, sdo realizados por um grupo muito restrito de
integrantes da escola contemplada. De acordo com a diretora, além dela, mais trés pessoas

participaram diretamente desse processo, sendo a vice-diretora, a supervisora e uma
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representante da SME.

J& a unidade em Juiz de Fora, esteve em 2013 no seu Ultimo ano de insercdo da
politica. Contudo, essa instituicdo teve aplicado em sua realidade o primeiro método do PDE-
Escola, em que a metodologia, ja descrita com detalhes no capitulo 2, se apresentava muito
mais representativa na radiografia que o MEC estimulava as escolas a fazer no processo de
implantacdo. Portanto, ao longo do trabalho, achou-se sempre relevante relacionar as
diferentes metodologias, avaliando se a forma mais representativa e ampla na aplicacdo de
uma metodologia pode ter despertado um desempenho com melhores resultados do que outra.

A pesquisa, em ambas as instituicdes, comegou a ser realizada no 1° semestre de 2013.
Os primeiros encontros foram realizados com as respectivas representantes das secretarias
municipais de educacéo, visando o esclarecimento da investigacdo, tendo como finalidade a
obtencdo da autorizacdo para que as escolas pertencentes as referidas redes pudessem ser
frequentadas com o objetivo de realizar a investigacdo da rotina das mesmas, claro, a medida
que os fatos estivessem relacionados a aplicacdo do PDE-Escola. Apds a autorizacao, houve a
ida as unidades, pois era importante conhecer o calendario das atividades da politica
pesquisada nas escolas. Foi ressaltado a todos, membros da secretaria e gestores, que 0
interesse era o de participar de reunides pedagdgicas, encontros para capacitacdo de docentes,
reunides de colegiado, leituras de atas de encontros que ocorreram no periodo em que o PDE-
Escola foi anunciado aos docentes e atas das reunides para respostas dos questionarios
aplicados pelo MEC em sua primeira metodologia de avaliacdo, esta Ultima cabivel apenas
para a escola em Juiz de Fora.

Com a configuracdo do ambiente de construcdo da investigacdo, nas linhas seguintes
serdo relatadas as informac6es obtidas na vivéncia do cotidiano das escolas. Para uma melhor
compreensdo, se terdo o0s objetivos, geral e especificos, desse trabalho guiando a organizacgéo
da abordagem a seguir. Assim, ap0s a apresentacdo do perfil socioecondmico e a explanacéao
mais detalhada da estrutura, fisica e pessoal, das escolas pesquisadas, sera retratada a maneira
pela qual os gestores foram comunicados e preparados, ndo apenas para o entendimento e uma
melhor incorporacdo da pesquisa, mas, também, sobre como se deu a relagdo com o corpo
docente durante a implantacdo do PDE-Escola. Ird se verificar como esse grupo de
professores se viu na nova politica, procurando saber como se construiu a comunicacdo, sua

incorporacdo, suas resisténcias e as razGes para essas resisténcias. A partir dai, uma outra
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finalidade foi identificar os eventuais embates que esses dois segmentos, fundamentais para o
sucesso da politica, tiveram na elaboracdo e execucdo da mesma. Um outro fator a se
investigar serd como 0s equipamentos escolares, a infraestrutura montada e as capacitacoes
conseguidas com a inser¢cdo do PDE-Escola estdo sendo utilizadas pelos docentes que
passaram por todas as etapas da aplicacdo da politica, e, de forma concomitante, tentar
avaliar, sob a 6tica dos gestores e professores, como se deu, e estd se dando, a percepcao
destes a respeito de como eram as instituicdes antes e quais transformac6es as mesmas estéo
passando apos a incorporacao do PDE-Escola nelas, estabelecendo uma comparacdo com seu
desempenho nos IDEBES.

5.1 INFRAESTRUTURA E CORPO DOCENTE DAS ESCOLAS PESQUISADAS

5.1.1 A unidade em Juiz de Fora

A instituicdo pesquisada foi fundada em 1984 por meio de uma mobilizacdo dos
moradores do bairro em que a mesma se situa. Essa juncéo de forcas, a época, era denominada
por “mutirdo”, algo que, de acordo com membros da comunidade escolar, era muito comum
no municipio durante o periodo de fundacao da escola. Desde entdo, o estabelecimento passou
por muitas readaptacdes e ampliacdes, sendo que sua Ultima reforma, ocorrida entre 2009 e
2012, duplicou a capacidade de atendimento da unidade. Ressalta-se que a ampliacdo da
instituicdo ocorreu no mesmo periodo em que ela se encontrava sob investimentos do PDE-
Escola, apesar da obra ndo ter nenhuma relacdo com a politica publica. Porém, esse ponto foi
encarado como positivo por alguns entrevistados. Mais tarde se explorara melhor essa
questéo.

Antes que se inicie um detalhamento sobre a estrutura, pds-ampliacdo, da escola, seréo
passadas algumas importantes caracteristicas da realidade socioeconémica na qual a
instituicdo esta inserida. Pensa-se ser relevante esse adendo, pois esses fatores se apresentam,
sempre, como muito determinantes no bom funcionamento, ou nédo, de acGes e politicas que

sdo implantadas em estabelecimentos escolares.
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Os dados do ultimo censo demogréfico do IBGE em 2010, indicam que o bairro em
que a escola se situa possui 3.574 habitantes. A mesma pesquisa nos apresenta que cerca de
18% dos residentes ndo possuem captacdo de esgoto, havendo a constatacdo, em visitas
realizadas, que ha muitas ocupagdes irregulares, fator que corrobora 0s nimeros em quest&o.
Em uma dessas visitas, verificou-se que ainda existem muitas ruas sem asfaltamento,
inclusive a via que d& acesso a entrada da escola. Essa é apenas pavimentada precariamente.
Com a construcdo de uma Unidade Bésica de Saude ao lado da unidade escolar, se tinha a
perspectiva que esse asfaltamento fosse ocorrer. Aliés, essa € uma questdo importante, pois,
até o término da investigacdo, o Unico equipamento publico existente em todo o bairro era a
escola. Essa situacdo mudaria em questdo de meses com a inauguracdo do referido
equipamento de saude, reivindicagdo histérica dos moradores, pois 0s mesmos tinham que se
locomover a outros bairros para serem atendidos.

Outro problema intensamente retratado por docentes e pela gestora € sobre a violéncia
e as drogas presentes na realidade da populacdo residente no bairro, gerando a presenca
constante do local no noticiario policial do municipio. Além disso, o aparato militar ¢
presenca regular nas ruas do bairro. Ainda, segundo docentes e gestores, essa presenca €
marcada por uma forte brutalidade, intolerdncia e desrespeito a boa parte dos moradores
naquele local. Durante o periodo da pesquisa, constatou-se que os jovens da localidade
estavam, por meio do estabelecimento e fortalecimento das gangues, em constante confronto
com gangues de bairros vizinhos. Esse problema, além de aparecer como um drama vivido
por moradores do local, se tornou um desafio para a escola, atingindo principalmente os
turnos da tarde e da noite, periodo em que alunos adolescentes frequentam a instituicdo. A
droga, reproduzindo os entrevistados, atinge, majoritariamente, os jovens do sexo masculino.

Também no bairro, os docentes e diretores relatam que ha uma importante presenca
da prostituicdo. A gravidez precoce também € destacada como um desafio constante, pois em
todos os semestres, de acordo com os relatos, ha algum discente que enfrenta esse problema,
havendo, constantemente, evasao escolar do discente. Como se V&, as condicBes sociais,
econbmicas e estruturais da realidade que fica no entorno da unidade na Zona da Mata €
bastante precéria, fazendo com que uma parte expressiva dos discentes que estdo matriculados
na instituicdo estudada sofram e sejam, direta ou indiretamente, atingidos pelos problemas

identificados nas entrevistas e visitas feitas no local.
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Quanto a retratacdo da instituicdo em si, 0 nimero de discentes matriculados esta, de
acordo com os dados disponibilizados pela propria escola, em 408. Ha trinta e dois docentes,
dos quais vinte e quatro sdo efetivos concursados e oito temporarios. Desse total de
professores efetivos, apenas quinze estiveram por todo o periodo da vigéncia do PDE-Escola,
sendo que destes quinze, onze foram selecionados para a entrevista, pois a pesquisa tem como
objetivo analisar a execugdo do PDE-Escola no contexto do ensino fundamental final, sendo
esses onze, os docentes que trabalham na etapa a ser avaliada. A escola funciona em trés
turnos, com o matutino compreendido pelo fundamental inicial, o vesperino pelo fundamental
final e o noturno pela EJA (Educacgéo de Jovens e Adultos).

A diretora que se encontra no cargo atualmente afirma que a relacdo dela, enquanto
representante do poder publico, com a comunidade de pais e entorno, em geral, € muito
satisfatoria e reciproca. Quando a escola necessita da ajuda desses pais e comunidade para a
divulgagido de datas, comemoragdes e atividades da unidade, ela sempre se utiliza dos
diversos lideres para que o objetivo seja alcancado. Afirma que quando é o grupo de
moradores que precisa da estrutura escolar para a realizacdo de qualquer atividade de interesse
do bairro, ela cede a mesma para tais finalidades. No entanto, quando se questionou a relacao
especifica com os pais e a qualidade desse intercambio, aparecem muitas ressalvas. A
participacdo desses responsaveis quando convocados pela escola para a solucdo de problemas
com seus respectivos filhos, de acordo com a gestora e muitos dos professores, é ruim e sem
qualidade. A presenca é sempre pequena, havendo a necessidade, por parte da escola, de criar
atracbes para que 0s pais se sintam motivados a estarem nesses encontros. Algumas
estratégias ja estavam sendo colocadas em pratica quando do término da pesquisa, se

destacando a organizacdo de cafés e sorteios de brindes.

5.1.2 A unidade em Varginha

A escola em questdo possui caracteristicas diferentes da de Juiz de Fora,
principalmente por seu tamanho — ela é a maior escola da rede municipal -, e pelo conjunto de

bairros que atende, de acordo com as informacgdes da prérpia gestdo, a instituicdo abrange
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dezesseis bairros, mais trés povoados rurais. Em funcdo dessa conjuntura, o nimero de alunos
regularmente matriculados se encontra em 1600. O espaco fisico € muito amplo, sendo que o
estabelecimento, por ser relativamente recente, de 1998, ndo precisou, ainda, de maiores
reformas, até porque ja foi concebido como uma escola com uma estrutura fisica ampliada.

Destaca-se, claro, por razbes de abranger tantas localidades, a heterogeneidade do
corpo discente, e isso se notabiliza, segundo gestores e professores, como um enorme desafio
para o trabalho de aproximacgdo com essa comunidade. Os bairros atendidos tém perfis sociais
bem diferentes, dificultando uma caracterizacdo mais especifica dos mesmos, como se
conseguiu realizar em Juiz de Fora. Portanto, uma avaliacdo do perfil sociecondmico dos
alunos, de suas respectivas familias e do entorno da instituicdo, nesse trabalho, ficou muito
mais por conta do que fora reproduzido pelos docentes e gestores.

As observagfes que mais constantemente foram apresentadas pelos entrevistados,
diretores e docentes, sdo as relacionadas a pouca assisténcia de muitas familias aos seus
filhos. Quando questionados sobre o significado dessa assisténcia, expuseram que uma grande
parte das familias sdo bem desestruturadas, sendo que a presenca masculina numa expressiva
parte é inexistente, seja pela dependéncia quimica ou, simplesmente, pelo pai ter abandonado
a familia em algum momento. As médes, dessa forma, ficam sobrecarregadas com o trabalho,
impedindo que uma dedicacdo maior a vida do filho possa ocorrer. Geralmente essa presenca
apenas acontece em um caso mais grave cometido pelo seu filho.

O trafico de drogas e 0s seus efeitos € citado, mas sem énfase, ao contrario do que foi
visto na unidade da Zona da Mata. Os entrevistados afirmam que no interior da escola, em
hipdtese alguma, esse problema chegou, mas que na area externa, como em qualquer regido
periférica e com mais caréncias, o problema ja existe.

A escola possui um total de 69 docentes, dos quais 40 sdo efetivos e 29 contratados.
funcionando em dois turnos, manhd e tarde. Pela manha encontra-se o fundamental inicial,
sendo que a tarde o fundamental final. Foi percebido uma grande rotatividade de professores,
por isso 0 numero de profissionais entrevistados foi bem menor do que se esperava, sendo 10
ao total. Esse grupo, todavia, representa os docentes que participam, desde o inicio, da
execucdo do PDE-Escola. Ressalta-se que a pesquisa avalia apenas a etapa final do ensino
fundamental, por isso os entrevistados sdo os docentes desse segmento.

A participacdo da comunidade de pais, como ja abordado em linhas anteriores, é
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inconstante e dificil, dai essa unidade se utilizar nos ultimos meses do ano passado de cafés,
almogos e eventos com sorteios de brindes para a atracdo desse grupo. Segundo a gestora,
houve um aumento importante de responsaveis em funcdo da estratégia, por isso a mesma
afirma que estd convicta da continuidade de acBes como essas. Sobre a relacdo com a
comunidade local, que se localiza no entorno da instituicdo, a diretora afirma que é uma
relacdo de parceria, pois sempre que um conselho de moradores requisita 0 espacgo escolar

para algo, a mesma cede sem maiores problemas.

5.2 OS GESTORES NA INCORPORACAO E NA COMUNICACAO DO PDE-ESCOLA
AOS DISCENTES

5.2.1 A unidade em Juiz de Fora

Essa unidade teve duas gestoras durante a vigéncia do PDE-Escola (2009-2013). Com
a atual gestora, no cargo desde 2011, houve dois encontros em didlogos que duraram, cada
um, aproximadamente uma hora. No primeiro encontro foi aplicado um questionario semi-
estruturado com quatorze perguntas. O mesmo foi respondido no encontro presencial, e sua
continuidade, por questdes de limitacdo de tempo, ocorreu a distancia. O segundo encontro foi
utilizado para que davidas obtidas nas respostas fossem esclarecidas, sendo que a mesma se
disponibilizou, sem maiores empecilhos, em participar.

Ja a entrevista com a primeira diretora se demonstrou essencial, pois era a mesma que
geria a escola no periodo em que a politica publica foi introduzida na instituicdo. Apenas ela
poderia passar as informacdes que contemplam essa parte da pesquisa, todavia, a mesma,
ainda lotada no estabelecimento, estava de licenca maternidade, sendo que houve
aproveitamento de sua gravidez para que outras licencas atrasadas e acumuladas fossem
incorporadas, totalizando um periodo de um ano e meio que a ex-diretora ficaria fora da
escola. Foi exatamente nessa época que se realizou a pesquisa na instituicdo, dessa forma, o
contato com a mesma foi realizado virtualmente.

A instituicdo foi incluida na politica do PDE-Escola por razdes de seu baixo IDEB no
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ano de 2007. A meta para o ensino fundamental final dessa unidade era de 2,4, e ela atingiu a
nota 2,3. Portanto, a comunicacdo de que a escola seria contemplada com a politica foi
realizada no final do 1° semestre de 2008.

A gestora, responsavel pelo estabelecimento escolar no ano de sua aplicacéo, recebeu
a informac&o sobre a politica governamental em um periodo em que ela ndo tinha consciéncia
da existéncia da mesma, reforcando a ideia de que a proposta era, mais uma vez,
hierarquizante e verticalizada. Todo o comunicado por parte dos representantes do governo,
realizado em marco de 2008, foi, na opinido da gestora, rapido e atropelado. A partir dessa
notificacdo, a mesma, junto com sua vice-diretora a época, foi convocada pela SME para
participar de uma capacitacdo com técnicos do MEC que apresentariam os detalhes da nova
politica em vigéncia. Essa qualificacdo ocorreu em duas semanas. Segundo a diretora, 0S
encontros foram extremamente produtivos, mas rapidos, sem muitas oportunidades para os
devidos esclarecimentos e aprofundamentos a serem realizados.

Apo6s o término dos encontros, as gestoras foram imediatamente direcionadas, na
primeira quinzena de maio, a fazerem o comunicado da proposta aos docentes da escola. A
diretora enfatiza que o periodo foi extremamente curto, e isso prejudicou sua interlocucéao
com os professores. Nessa fase do PDE-Escola ndo havia a obrigatoriedade da unidade aderir
ao Plano, portanto, a gestora, ap0s a apresentacdo do mesmo aos professores, teria que
organizar uma votacdo para que este grupo decidisse pela adesdo, ou ndo, da instituicdo a
nova politica.

Com essa pressdo, em encontro realizado no dia 10 de maio de 2008, uma reunido
pedagdgica em que os professores sdo pagos para estarem presentes nela, houve o
esclarecimento aos docentes sobre todo o projeto federal. As primeiras reacdes, de acordo
com a gestora, foram muito negativas. Os comentarios mais comuns, segundo seu depoimento
e depois confirmado na entrevista com os docentes que estiveram na reunido, eram os de que
mais uma vez o governo fazia a imposicdo de uma politica, que eles, docentes, nem o
sindicato, haviam sido convocados ou convidados para terem consciéncia e proporem algo,
etc. Ainda no contexto de repercussao da proposta do PDE-Escola, de acordo com a diretora,
foram ouvidos questionamentos sobre se a politica iria remunera-los melhor, pois o trabalho
certamente aumentaria. Com a resposta negativa, a reacdo, por parte de alguns, foi a de

imediatamente se colocarem contrarios ao discutido. Esse contexto € muito bem analisado nas
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seguintes palavras de Galvao, Silva e Silva (2012, p. 32):

As resisténcias dos professores sdo também consideradas, expressando-se, em geral,
pelo corporativismo, autoritarismo e a formac&o académica insuficiente. Os docentes
séo apontados como um dos mais relevantes focos de resisténcia da escola, em geral,
por sua compreensdo equivocada do que poderia ser uma gestdo democratica,
trazendo para eles uma centralizagdo constante das informacdes e decisdes,
ressaltando, sempre, 0s prejuizos trazidos com as atitudes, quase sempre,
corporativas.

Exatamente no periodo em questdo, a gestora e professores disseram que as relaces
com o governo municipal se encontravam muito tensas, pois as negocia¢des salariais estavam
paralisadas, sendo um fator de objecdo maior para a aceitacdo da politica publica. Em
algumas assembleias realizadas, o sindicato ja havia se posicionado contrario a politica do
PDE-Escola. O argumento principal, segundo docentes sindicalizados, era a de que as
categorias ndo foram consultadas durante a elaboracdo da iniciativa e que a mesma era
oriunda de intervencdes do Banco Mundial na educacao brasileira, portanto, nessas condi¢des
ndo deveria ser aceita. Constata-se, claramente, uma mistura de processos bem diferentes, mas
que no final ndo sdo relevadas pelos elaboradores das politicas publicas.

Com o término da reunido de comunicacdo, ficou acordado que os docentes teriam um
prazo para tomarem a decisdo de aderirem, ou ndo, ao PDE-Escola. Um grupo de docentes
pediu esse tempo, visando maiores esclarecimentos sobre a politica, recorrendo, dessa forma,
a versdo do sindicato sobre a mesma. A gestora afirmou que, a época, via na politica uma
grande oportunidade para a melhoria da escola e que muitas das requisicdes de aumento de
estrutura de varias disciplinas escolares, poderiam ser conquistadas com aquele momento.
Para isso, a mesma iniciou um forte esforco politico, visando a conquista da maioria
necessaria para que o PDE-Escola fosse aceito pelos professores. Em uma reunido realizada

duas semanas depois, 84% dos docentes optaram pela adeséo.

5.2.2 A unidade Varginha

E importante ressaltar que a metodologia de aplicacdo do PDE-Escola na unidade

educacional desse municipio é a que passou a predominar na 22 fase da referida politica,
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exatamente a partir de 2009. Assim como na escola em Juiz de Fora, a instituicdo no sul de
Minas teve duas gestfes no periodo que compreende a execu¢do do Plano, sendo que a Unica
que se colocou a disposicdo para esclarecimentos sobre a implantacdo e execucdo do
programa foi a que esteve no cargo até o final do ano passado. A atual gestora argumenta que
pelo pouco tempo no cargo, ndo possui informacdes suficientes a respeito do PDE-Escola,
mas se colocou a disposicdo para ser entrevistada como docente, pois era a funcdo que
desempenhava quando a politica foi incorporada a unidade.

A transicédo de dire¢do ocorreu do fim do ano de 2013 para o inicio de 2014, portanto,
no periodo em que as entrevistas com a gestora e docentes estavam ocorrendo com mais
intensidade, este foi compreendido pela elei¢do, o que comprometeu muito a coleta de dados.
Esse processo dificultou, imensamente, a obtencdo, por todo o 2° semestre, de participacoes
nas reunides, presenca nas capacitacdes e, principalmente, conversas com os professores.

O mesmo questionario foi aplicado a gestora do estabelecimento varginhense, ou seja,
perguntas semi-estruturadas, em um total de quatorze. Houve dois encontros, ocorridos entre
0s meses de agosto e setembro de 2013. A partir desse momento, se soube da razdo da
incorporacdo da instituicdo ao PDE-Escola. Foi no ano de 2009 que a unidade obteve um
IDEB 3,4, sendo que sua meta projetada era de 3,6. Ja na primeira conversa, a gestora afirmou
que houve uma razao especifica para a queda do IDEB da escola, e essa foi 0 rompimento da
professora de lingua portuguesa com todos os segmentos da instituicao, passando pela gestéo,
coordenacdo, colegas e, principalmente, discentes. Confrontos constantes compreendiam a
relacdo da docente com os alunos, e essa atribulada relagdo permaneceu por todo o ano letivo
de 2009, comprometendo as médias dos discentes, elevando a evasdo no 9° ano e interferindo
no desempenho dos mesmos na Prova Brasil, critérios fundamentais na obtencao do IDEB.

Apenas no final de 2012 a escola foi requisitada pela SME e o MEC, visando o
preenchimento do questionario e dos dados necessarios para que a instituicdo iniciasse o
processo de implementacdo do PDE-Escola. Porém, como ja afirmado em outros instantes do
trabalho, principalmente no capitulo 2, em que se justifica com mais detalhes a transicdo de
metodologia do Plano, a unidade em Varginha € incorporada pelo projeto em sua versao
interativa, versdo esta que gera uma simplificacdo exagerada na sua comunicacao,
mobilizacdo e, consequentemente, em sua execu¢ao na instituicdo contemplada.

As palavras da gestora ilustram muito bem esse empobrecimento de discussdo e
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representatividade, pois ela afirma que foi comunicada numa 62 feira, em janeiro de 2012, que
tinha que fechar, de forma virtual, o preenchimento dos dados da escola, porque esse era o
requisito para que a mesma ndo perdesse 0 prazo, estipulado para se encerrar na 22 feira da
semana posterior, ou seja, 0 grupo (diretora, vice-diretora, coordenadora e representante da
SME) tinha apenas trés dias para organizar informacdes que demandariam alguns meses,
palavras da propria gestora, para serem viabilizadas de forma justa, criteriosa, representativa e
minimamente democratica.

Como visto, ndo houve curso nenhum realizado pela gestdo ou membros da SME, néo
foi facultativa a inclusdo da escola, o processo foi realizado em pleno periodo de férias,
impedindo, realmente, qualquer participacdo dos docentes, ndo havendo nenhum prazo para
qualquer levantamento de dados por meio dos muitos questionarios aplicados na primeira
metodologia do PDE-Escola, ou seja, esse contexto ilustra, mais uma vez, muito bem a
afirmacdo realizada no capitulo 2 de que a simplificagio metodoldgica enfraqueceu,
intensamente, uma maior representatividade e participacdo dos muitos segmentos da escola na
elaboracdo do Plano, algo oferecido pela 12 fase da metodologia.

Todas as informacgdes sobre as demandas estruturais da instituicdo, as sugestfes de
cada professor, reflexbes sobre interacdo professores-gestores, professores-professores,
gestores-comunidade e docentes-comunidade, estimuladas na aplicacdo da 1* fase do PDE-
Escola, foram ignoradas nessa etapa interativa, claramente, produzindo uma execucao em sua
elaboracao atropelada e irresponsavel da politica publica.

Questionada sobre quais eram o0s responsaveis mais diretos pelo planejamento
inadequado, a diretora destacou que a SME enfrentava uma fase de transicdo no cargo de
secretaria, e que isso era uma relevante questdo. O dialogo entre MEC, SME e unidade
escolar ficou comprometido, principalmente por essa razdo. Mas no desenrolar da entrevista,
apesar de ter destacado a pouca representatividade democratica na maneira em que se deu a
elaboracdo do PDE-Escola na instituicdo, a diretora afirmou que ela, por ser muito
conhecedora das demandas da escola e dos docentes, conseguiu compensar as falhas do
processo, inserindo, exclusivamente, reivindica¢es que hd muito os docentes realizavam para
suas respectivas disciplinas escolares. Segundo ela, o impacto da desorganizacdo foi

minimizado por razdes de seu tempo no cargo e a relagdo que possui com os professores.
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5.3 A ELABORACAO DA METODOLOGIA NA UNIDADE DE JUIZ DE FORA SOB A
OTICA DOS GESTORES E PROFESSORES

5.3.1 A viséo da gestora sobre a implantacdo da metodologia

Essa parte do trabalho, dedicada a forma sobre como se deu a incorporacdo e execugao
da metodologia do PDE-Escola, sera cabivel, excepcionalmente, apenas para a realidade do
municipio de Juiz de Fora, pois, como ja destacado no item anterior, a instituicdo em
Varginha ndo foi contemplada por essa etapa, reflexo da simplificacdo da implantacéo nela e a
agilidade para o cumprimento de prazos, fruto das irresponsabilidades administrativas do
MEC, mas, fundamentalmente, da SME.

Foram aplicados questionarios a todos os docentes selecionados previamente para a
entrevista, compreendendo um total de onze professores. Ressalta-se, mais uma vez, que esses
séo os profissionais que estiveram trabalhando na instituicdo por todo o percurso de aplicacéo,
execucdo e avaliacdo da politica estudada, dai a escolha dos mesmos. Os contatos comegaram
a ser feitos a partir do 2° semestre de 2013, seja por contato direto ou de forma virtual. Todos
0s docentes receberam seus questionarios entre agosto e setembro de 2013, mas o retorno dos
mesmos com as respectivas respostas, em sua integralidade, ocorreu apenas em abril de 2014.
As dificuldades foram muitas, desde professores que possuem e-mail para constar, ndo
ativando os mesmos, compreendendo profissionais que passaram a evitar o contato com a
pesquisa, sempre com justificativas de estarem muito atarefados, até docentes que receberam
trés versdes do questionario por terem perdido as mesmas, e que apenas se conseguiu sua
resposta efetiva quando a entrevista foi realizada pessoalmente.

A gestora afirmou que foi muito dificil convencer os docentes a aderirem com
seriedade e engajamento em relagdo aos questionarios da implantacdo da metodologia que os
professores tiveram que responder. Na Otica da diretora os questionarios eram muito amplos e
profundos, gerando, talvez, um desestimulo e uma consequente dificuldade de entendimento,
por parte dos docentes, das intencBes de cada pergunta.

Ela ressalta de positivo o fato das perguntas terem despertado uma oportunidade para
gue se soubesse 0 que os professores pensavam sobre o funcionamento da escola, a relacéo

com a comunidade, com os pais, 0s alunos, as adversidades identificadas por eles na relagéo
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com a gestdo, possiveis razdes que dificultavam uma proposta de trabalho diferente no dia-a-
dia escolar, ou seja, muitas questdes puderam ser identificadas e serviram de suporte para a
elaboracdo de um plano de agé&o.

E importante destacar que esses questionarios geraram uma tensdo muito grande entre
0s segmentos envolvidos em suas respostas, pois 0s docentes foram estimulados a avaliar 0s
gestores, e estes a avaliarem os professores, mas ninguém tinha a obrigacdo de se identificar,
pois essa acdo era facultativa.

A mesma gestora abordou que, apesar das expectativas, as respostas foram
consideradas, de uma maneira geral, muito modestas e pouco produtivas sobre o propésito da
acdo. Questionada sobre essas modestas e superficiais respostas, ela referenciou muitas
possibilidades, mas foi enfatica em destacar uma possivel inibicdo dos docentes em criticarem
a instituicdo a qual faziam parte, pois, ao estabelecerem as criticas, estariam se colocando
como responsaveis pelo fracasso, algo que pode ter desvirtuado uma maior autenticidade das
respostas.

Outra questdo levantada é a associada aos professores imaginarem que a direcéo ao ler
as respostas poderia tomar as criticas para si, gerando uma piora nas relagdes desses grupos,
apesar da diretora enfatizar que essa possibilidade jamais foi cogitada e nunca aconteceria em
sua gestdo. De qualquer forma, a intencdo do Plano, segundo a diretora, era a de criar um
ambiente em que a instituicdo pensasse 0 funcionamento de sua rotina, refletisse tambem
sobre o verdadeiro papel de cada um na engrenagem em questdo, de como estavam se dando
as relagdes entre os membros que compdem a unidade, sendo que esse resultado, para ela, foi
alcancado, apesar das respostas modestas, pouco profundas e artificiais. Todavia, ela justifica
que essa superficialidade deve ter ocorrido por uma total falta de costume dos
estabelecimentos educacionais, incluindo o gerido por ela, de praticarem e se envolverem com
acOes e atividades como essa. Esse exemplo se aplica a uma das tentativas da proposta do
PDE-Escola que € a de criar o sentido de empoderamento dos profissionais sobre a escola,

sendo ilustrado no seguinte pensamento:

O empoderamento nas escolas se dd a partir do momento em que, através das
instancias de debate, os professores tém o poder ou a autonomia para planejar,
acompanhar, controlar e avaliar, de forma direta, as iniciativas propostas, tendo em
vista, sempre, atingir os objetivos estabelecidos nas vérias esferas de execucdo de
uma politica publica (ARAUJO; CASTRO, 2011, p. 48).
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Mas, infelizmente, hd o destaque de que a continuidade das avaliacGes por parte das
gestdes posteriores ndo ocorreu, e que, claramente, foi viabilizada na época em questdo,

exclusivamente, por razdes do estimulo da aplicacdo do PDE-Escola.

5.3.2 A viséo dos docentes sobre a aplicacdo da metodologia

Os docentes claramente ficaram incomodados com 0s questionarios para a aplicacdo
da metodologia do Plano. Faz-se o destaque para algumas das justificativas utilizadas por esse
grupo em respostas apresentadas ao pesquisador, entre elas se destaca 0 argumento ja exposto
em linhas anteriores, quando da reunido em que a gestora apresentou o PDE-Escola aos
docentes, o de que se confirmou o aumento do trabalho deles, realgando que desconfiavam
desde o inicio sobre essa elevacdo da carga de responsabilidade e culpabilidade. Outra
resposta obtida recorrentemente foi a de que ndo havia a necessidade de tantas perguntas, pois
um namero expressivo dos questionamentos, segundo eles, ndo era compativel a realidade em
que trabalhavam, e que, como de costume, seria um esforco em vao, pois o0 retorno por parte
das secretarias possivelmente ndo ocorreria.

Questionados sobre se sentiram coagidos em realizarem criticas nas respostas, todos
afirmaram que ndo, mas que desconfiavam que a diretora, a época, poderia interpreta-las com
alguma carga de intencionalidade, levando-as para o lado pessoal, dai o fato de quase todos 0s
docentes, a excecdo de um, ndo terem colocado seus nomes nos questionarios. A escola estava
dividida naquele periodo, pois ha alguns meses, fim de 2007, a instituicdo passou por um
processo eleitoral bem conturbado que ainda deixava marcas, de acordo com a fala de muitos
docentes. Essa razdo, ainda segundo professores, gerou uma maior precaucdo de uma
expressiva parte dos profissionais efetivos nas respostas, principalmente os que haviam
apoiado a oposicéo.

Neste aspecto, duas passagens representam muito bem esse momento vivenciado em

instituic6es publicas educacionais:

Junto com o professor, a gestdo escolar pode ser compreendida como um processo
politico, de disputa pelo poder, explicita ou ndo, no qual as pessoas que agem na e
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sobre a escola pautam-se predominantemente pelos seus préprios olhares e interesses
acerca de todos 0s passos desse processo. Assim, quase sempre, visam a garantir que
suas formas de compreender a instituicdo e os seus objetivos prevalecam sobre as dos
demais suljeitos (GALVAO; SILVA; SILVA, 2011, p. 36).

A escola reverbera e reproduz as formas pelas quais a politica opera na sociedade.
Assim, mesmo quando ha procedimentos, em principio, mais democraticos na
organizacdo da gestdo da escola, como é o caso das eleicBes de diretor, pode-se
verificar problemas compardveis aos existentes nos pleitos regulares existentes na
politica partidaria, por exemplo (SOUZA, 2012, p. 86).

Sobre a possivel virtude levantada pela diretora de que o questionario pudesse
estimular um ambiente para que a instituicdo se enxergasse, se avaliasse e, com isso, pudesse
melhorar, todos os docentes afirmaram que a escola ja estava acostumada a fazer isso.
Transparece, nesse momento, um conflito de versdo entre a informacéo colhida com a gestora
e a apresentada pelos professores. Apos essa resposta, os docentes foram questionados sobre
como essas constantes avaliagcdes se materializavam no dia-a-dia, ja que as mesmas, de acordo
com eles, ocorriam com frequéncia. A maior parte teve dificuldades para responder de forma
mais concreta, mas as versdes mais vistas foram as de que as reunides pedagodgicas, realizadas
uma vez por més, se apresentavam com essa finalidade, ou seja, a da realizacdo de uma auto-
avaliacdo. Houve a presenca em quatro das seis reunides pedagdgicas ao longo do 2° semestre
de 2013 e 1° semestre de 2014, ndo sendo identificado esse momento de reflexdo apontado

pelos professores nos referidos encontros.

5.4 A CONSTRUCAO DO PLANO DE ACAO: TENSOES ENTRE GESTORES E
DOCENTES

5.4.1 A construcdo na escola em Juiz de Fora, segundo a diretora

A gestora da escola nesse municipio afirmou que todas as proposicdes pedagdgicas
ficaram por conta dos profissionais que ministravam os conteddos escolares, pois eram 0s
mesmos que conheciam a fundo as caréncias de suas areas e disciplinas. Dessa forma,
tentando oferecer essa autonomia aos docentes, quatro encontros foram organizados para que

os professores das areas pudessem se reunir e estabelecerem suas necessidades, sem a certeza
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de que todas seriam contempladas.

Nesses encontros, de acordo com a gestora, todos 0s momentos se apresentaram como
muito produtivos, com discussdes longas e relativamente intensas e profundas, ao contrario do
percebido nas respostas dos questionarios.

De acordo com o relatado nas atas dos respectivos encontros, as conversas foram
feitas por etapas. Num primeiro momento foi estabelecido aos docentes o propdsito daquelas
reunides e um norteamento sobre o que os mesmos deveriam refletir. O encontro posterior foi
direcionado a um levantamento de necessidades gerais, ou seja, de bens coletivos que seriam
usados por todos. No terceiro momento ficou estabelecido que as discussdes seriam realizadas
por turno, pois as necessidades de cada segmento sdo distintas, justificando a estratégia. A
altima reunido foi organizada para que areas disciplinares em comum pudessem dialogar na
tentativa de estabelecerem um planejamento minimamente interdisciplinar. O interessante do
relatado na ata desse ultimo encontro foi que se sugeriu conversas entre docentes do segmento
do ensino fundamental inicial com os pertencentes ao fundamental final, algo que, de acordo
com a diretora e docentes entrevistados, era considerado bastante ousado. Mas, infelizmente,
em informacdes colhidas no periodo em que a pesquisa estava sendo realizada, j& em um
momento posterior a efetivacdo desses encontros, as ousadas praticas ndo foram levadas a
frente.

Segundo a diretora, muitas reivindicacdes, a época, foram levantadas, todas justas e
coerentes, para que cada turno, segmento e disciplina pudessem ter um minimo de estrutura
para a realizacdo de um trabalho de qualidade com os discentes. Ela afirma que esse momento
foi altamente enriquecedor para a instituicdo, e que nos dezoito anos de servicos prestados a
rede municipal, nunca presenciou instantes tdo importantes no interior de uma escola e que
efetivamente criavam uma atmosfera de melhoria nas condicGes da préatica educacional.

Nenhuma disciplina escolar, de acordo com a entrevistada, deixou de ser contemplada
em suas requisicGes mais importantes, viabilizando uma boa condicdo para que,
estruturalmente, a escola pudesse evoluir. Todavia, uma percepc¢do que a gestora tinha a partir
daquele momento era a de que 0s docentes, a coordenacéo e as futuras gestdes, sejam elas no
interior da escola ou exteriores & mesma, dariam continuidade aos didlogos entre os turnos,
por areas em comum, realizariam, na medida do possivel, reflexdes sobre os erros e acertos

cometidos no dia-a-dia, que seriam procuradas, constantemente, formas de melhorar as
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relagbes com os pais e, fundamentalmente, com os discentes, ou seja, que o realizado durante
a metodologia do PDE-Escola, pudesse ficar de vez como pratica institucional. Mas, apds dois
anos de término do momento retratado, a agora ex-diretora, afirma que nada daquele clima de
interacdo, de busca por inovacdo, de auto-avaliacdo, ficou. As frustracdes com a rotina, o
excesso de trabalho dos docentes que, geralmente, acumulam fungdes em outras escolas, 0s
problemas sociais que afetam a instituicdo constantemente, a desmotivacdo salarial
generalizada que predomina sobre a carreira dos docentes de escola béasica, segundo ela,
minaram e minam qualquer tentativa de seguir em frente com experiéncias que deveriam

continuar.

5.4.2 A construcdo do Plano de Acédo na ética dos docentes da escola em Juiz de Fora

Na verdade, a versdo dos docentes entrevistados nessa etapa de implantacdo do PDE-
Escola ndo se choca em praticamente nada aos relatos apresentados pela gestora executora da
metodologia na unidade em questéo, ao contrario, reforca o que foi dito por ela. Portanto, a
preocupacao sera a de trazer acréscimos ao que ndo foi elucidado pela diretora.

Os professores enfatizaram os varios momentos de discussfes, encontros com
docentes que 0s mesmos ndo estavam acostumados a dialogar, principalmente sobre os temas
em comum gue ha com areas complementares, havendo também o estimulo a possibilidade de
realizarem reflexdes sobre a pratica de comportamentos deles préprios na instituicéo, ou seja,
ressaltaram a experiéncia vivida como inesquecivel e singular, algo que, para muitos, também
se perdeu ao longo dos anos, onde ndo havia mais a vigéncia da metodologia do PDE-Escola.

Sobre todo esse contexto, foi destacado por um expressivo nimero de docentes que a
SME realizava, naquele mesmo periodo da elaboracdo da metodologia, encontros para que
todos os profissionais da educacdo municipal discutissem os programas curriculares de cada
disciplina, sempre estimulando, nesses encontros, que houvesse uma maior integracdo entre as
diferentes areas. Alguns docentes, como ja descrito, destacaram essa coincidéncia como
positiva, pois, para eles, havia uma sintonia entre as demandas do PDE-Escola, politica
implantada na instituicdo, com o requisitado pela rede municipal, porém, alguns outros

realcaram que em muitos instantes ndo sabiam se estavam realizando um dialogo relacionado
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a politica publica ou aos encontros curriculares.

Consultando as atas das respectivas reunides, percebe-se que em um mesmo encontro,
ocorrido num sabado pela manhd, a 1* metade deste foi direcionado a discussdo curricular, e
em uma 2% metade, voltaram aos debates a respeito da metodologia do PDE-Escola.
Questionados sobre esse acUmulo de temas numa mesma reunido, 0s docentes, em sua
maioria, responderam que fatos como esse, ou seja, 0 atropelo de temas, é bastante comum
nos encontros da rede municipal, quase sempre gerando pouco foco nas muitas demandas
propostas, ndo permitindo o aprofundamento das discussoes.

Muitos entrevistados também levantaram os desafios que foram se tornando as
reunides ao longo do processo de implantacdo do PDE-Escola, pois, pela primeira vez,
sentiam que as mesmas apresentavam um proposito, estavam sendo Uteis, apenas ndo sabiam
se as demandas sugeridas ou as propostas de aquisicdo de materiais seriam atendidas, mas se
sentiam mais estimulados. Colocam o didlogo com outras areas, por mais similares e
complementares que fossem, como uma das questdes que maior dificuldade tiveram ao longo
dos debates. Afirmam sobre o desafio desse passo, pois, nunca, foram levados a pensar de
forma interdisciplinar, nem mesmo durante a formacdo académica. Alias, foram levados a
refletir que a academia, nesse aspecto, se apresenta extremamente falha e deficitaria.
Realcam, também, que durante todos os anos de experiéncia profissional ouvem os discursos
sobre a interdisciplinaridade, multidisciplinaridade e até a transdisciplinaridade, mas que
nunca fizeram, porque em tempo algum aprenderam, na teoria e na pratica, essas relagdes.

Todos os entrevistados relataram que foi a primeira vez que, efetivamente, um dialogo
interdisciplinar foi vivido pelos mesmos em um espaco escolar. Destacam que, ao longo do
tempo, boa barte dos planos tracados e das ideias criadas em conjunto com outras areas nao
foram levadas a frente, seja por uma nao continuidade das reunibes com esse propdsito, seja
pela resisténcia criada por eles mesmos, pois acdes como essa requerem planejamento e
avaliacdo constantes, e o regime de trabalho das instituicdes da rede ndo oferecem e nem se

adequam a essa realidade.

5.4.3 A implantacdo do Plano de Acdes sob o olhar da gestdo em Varginha

O diélogo na unidade de Varginha ficou completamente comprometido pelas razdes ja
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apresentadas. Pela elaboracdo do Plano ter sido realizada as pressas e em pleno periodo de
recesso escolar, més de janeiro, ndo houve como os professores serem incorporados no
levantamento das demandas, muito menos se criou um ambiente de discussdes, muitas delas
necessarias para o0 enriquecimento das relacbes na propria instituicdo, como visto nos
exemplos apresentados na realidade da escola em Juiz de Fora.

Mas a diretora aponta, por varios instantes da entrevista, que todo o preenchimento
protocolar que fez na fase do Plano de Acéo virtual foi pautado no conhecimento que possuia
sobre as demandas dos docentes. Todo esse conhecimento, essa sintonia, é argumentado por
ela como fruto de anos de convivéncia e conversagcdes com o corpo docente efetivo. Vale
ressaltar que apesar de constantemente afirmar ter ouvido os docentes e que a maior parte dos
pedidos foram legitimados por eles, sempre quando se refere aos encaminhamentos e
procedimentos no preenchimento eletrénico do PDE-Escola, a gestora os realiza na primeira
pessoa do singular, dando uma forte conotacao personalista as proposicoes, atitude explicada
por Mendonga (2001, p. 37)

Este grupo formador do quadro administrativo constitui uma espécie de estamento
burocratico, que ndo pode ser confundida com a burocracia, no sentido assinalado por
Max Weber, como estagio mais avancado da dominacdo racional-legal. O estamento
burocratico, ao contrario, gerado no patrimonialismo e bebendo em sua fonte, nutre-se
de seus principios, acolhendo das novas propostas, sejam burocraticas ou gerenciais,
apenas seus procedimentos formais. Essa caracterizacdo permite compreender um tipo
de servidor pertencente ao Estado ndo moderno, nascido do patrimonialismo, por ele
alimentado e dele alimentador, uma vez que se amolda as mudancas, adotando, téo
somente, aparéncia de democratico e representativo.

Apesar da preocupacdo em demonstrar que, na medida do possivel, tinha consciéncia
das emergéncias de cada professor que ministrava alguma disciplina escolar na instituicao, a
diretora reconheceu que a ndo participacdo efetiva desse segmento em discussdes coletivas
pode ter comprometido uma maior representatividade e futura efetividade da politica em si,
porém, sempre se eximindo de ser a responsavel por esse problema, mais uma vez, a gestora
direcionou toda a culpabilidade da elaboracdo atropelada a boa parte da clupula da SME
daquele periodo.

Essa questdo de responsabilizar recorrentemente a SME, gerou uma necessidade de

que algum integrante desse segmento pudesse ser ouvido, visando o esclarecimento, dentro do
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possivel, das acusacbes apontadas pela gestora. Uma entrevista foi prontamente agendada
apds o contato telefonico, e no dia e horario marcados, houve o recebimento por um membro
do corpo de administradores. Ao expor o que estimulou o encontro, entre outros fatores,
prontamente houve a confirmacgdo, por parte da secretaria adjunta de educacdo, de que a
desorganizacdo no secretariado municipal, na época citada pela diretora, era muito grande,
principalmente pelas raz6es de transicdo, como também destacado pela gestora em outros
momentos. Contudo, uma outra versdo importante surgiu na conversa em questéo, a de que a
instituicdo pesquisada se notabilizava, e ainda se notabiliza, na rede por apresentar uma
expressiva desorganizacdo, principalmente em relacdo a apresentacdo de dados e
cumprimento de prazos, e que a informacdo que circulava, a época, era de que as razdes para
o0 atropelo, em grande parte, se deviam a gestao da escola.

Em meio ao confronto de versées, hd o MEC e os docentes. Em relacdo ao Ministério
da Educacéo, aconteceu o direcionamento de quatro e-mails com a expectativa de que o 0rgédo
retornasse na tentativa de enviar a sua versdo sobre o episodio, mas ndo ocorreu a obtencéo
desse retorno em nenhum deles. Quanto aos professores, pelas razbes ja destacadas, a
participacdo deles na elaboracdo do Plano e da metodologia foi nula, por isso quando este
grupo foi requisitado a apresentar alguma informacao a respeito dessas agdes, respondendo as
perguntas do questionario, eles se recusaram ou se demonstraram totalmente inaptos para

exprimir suas respostas.

5.5 A EXECUCAO DO PLANO DE ACAO: CONTRADICOES, ACERTOS E ERROS

O momento de implantacdo da politica pablica analisada foi, certamente, o que
apresentou mais contradicGes, embates e diferentes perspectivas de educacdo dos grupos
entrevistados, isso em ambas as instituicdes. Além disso, destaca-se, também, como o
momento em que o PDE-Escola foi materializado nas unidades contempladas. Essa
materializacdo gerou muitas reacdes e respostas intrigantes a respeito da chegada e utilizacéo
dos equipamentos pedagogicos e no comportamento dos capacitados no decorrer da realizacdo

das qualificacBes. Foi também o instante em que se comprovou O resultado de uma
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experiéncia em que os materiais que chegaram refletiam os encontros, debates e planejamento
realizados, mas, por outro lado, quase tudo foi requisitado por um grupo restrito de pessoas,
ndo tendo a participacdo dos docentes. Algumas das respostas e muitas perguntas serdo
apresentadas nas linhas a seguir.

5.5.1 A materializagdo do PDE-Escola em Juiz de Fora: a viséo da gestéo

A avaliagdo na unidade em Juiz de Fora foi muito positiva, pois a pesquisa foi
realizada na instituicdo em um periodo em que todas as etapas do PDE-Escola ja haviam sido
cumpridas, bem ou mal. As frustracdes, as culpabilizacdes, as diferencas de posicdes, a
percepcdo de uma politica mal executada e equivocadamente aproveitada, as acusagoes, a
inadequada prestacdo de contas, ou Seja, as muitas interpretacbes e percepcdes ja estavam
prontas, sendo necessario apenas capta-las, e ai vem o maior desafio, pois as informacgdes
passadas exclusivamente pelos gestores e docentes nas respostas protocolares dos
questionarios ndo séo suficientes para que se alcance respostas que contemplem, de fato, todas
as questdes em jogo.

Como foi possivel estar mais presente na rotina dessa instituicdo, houve uma maior
oportunidade de identificacdo das possiveis transformacdes geradas pelo PDE-Escola. Esse
contato propiciou uma relacdo mais plena entre o identificado no planejamento, as caréncias
pedagdgicas apontadas, os pedidos que se concretizaram e o nivel de aproveitamento
realizado por parte de gestores e docentes, oferecendo uma interpretacdo de todo o ciclo da

politica, sendo ele bem ou mal executado. Castro (2011, p. 128) destaca que

[...] a escola publica ainda é vista por quem nela trabalha como se fosse sua
propriedade. O diretor, mas também o professor, comportam-se como donos de seus
cargos, dos alunos e de suas classes. O gestor, principalmente, funciona como
guardido dessa concepcdo, evitando a interferéncia de alunos, pais e qualquer outra
pessoa que queira avaliar seu desempenho.

Muitos foram os equipamentos adquiridos apos o planejamento, sendo alguns deles

materiais para experimentacdes na disciplina de ciéncias, porém, sem que houvesse um
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espaco exclusivo para seu uso. Houve também mapas e atlas geografico e histérico, livros
paradidaticos que contemplavam todas as séries e conteidos disciplinares, inclusive obras que
complementavam a formacdo pedagdgica e tedrica do professor. Além disso, se adquiriu
jogos matematicos, equipamentos para a pratica do xadrez, materiais esportivos de uso
exclusivo para a disciplina de educacdo fisica, data-show, notebooks, televisores, trés
aparelhos de DVD.

Apos a chegada dos materiais pedagdgicos, todos requisitados durante a preparacao do
Plano de Acdo, foi a vez de se decidir sobre qual seria o tema da 1% capacitacdo a ser
realizada, em trabalho, na historia da instituicdo. Apds uma reunido realizada e muitas
sugestdes, se escolheu o seguinte tema: Metodologias educacionais e propostas concretas
para que as mesmas melhorem o cotidiano escolar. Essa qualificagdo foi executada em dez
encontros realizados no ano de 2011. A 22 capacitacdo ocorreu no decorrer do ano de 2013.
Escolhida sob os mesmos critérios da anterior, o tema dessa foi: A arte como conceito
estratégico na educacao cotidiana. Dos oito encontros, houve a presenca em quatro deles.

Boa parte das informacGes que serdo reproduzidas a seguir foi passada pela 22 gestora,
principalmente as que dizem respeito ao uso dos equipamentos por parte dos docentes, mas as
referentes a chegada desses materiais refletem, em maioria, o dialogo com a 1% gestora.
Ambas apresentam uma posicdo em comum, a de que se sentem muito frustradas com o
pouco e, em muitas das vezes, nenhum aproveitamento dos equipamentos pela maior parte
dos docentes.

O caso mais notdrio, de acordo com ambas, é o dos livros paradidaticos, pois 0s
professores constantemente faziam reclamacdes a respeito da condicdo da biblioteca da
escola, havendo a concordancia das diretoras que esse espaco, hd um expressivo tempo, se
encontrava completamente abandonado e nada potencializado. Na verdade, por oito anos, a
biblioteca da instituicdo ficou restrita a um espaco improvisado, onde boa parte dos livros do
acervo estavam acumulados e em posi¢es que dificultavam o manuseio dos discentes e
docentes, desestimulando o interesse dos mesmos pelo uso do acervo. Uma das grandes metas
de transformacdo, estipulada durante o planejamento metodolégico do PDE-Escola, era a
revitalizacdo do espaco em questdo. Claro, seria necessario a viabilizacdo, também, de uma
nova sala fisica, pois, como ja dito, a mesma era improvisada.

Ja se apresentou em linhas anteriores uma informacédo de que a reforma e ampliacéo



103

do prédio escolar ocorreu, concomitantemente, a preparacdo do Plano, o que estimulou, mais
ainda, em se pensar num novo espago para a biblioteca, pois na planta constava a construgéo
de uma sala especifica para tal funcdo. O contexto estava armado para que, realmente, a ideia
da revitalizacdo fosse bem sucedida. J& em 2012, a estrutura se encontrava finalizada, uma
bibliotecaria contratada, os livros que sempre ficaram empilhados, finalmente organizados,
materiais paradidaticos adquiridos e apresentados em condicdo de serem vistos, mas,
fundamentalmente, faltando o principal, alunos, professores, projetos de leitura, livros
devidamente otimizados. A frustracdo era total por parte da gestdo, pois o espaco funcionava
ativamente ha sete meses, desde o inicio da pesquisa, e poucos docentes criaram condigdes,
estimulos, projetos, habitos, para que discentes frequentassem aquele lugar.

As gestoras enfatizam que ha uma ampla quantidade de livros voltados para a
formacdo complementar de docentes em atividade profissional, mas, nunca, em sete meses,
algum destes exemplares foi requisitado por qualquer professor. Questionei se as mesmas
estimulavam projetos ou acfes similares na instituicio com esses materiais de formacao
profissional, e as mesmas disseram que até o0 momento ndo haviam pensado sobre essa
possibilidade, mas que era algo a ser cogitado se os profissionais da sala de aula continuassem
desinteressados e pouco criativos.

A outra questdo que mais foi percebida nas respostas de ambas as gestoras e que, na
Otica das mesmas, é emblematica para boa parte dos outros equipamentos pedag0gicos
adquiridos, foi o material de laboratorio para a disciplina de ciéncias. Existem dois docentes
desse conte(ido na instituicdo e foram os mesmos que elaboraram o Plano de Ac&o para ele. A
excecdo do microscopio, todos 0s outros materiais estavam encaixotados, ainda no periodo da
realizacdo da pesquisa na instituicdo, sendo que 0os mesmos ja haviam chegado ha um ano.
Questionada sobre se a falta de um espaco adequado poderia ser o causador desse problema,
as gestoras responderam que essa nao era a principal dificuldade, pois a demonstracdo de
desinteresse estava no proprio fato dos docentes ndo terem, sequer, aberto as caixas que
estavam 0s equipamentos, mesmo avisados, por varias vezes, de sua chegada.

E, por fim, segundo as respostas das gestoras, havia algo mais que as incomodava: o
uso de notebooks e datashow. Elas consideravam fundamentais que fossem incorporados
esses materiais, pois acreditavam que eles podiam transformar a pratica didatica dos

professores com os discentes, 0s atraindo mais para as aulas, para um melhor aprendizado e
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uma menor evasdo. Esses equipamentos eram o0s notebooks e o data-show. Com a
incorporacdo desses complementos pedagdgicos, mais uma melhor divulgacdo e
entendimento sobre os muitos programas educativos disponibilizados pelo MEC, as aulas
poderiam ganhar uma outra dimensdo, de fato mais adequadas ao periodo de atracdo pela
tecnologia que se vive. Apesar dos estimulos realizados, segundo elas, em todas as reunides,
apenas um professor aderiu as novas tecnologias e que a resisténcia por parte de todo o corpo
docente era enorme.

Sobre as capacitacfes, cada uma das diretoras entrevistadas, foi a responsavel pela
execucdo de uma delas. A impressdo sobre a 22 ainda era muito recente, pois a mesma s6 veio
terminar no 1° semestre de 2014, por isso houve dificuldades na obtengdo de respostas mais
definitivas, mas as interpretacdes sobre a primeira sdo bastante profundas e simbdlicas.

Houve muita motivacdo partindo dos professores, de acordo com a gestora, quando a
ideia foi langada e quando as capacitagcdes tiveram seus primeiros encontros. Ela afirmou que
o fato da maioria dos docentes nunca ter vivenciado algo parecido em suas experiéncias
profissionais, 0s motivava em se comprometerem com essa possibilidade.

Os dois primeiros encontros foram marcados por uma busca de conhecimento de
ambas as partes, conhecimento das intencdes dos grupos, o de quem capacitava e o de quem
estava sendo capacitado. A medida que as atividades foram se sucedendo, dificuldades
comegaram a ocorrer. A primeira, € mais importante na visdo da entrevistada, foi a nao
obrigatoriedade de participacdo dos docentes, pois 0Ss encontros ocorriam nos dias
direcionados as reunides pedagogicas, sendo que estas eram facultativas aos profissionais,
pois estavam ligadas a um adicional de formacéo oferecido pela rede local.

Uma outra conclusdo apresentada é a de que os professores haviam se desacostumado
a aprender, interessante e preocupante termo utilizado pela gestora. Os anos, talvez décadas,
de nenhuma iniciativa nesse sentido, tenham levado o profissional da educacdo a perder os
costumes formais exigidos em um espaco de formacdo. O que a diretora percebeu foi que a
evasdo se elevou ao longo do tempo, dos que estavam presentes, muitos se utilizavam do
tempo como palanque para reivindicacbes de classe, dedicavam um enorme periodo das
discussdes as frustracBes da profissdo, desvirtuando o foco, culminando, nas ultimas
capacitacfes, com uma desatencdo e descompromisso generalizado.

Questionadas sobre o que fizeram para mensurarem o0s resultados obtidos com o
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aprendizado dos professores e como a qualificacdo foi incorporada pelos mesmos na prética
metodoldgica da sala de aula, a gestora, em atividade no periodo, afirmou que nem se prestou
a fazer tal mensuracdo, pois era nitido, ao término da qualificacdo, que a mesma tinha
impactado muito pouco, ou quase nada, a relacéo entre docente e discente.

Ela se diz muito frustrada com os varios momentos de constrangimento que passou
nos dez encontros que ocorreram. Foi um pouco mais longe, afirmando que ficou
profundamente decepcionada com o0s resultados praticos do PDE-Escola, ndo pela
organizagéo do projeto por parte do MEC e SME, mas, fundamentalmente, pelo desempenho
apresentado pelos docentes.

5.5.2 A viséo dos docentes sobre a concretizacdo do PDE-Escola em Juiz de Fora

Nesta unidade percebeu-se, num primeiro momento, um conflito com a Otica
apresentada pelas gestoras, mas a medida que as perguntas e as conversas foram se
sucedendo, constatou-se que, realmente, para a maior parte dos professores, ndo houve
nenhuma modificacao significativa em suas préaticas cotidianas.

No contato com os docentes, 0 primeiro questionamento foi, obviamente, o referente
aos equipamentos de ciéncias e a nao utilizacdo apos a sua chegada. As respostas sdo bem
variadas, mas a que mais foi obtida é a de que a ndo existéncia de um espaco fisico
compromete, por completo, o uso dos mesmos, até porque todos sdo muito frageis, facilmente
quebraveis, inibindo que sejam carregados até a sala de aula. Existiram outras de cunho mais
individual, se destacando a versao em que uma das professoras admite que da muito trabalho
levar o aluno ao equipamento ou trazé-lo ao discente. Ainda de acordo com ela, os alunos,
especificamente da instituicdo em questdo, possuem uma enorme indisciplina e quando algo
diferente da rotina é realizado, se torna impossivel recuperar a concentracdo, perdendo, assim,
quase todo o tempo de aula com locomoces e obtencdo dessa logistica.

O que impressiona, mais uma vez, é a incapacidade dos segmentos envolvidos de
encontrarem uma solucdo para questdes que ndo funcionam no dia-a-dia da escola. A

identificacdo do que se encontra inutilizado, parado, sem o devido direcionamento aos
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discentes, é escancarada e muito bem relatada por todos os segmentos que deveriam realizar
algo diferente, mas, incrivelmente, ficam todos em suas funcGes protocolares, indiferentes,
ndo realizando nenhuma acgdo prética que reverta, minimamente, o problema visto. Essa
leitura cabe para o episddio anterior, do laboratério, mas é também muito similar ao que sera
retratado nas proximas linhas, o da biblioteca escolar.

O que se interpretou dos retornos dos questionarios e dos didlogos com os docentes
sobre essa questdo especifica foram respostas muito similares. Para os livros direcionados a
formacdo dos discentes, as falas e escritas mais ouvidas e lidas sdo as de que uma expressiva
parte dos alunos ndo possui formagdo de base para uma devida compreensdo dos temas. As
afirmaces sdo justificadas com os argumentos de que ndo ha nenhum estimulo a leitura em
suas familias, pois estas ndo sdo letradas. Além disso, houve muitas colocacdes na linha de
que a propria burocracia da biblioteca se apresentava como um dificultador, em razdo de um
historico muito grande de alunos que ndo devolviam os livros alugados, dai o estabelecimento
de um maior critério da gestdo em relacdo aos empréstimos, dessa forma, tornando o contato
com as obras bem inacessivel. Mas, também, contrariando a versdo apresentada pela diretora,
um bom ndmero de docentes destacou que realizava trabalhos sim, ou tinham a intengédo de
intensifica-los, todavia, essas acGes ainda ndo eram constantes apds a reestruturacdo do
espaco, pois eles estavam se esfor¢ando para conhecerem mais as novas obras, visando terem
mais propriedade para as propostas de trabalho.

Referente ao ndo aproveitamento dos livros para a formacdo docente, as colocacfes
também se apresentaram bem diversificadas. A mais identificada foi que a sobrecarga de
trabalho inviabiliza, e muito, as oportunidades para a leitura devida desses materiais. De
acordo com grande parte das respostas, a maioria, quando esta fora da escola, quer se desligar
da rotina atribulada que possuem em seus cotidianos profissionais, dai ndo ter tempo para essa
forma de formacao continuada. Uma segunda colocacao bastante apresentada foi a de que a
maior parte do acervo ndo apresenta respostas sobre as experiéncias vividas por eles,
contendo uma carga muito pesada de teoria que se distancia dos dramas e dos desafios diarios.
E, por final, afirmam que a gestdo poderia criar mais condi¢6es para o uso devido das obras
que chegaram, e destacam que as reunifes se apresentam como 0 momento mais oportuno
para isso, pois a maior parte delas é interpretada como vazia, entediante e improducente.

A respeito dos materiais de auxilio, como notebook, data-show, os televisores - nessa
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instituicdo todas as salas estdo equipadas com esses aparelhos - DVDs e outros, as versdes sao
bem diversas, mas serdo apresentadas as que mais se repetiram. A primeira € muito similar a
que foi exposta pela docente de ciéncias quando se referiu aos laboratérios, ou seja, pelas
salas ndo serem equipadas pela maioria desses equipamentos, torna-se muito conturbada a
busca dos materiais, desestimulando a potencializacdo dos mesmos, pois todo o processo de
montagem é demorado, quebrando um controle sobre a disciplina dos discentes. Uma versao
bastante ouvida é a de que a incorporacéo do notebook e data-show exige que os profissionais
adequem seus conteudos a esse equipamento de auxilio, e adaptacdes como essa demandam
tempo, algo que ainda ndo puderam fazer, mas se encontra no plano da maioria. Outra
importante colocacdo, e que reflete a dissonancia de uma politica publica com o mundo real, €
a que afirma que esses materiais teriam mais relevancia e impacto se a escola fosse dotada de
acesso a internet, algo que ainda ndo havia ocorrido ate maio de 2014, dltimo més da
realizacdo da pesquisa na instituicao.

Por fim, uma destacavel justificativa para 0 ndo uso de muitos dos equipamentos
pedagdgicos tecnologicos, com uma maioria evitando apresenta-la como razéo, é, segundo a
definicdo de um docente, o analfabetismo tecnologico. Na verdade, havia apenas um docente
na instituicdo que dominava a instalacao e utilizagdo dos equipamentos do género adquiridos,
informacdo reforcada por todos os outros colegas e gestores. Esse professor, tendo
consciéncia desse fator que dificultava o acesso de muitos pares ao uso de notebook e data-
show, sugeriu a gestora e coordenadora da unidade que um projeto fosse montado, com ele se
disponibilizando a encabecar, visando alguns encontros para mostrar aos outros docentes
como manusear 0s materiais, ideia imediatamente aceita e respaldada pela gestora. O curso,
de dois encontros, com presenca facultativa dos professores, foi realizado, mas, de acordo
com a gestora e o préprio docente, os habitos ndo foram mudados, ndo havendo mais
estimulos, a partir dai, para que algo novo ocorresse. Esse docente, profissional efetivo da
rede, se desligou da instituicdo no inicio de 2014. Questionado a apresentar alguma razao para
a exoneracdo, o mesmo afirmou que se encontrava muito desestimulado com a inexistente
valorizacdo do seu trabalho e que estava a procura de algo que o estimulasse, e esse ambiente
ndo seria 0 espaco publico.

Muitos embates com a posicdo das gestoras surgiram quando os docentes foram

levados a pensar sobre as capacitacBes. O que chama a atencdo, inicialmente, foi sobre a
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escolha da temaética, principalmente do 2° encontro, ocorrido entre o 2° semestre de 2013 e 1°
semestre de 2014. Segundo os professores, foi apresentado aos mesmos trés alternativas
fechadas de temas, e que a escolha ficaria restrita ao exposto, ndo havendo possibilidade de
contraproposta. A diversificagdo entre os temas era muito pequena, pois precisavam agilizar o
ministrante dentro de um prazo estabelecido pelo MEC, pois do contrério, perderiam a verba
para tal funcao.

Quanto ao primeiro curso, a afirmacdo é a de que ele foi proveitoso, apesar de muitos
ndo lembrarem mais o tema abordado a época. Houve dificuldade de uma expressiva parte dos
docentes apresentar, mais detalhadamente, percepgdes sobre a rotina concreta dos encontros,
e, fundamentalmente, resisténcia em definir, com mais clareza, as transformacbes que a
capacitacdo gerou em suas atividades e propostas diarias.

Indagados sobre os problemas que possam ter acontecido durante a ocorréncia dos
encontros, os profissionais afirmaram que o cansaco era um dificultador, pois as palestras
eram marcadas no sabado pela manhd, periodo que todos estavam saturados pela semana
inteira de trabalho. Além disso, destacaram que, realmente, se encontravam desacostumados
com propostas de formacdo em trabalho como essa e que houve uma demora para a
incorporacgdo do ritmo necessario para se estudar novamente, algo que a maioria dos pares ndo
fazia ha muito tempo. Constantemente, nas respostas, faziam questdo de ressaltar, quase
sempre de uma forma protocolar, que iniciativas como essa deveriam ser repetidas, mas ndo
como transcorreu a 22 qualificacdo.

Como ja afirmado, essa nova capacitacdo comecou apresentando divergéncias, e esse
problema foi se repetindo ao longo de sua ocorréncia. Como ela estava muito presente na
percepcao dos professores, se obteve mais detalhes sobre seus desdobramentos, e estes sdo
impressionantes. O primeiro marcante foi o boicote que comecgou a ocorrer a partir do 3°
encontro. A argumentacdo utilizada para tal acdo era a de que a ministrante do curso ndo tinha
nocao sobre a realidade da qual estava falando, pois suas participacdes eram sempre frageis de
fundamentacdo e nada materializaveis quando adequadas aos acontecimentos escolares do
cotidiano. Desde esse periodo, 0 que se viu foi uma elevacdo da evasdo, culminando com a
diminuicdo do curso. Estavam previstos onze encontros, mas foram realizados oito.

Houve a presenca em duas das reunides direcionadas para a capacitacdo, e o que foi

visto foi desolador. Havia uma desmotivacdo estampada nos rostos da capacitadora e dos
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capacitados, gerando, nos dois encontros, uma antecipacdo do término dos mesmos em
aproximadamente duas horas. Em uma conversa com a ministrante, ela afirmou que as
expectativas de ambas as partes parecem ter sido bem distintas, dai a frustragcdo, e que 0s
ultimos encontros, mesmo descaracterizados, ainda estavam ocorrendo por razes contratuais,
mas que o interesse, de ambas as partes, ja era completamente nulo. E importante lembrar que
muitos dos ques estavam nessas Ultimas reunibes, apenas a frequentavam por razdes da
presenca estar associada ao recebimento de um adicional por formacdo, pois, segundo a

diretora, caso ndo fosse 0 mesmo, possivelmente ndo haveria ninguém.

5.5.3 Os gestores na fragmentada materializacdo do PDE-Escola em Varginha

Como ja apontado, a gestora dessa escola, que esteve no cargo até o fim de 2013,
imp6s muitas dificuldades para a realizacdo da pesquisa em todo o segundo semestre do ano
passado. Durante o primeiro encontro realizado em agosto, ndo houve maiores dificuldades na
obtencdo das informacdes, ao contrario, as expectativas para a inser¢cdo na escola foram muito
animadoras. Apos as primeiras respostas, houve a marcacdo de uma nova entrevista, até para
que davidas pudessem ser esclarecidas, havendo também a preocupacdo em criar uma
abertura de diadlogo com os docentes, pois 0 outro objetivo da pesquisa era a aplicacdo das
entrevistas com esse segmento. A partir desse momento, iniciaram-se as restricdes,
principalmente as que envolviam o contato com os professores. Portanto, a obtencdo de
informacGes com os profissionais da instituicdo foi muito comprometido nesse periodo,
melhorando no decorrer de 2014, mas muito longe do conseguido em Juiz de Fora.

Na referida instituicdo foram adquiridos um laboratorio completo de ciéncias,
materiais, dos mais diversos para estruturar a area de educacdo fisica, jogos matematicos,
equipamentos, visando a construcdo de um projeto de xadrez, acervo para a biblioteca, ainda
em um namero muito menor do que a gestora projetava, o data-show e notebook. A diferenca,
importante, na aquisicdo dos equipamentos de ciéncias nessa unidade para a realidade de Juiz
de Fora, é que a instituicdo em questdo ja possui uma sala, estruturada, para o recebimento

dos materiais, tornando as expectativas da gestora muito grandes ao que ela denominava
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como a grande conquista viabilizada com o PDE-Escola.

Apesar dos empecilhos impostos pela diretora ao contato com os docentes, 0S
encontros com ela foram produtivos, por isso vamos aos relatos a respeito de como se deu a
materializacdo da politica analisada na instituicdo gerida pela mesma. Ressalta-se que a
unidade ainda se encontra sob a vigéncia do PDE-Escola, dessa forma, muito do que foi
requisitado ainda chegara.

O laboratorio, destacado como a grande aquisicdo desse estagio da politica, havia
chegado ha oito meses, no principio do ano letivo de 2013. Segundo as palavras da gestora, a
montagem ocorreu em duas semanas, estando disponivel para o uso hd sete meses. Num
primeiro momento a repercussdo foi muito grande, inclusive dos docentes da disciplina que
mais o utilizaria. Um dos objetivos da diretora ndo era apenas usa-lo em aulas, mas estimular
a realizacdo de projetos que viabilizassem o interesse dos discentes pela ciéncia em geral, e,
de acordo com ela, o referido espaco era simbolico para tal intengao.

As primeiras frustracdes vieram muito rapidamente, pois, desde entdo, precisamente
em marco do ano citado, a docente de ciéncias ndo mais voltou ao laboratdrio. Conversas, por
parte da direcdo e da coordenacdo, tentaram esclarecer a razdo da nao ida ao espaco, e a
professora afirmava que as aulas ndo estavam adequadas, ainda, aquela estrutura, e que, alem
disso, era dificil para ela, sozinha, controlar os adolescentes durante a caminhada que fariam
ao espaco. A docente ndo recebia nenhum apoio para tal funcéo, se vendo na obrigacédo de
minimizar os riscos, a desorganizacdo e o0 desgaste. Enfatiza-se que essa € a versao
apresentada pela diretora sobre a justificativa dita pela professora. As entrevistas ocorreram
em agosto e setembro, e ndo havia, até 0 momento, uma solucdo, efetiva, para uma maior
utilizacdo da estrutura montada. Percebe-se, repetidas vezes, uma total paralisia por parte da
gestdo quando um docente ndo responde as expectativas sobre algo que o mesmo deveria
fazer, com esse sendo mais um desses casos.

E curioso constatar que as unidades analisadas se encontram em municipios distintos,
localidades com problemas e desafios muito peculiares a cada uma delas, redes que,
certamente, apresentam suas individualidades administrativas, mas os embates, dramas,
impoténcias e desafios sdo muito similares. Inclusive, ndo sera necessario descrever detalhes
das respostas apresentadas pela diretora sobre a ndo utilizacdo de quase todos o0s

equipamentos restantes adquiridos, pois as justificativas e relatos sdo impressionantemente
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semelhantes ao ouvido e lido nas respostas no municipio da Zona da Mata.

Apenas ha uma excecdo no desenrolar do PDE-Escola em Varginha e, segundo a
diretora, essa distin¢do foi uma boa surpresa vinda da disciplina de educacdo fisica, pois todos
0s materiais adquiridos para o referente conteldo estdo sendo perfeitamente otimizados,
transformando, intensamente, o funcionamento da pratica fisica dos discentes durante as
aulas. Houve o destaque que esse exemplo é sempre enfatizado nas reunifes para ser seguido,
mas que a indiferenca dos outros profissionais é total a colocagdes como essa.

Por toda a entrevista, percebeu-se um esfor¢o enorme da gestora de se eximir de toda a
responsabilidade, sempre direcionando a culpa de algo que ndo funcionasse, de uma iniciativa
que ndo tenha sido bem executada, de um equipamento adquirido, mas nao utilizado, aos
docentes. Como ja destacado em outro momento do trabalho, hd uma concentracdo na fala e
na escrita de suas acdes em demasia, um contraditorio personalismo nas conquistas e
direcionamentos com uma estranha descentralizacdo das responsabilidades, principalmente

quando da referéncia a algo que ndo tenha dado certo, saido como o determinado por ela.

5.5.4 A incorporacdo de uma politica em que 0s docentes apenas agora participam

Como destacado, uma boa relacdo com os docentes da unidade de Varginha foi o
maior desafio da pesquisa empirica encontrado nesse trabalho. Nao foi possivel, sequer, por
todo o segundo semestre de 2013, providenciar os e-mails dos profissionais. A partir de
fevereiro de 2014, as abordagens foram reiniciadas, visando a construcdo, finalmente, da
pesquisa com 0 segmento em questdo. A diretora eleita, sucessora apoiada pela que a
antecedeu, se demonstrou bem mais acessivel. Essa acessibilidade possibilitou que a mesma
enviasse 0s e-mails dos professores que participaram da implantacdo do PDE-Escola desde
seu ponto de partida, mesmo que ndo tenham sido ouvidos nas etapas de planejamento. A
partir dai, obteve-se pouquissimo retorno, e, na verdade, apenas uma docente respondeu e
afirmou gue se encontrava totalmente a disposicédo para o recebimento do questionario. Apds
alguns telefonemas, tentando estabelecer o didlogo com os profissionais, a propria diretora

comunicou que o contato por correio eletrdnico ndo era uma boa estratégia, pois a maior parte
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dos professores ndo tinham seus e-mails ativos. Ela sugeriu enviar os questionarios para que a
mesma 0s repassassem aos docentes. Apareceu um impasse, até porque a gestora sendo a
intermediéaria de uma pesquisa em que 0s entrevistados poderiam critica-la, geraria uma
dificuldade para a obtencdo da imparcialidade necessaria, dai a recusa em aceitar a proposta.

Como ultima possibilidade de contato com os professores, sugeriu-se a Unica docente
que havia dado o retorno, que a mesma se disponibilizasse a apresentar aos colegas as
intencdes da pesquisa e que seria de muita importancia a colaboracdo deles na aceitacdo do
questionario. Felizmente, os docentes aceitaram que o material fosse passado a eles, com
todos se comprometendo a entregar as respostas na Unica oportunidade que a pesquisa teria de
contato com esse segmento, sendo este encontro na capacitacdo que seria oferecida no
principio do més de abril. Destaca-se que a 12 parte dessa qualificacdo ocorreu em fevereiro,
sendo que ja havia requisitado a presenca na mesma por todo o ano anterior, mas nao houve o
retorno da dire¢do confirmando a data, inviabilizando a pratica da pesquisa.

No 2° encontro foi possivel, ap0s contatos semanais de monitoracdo da data, a
presenca. Era de fundamental importancia para a legitimidade da pesquisa esse instante, pois
era nele que o Unico contato com os professores aconteceria, surgindo também como uma
oportunidade para que ocorresse a devolugdo dos questionarios respondidos pelos
profissionais. Mas € claro que ja havia a desconfianca de que algum docente ndo fosse
retornar as perguntas devidamente respondidas, algo que se confirmou com dois professores.
Dessa forma, houve o aproveitamento de dois intervalos ocorridos na qualificacdo para que os
questionamentos fossem respondidos, claro, sem a qualidade devida, com muitos detalhes ndo
podendo ser esclarecidos, mas havendo a finalizagdo do proposito que era colher as posicdes
de todo o professorado da instituicdo.

O encontro para a capacitacdo tinha o seguinte titulo: Como tornar o profissional da
educacdo mais motivado na atualidade? Destaca-se que esse momento foi o complemento da
12 capacitacdo ocorrida na instituicdo, portanto, qualquer impressdo, tanto das gestoras quanto
dos docentes sobre seus desenrolar, falhas, aproveitamento e mensuragdo na pratica cotidiana,
ainda ndo pdde ser feita, por isso ndo houve nenhuma retratacdo dessa questdo na reflexao
com as gestoras, ndo havendo também com os professores.

Os detalhes enriquecedores apresentados na andlise da unidade em Juiz de Fora,

infelizmente, ndo foram obtidos no contexto varginhense. Como ja relatado, o contato com 0s
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docentes foi rapido, protocolar e superficial, inclusive com boa parte das respostas levantadas
na aplicacdo dos questionarios sendo profundamente bésicas.

Foi consenso que a maneira que se deu a metodologia foi equivocada, pouco
democrética e com consequéncias negativas para a instituicdo. Todos afirmam que o PDE-
Escola foi imposto a unidade e aos docentes, sem que 0s mesmos tivessem como criar alguma
resisténcia em sua adesdo e execugdo. Segundo a maior parte dos professores, a diretora e a
representante da SME, ao fazerem a comunicacdo sobre a politica, expuseram uma ideia de
que ela era a salvagéo financeira para a unidade no aspecto da possibilidade de conquista para
muitos equipamentos pedagdgicos que a instituicdo e prefeitura ndo tinham condigdes de
adquirir, nem a curto, nem a médio prazo. Houve a consulta sobre a perspectiva de leitura da
ata da referida reunido, mas a mesma nédo foi autorizada. Apesar dessa imagem, a de ser
exposta como uma politica salvadora, os docentes demonstram uma visdo mais critica sobre a
forma que todo o processo foi constituido, principalmente por fortalecer algo que, segundo
eles, constantemente ocorre na educacédo, a de iniciativas que sdo apresentadas de cima para
baixo, e que, para muitos deles, acaba fortalecendo o descompromisso dos profissionais com a
maioria dessas acdes, exatamente por ndo se perceberem na elaboracéo das propostas.

Quanto aos equipamentos, a maioria apenas foi tendo contato com eles a medida que
eram entregues, mas nas respostas apresentadas, percebe-se uma certa confusdo sobre quem
era responsavel pela viabilizacdo, pois, muito recorrentemente, se V& que a percepc¢éo € a de
gue os materiais foram adquiridos pela prefeitura, com apenas alguns poucos associando suas
chegadas com a vigéncia da politica do PDE-Escola.

O laboratorio é citado por todos os docentes como a mais relevante aquisicdo da
escola nos ultimos anos. Nesse caso, essa afirmacéo era independente da area do professor.
Realca-se que como o docente ndo tinha a obrigacdo de se identificar e nem de dizer sobre a
area a qual pertencia, ndo foi possivel criar uma relacdo, especifica, entre os profissionais e
suas disciplinas de atuacdo, pois 90% dos professores ndo se identificaram. Sobre a utilizacéo
dos equipamentos adquiridos, hd uma percepc¢éo geral, baseado em suas respostas, de que 0s
professores os estdo utilizando, o que contradiz com a versdo apresentada pela diretora.
Afirmam que, apesar de ndo terem participado da elaboracdo da metodologia e da sugestdo
para a requisicdo de materiais pedagogicos, houve uma melhora, nesse aspecto, bastante

importante para a instituicdo e a pratica diaria dos professores. Apesar de realizarem uma
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referéncia positiva aos novos equipamentos, ndo conseguem ser concretos quando
perguntados sobre as mudancas significativas que 0s novos materiais acrescentaram em suas
acOes cotidianas na sala de aula. Aliés, isso reforca todo o contexto superficial das respostas
apresentadas por uma boa parte dos docentes.

Para finalizar, é importante destacar a percepcdao que houve sobre o contato com o0s
profissionais no dia da capacitagdo, pois, reitera-se, foi o inico momento, além das entrevistas
com a diretora, em que houve uma relagdo mais direta com a rotina dos pesquisados. Nesse
aspecto, ela ndo foi muito diferente das impressdes obtidas nos encontros em Juiz de Fora. O
desinteresse era muito grande, a ma vontade com os estimulos profissionais apresentados pelo
palestrante era muito nitida, pois a cada tentativa de se gerar motivacdo sobre a realidade
cotidiana, havia, sempre, reacGes negativas e comentarios, por parte dos docentes, sobre a
estrutura da carreira do profissional da educacdo no municipio em questdo. Os mesmos
discursos corporativistas vistos na unidade da Zona da Mata foram identificados no contexto
varginhense, enfraquecendo a possibilidade de um melhor aproveitamento sobre um contetido

de discussdo e formacdo sugerido por eles proprios.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Houve o despertar do interesse dessa tematica ainda na instituicdo de trabalho,
contudo, a percep¢do que se tinha, a época, para o significado do PDE-Escola se restringia ao
entendimento de sua aplicacdo na realidade educacional, ndo havendo a percepcdo da
magnitude que uma politica publica como esta carrega. Os estudos tedricos obtidos no
periodo das disciplinas obrigatdrias do mestrado foram fundamentais para a ampliacdo de
entendimento do contexto. Alias, essa compreensao oferece uma série de respostas aos muitos
guestionamentos que comegam a surgir com o advento das leituras e discusses, mas, ao
mesmo tempo, empurra para um lugar repleto de incertezas, abrindo margem para muitos
outros questionamentos que direcionam para a elaboracdo de uma infinidade de perguntas que
surgem, todavia, ndo podem ser respondidas, felizmente, em uma Unica pesquisa.

Como todo o mundo, o Brasil também foi influenciado pelas fortes mudancas
geopoliticas e econdmicas que ocorreram no fim do século XX. Essas modificacdes, claro,
foram diferentes em cada uma das regides do globo, pois as mesmas possuem suas distin¢bes
e peculiaridades, mas, também, é importante constatar que elas direcionaram o planeta para
uma relativa padronizacdo das orientacdes politicas internacionais, visto que a era da
bipolaridade da Guerra Fria ja ndo existia mais, abrindo um grande espaco para 0
fortalecimento do capitalismo e seus diversos desdobramentos pelas nacdes.

Entre essas consequéncias, destaca-se 0 enfraguecimento dos Estados e o
fortalecimento dos organismos multilaterais e das multinacionais. Realca-se que os dois
segmentos apresentados ndo trabalhavam separadamente, ao contrario, estabeleceram
importantes estratégias conjuntas de acéo a partir de entao.

Na conjuntura internacional, particularmente dos paises desenvolvidos, algumas
dessas transformaces ja estavam sendo operadas desde a década de 70. Portanto, muito do
que atingiu a América Latina e o Brasil no final da década de 80 e principio de 90, ja
apresentava contornos diferentes do que foi visto nas regides em que as mudancas ja
ocorriam.

Neste trabalho, o que interessou, fundamentalmente, foi a interferéncia que essa

transicdo no panorama internacional trouxe para a gestdo publica e a consequente elaboracéo
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das politicas pablicas. Na historia da gestdo houve importantes referenciais que marcaram a
evolucdo da mesma. O paradigma patrimonial, presente no mundo até o inicio do século XX e
no Brasil até meados do mesmo século. O paradigma burocrético, incorporado pelos Estados
mais modernos, principalmente os europeus, a partir da 12 metade do século XX e pelo Brasil,
desde a 22 metade do mesmo periodo. E, por fim, a Gltima transicdo mais importante que foi a
tentativa, a partir da década de 70 na Europa, de se instituir um novo modelo, o gerencial, que
veio a se espalhar, inicialmente, pelas na¢des de colonizagdo britanica, chegando a realidade
brasileira a partir da década de 90.

Foi exatamente o periodo de ascensdo da nova proposta para a gestdo publica que fez
com que o mundo enfrentasse, a época, as intensas transformacdes citadas no inicio dessa
conclus@o. O fim do socialismo real, o fortalecimento do sistema vencedor, o capitalista, a
crise econdmica e administrativa do Estado, o enrijecimento na influéncia das grandes
empresas corporativas, o compartilhamento, cada vez maior, das estruturas evolutivas dos
transportes e das comunicagdes, criaram um ambiente propicio a globalizacao definitiva dos
investimentos das multinacionais, também a globalizacdo das ideias, e, finalmente, a
globalizacdo dos modelos de administracdo e das politicas publicas.

O mecanismo instituido para que essas ideias pudessem ser disseminadas foi o
ressurgimento das instituicdes criadas no acordo de Bretton Woods, ao fim da 2% Guerra
Mundial. As organizacdes que ganharam mais destaque foram, especialmente, o Fundo
Monetario Internacional e o Banco Mundial.

O FMI foi a base para os planos voltados para as crises econémicas, principalmente
das nacdes mais pobres e em uma situacéo de bastante fragilidade, muitas oriundas da crise da
década de 80, entre elas a do Brasil. JA 0 BM se caracterizou como o organismo multilateral
disposto a estabelecer acordos mundiais, nos mais variados setores sociais e de infraestrutura,
visando a incorporacdo de boa parte dos paises mais pobres a uma série de propostas de
politicas publicas. As iniciativas voltadas a educacdo sao as que interessaram nessa pesquisa,
em particular a do Plano de Desenvolvimento da Escola criada em 1998. Tanto a Constituicao
de 1988, na parte que tange a educacdo, quanto a LDB, em 1996, representavam também as
fortes influéncias nas leis do pais nos acordos que 0 mesmo assinava com esses organismos,
tendo como finalidade a obtencdo de financiamento para a implantacao de politicas publicas.

As reformas gerenciais colocadas em pratica no Brasil a partir do governo FHC, por
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via do seu grande executor, Bresser Pereira, incrementaram e ilustraram esse ambiente de
transformacdo da gestdo publica no pais. O Plano de Desenvolvimento da Educacdo foi o
primeiro projeto a carregar as caracteristicas de uma politica publica voltada a educacdo com
fortes tragos do modelo gerencial.

Esse foi 0 momento crucial da pesquisa, pois as discussdes, 0s artigos, as publicacdes
que correlacionam a area da gestdo e politicas publicas com educagdo, prontamente, em sua
maioria, se apresentam muito contrérias as ideias e propostas do novo modelo de
administracdo que as permeia. Contudo, ao sair do conhecimento unilateral, percebido em
experiéncias nas unidades educacionais em que trabalhei, e incorporando, minimamente, a
base e o significado das caracteristicas que compreenderam a reforma do Estado e que
influenciaram as politicas publicas, diagnosticou-se que algo de proveitoso estava ocorrendo.

O espaco publico, em geral, porém a reflexdo é feita com mais propriedade sobre o
ambiente educacional, ¢ composto de vicios burocraticos que emperram, em demasia, a
evolucdo nas relagcdes entre o prestador de servigco e o usuario do mesmo. Questdes como a
hierarquizacdo das relagdes, o insulamento burocratico (BRESSER PEREIRA, 2006;
ABRUCIO; PEDROTI; PO, 2010), a predominancia permanente do autointeresse
(PACHECO, 2010), a dificuldade da burocracia permear a realidade dos professores e
gestores (MAROQY, 2011), a resisténcia que os docentes e diretores possuem em distinguirem
0 que é publico e privado se apropriando das instituicdes escolares como se delas fossem
donos (SOUZA, 2012), se apresentavam como alarmantes problemas que necessitavam,
emergencialmente, de alternativas.

Com a confirmacdo dessa realidade, seja identificada nas escolas em que trabalhei,
mas, principalmente, encontrando nas reflex6es académicas, e, enfatiza-se, profundamente
incomodado com essa contexto, enxerguei em algumas das propostas gerenciais a
possibilidade, mesmo que ndo perfeita, de visualizar uma trajetéria melhor para as politicas
publicas e as formas que essas iniciativas seriam administradas, por meio da gestdo publica.
Como ja destacado acima, a politica publica para a area de educacdo, a partir da década de 90,
que incorporava caracteristicas de uma proposta construida com financiamento do Banco
Mundial e era permeada de acGes gerenciais, visando combater as questes burocraticas que,
aparentemente, ndo demonstravam solucdes, era o Plano de Desenvolvimento da Escola,

aplicada, em seu primeiro momento, apenas nas regifes Norte, Nordeste e Centro Oeste, e que



118

mais tarde, ampliada para todo o pais, recebeu 0 nome de PDE-Escola.

A partir dai, o problema que veio a nortear a pesquisa foi como essa politica, 0 PDE-
Escola, foi incorporada e executada nas instituicbes que estiveram, ou estejam, sob sua
vigéncia. Na busca por estudos que evidenciavam a aplicacdo da mesma, constatou-se
investigacdes que retratavam, muito, as relacdes entre MEC, SME e SEE, e até pesquisas que
discutiam a interface SME e SEE com as escolas, mas poucas que refletiam sobre o
planejamento e desenvolvimento no interior da unidade, com o0s respectivos resultados
gerados nas instituigdes.

Os resultados da pesquisa feita nessas instituicdes, embora limitados aos casos
estudados, foram muito inquietantes, mas, a0 mesmo tempo, muitos deles confirmaram
algumas das hipoteses iniciais. A que continha maior destaque era a de que mesmo que uma
politica contemple a existéncia de uma importante autonomia no seu planejamento, em sua
execucdo e o aproveitamento de suas possibilidades a instituicdo beneficiada por ela, os
membros dessa escola ndo teriam conhecimento, sejam os gestores e professores, para exercé-
la com a devida responsabilidade e propriedade.

Nas instituicdes investigadas, o PDE-Escola enfrentou duas formas distintas de
aplicacdo. Na primeira, com a metodologia inicial, tendo essa um carater de construcdo mais
democratica no interior da unidade, mesmo com os estimulos ao planejamento e propostas das
ideias feitas pelos préprios docentes, os resultados identificados foram, de acordo com as
palavras da gestdo e com o que foi visto em visitas, frustrantes. Na segunda, onde ndo houve,
durante o planejamento, a participacdo efetiva dos professores, pois 0 método interativo nao
demanda as etapas de maior reflexdo sobre a propria unidade, como ocorrido na anterior, 0s
desdobramentos ndo tém sido adequados, inclusive quanto ao aproveitamento dos
equipamentos que chegam a instituicdo.

Uma outra hipdtese que norteava a investigacdo, e que também se confirmou nas
pesquisas de campo, foi a isencdo de responsabilidades dos dois grupos analisados sobre os
problemas enfrentados na ndo utilizacdo dos materiais adquiridos com o estabelecimento do
PDE-Escola nas unidades. Quase todos, sem excecdo, nas entrevistas demonstravam uma
maior preocupacdo em acusar outros segmentos ou apresentar justificativas que extrapolavam
a realidade intraescolar, do que, em algum instante, se responsabilizar por algum erro e até se

colocar numa condicdo de alguém que propusesse mais e criticasse menos, algo nao
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identificado em nenhum momento nas respostas, entrevistas ou em observagdes nas
capacitacdes e reunides.

Baseado nas duas retratacBes citadas no paragrafo anterior, o que impressionou, em
demasia, foi a incapacidade dos entrevistados, particularmente as gestoras e até secretarias, de
proporem alternativas ao que ndo funcionava. Como elucidado no capitulo 4, materiais
adquiridos ndo eram devidamente utilizados, professores se rebelavam com o conjunto da
escola, impactando o funcionamento qualitativo da estrutura escolar, prazos nao eram
respeitados, alunos desmotivados, pois percebiam que 0s ganhos estruturais ndo estavam se
refletindo em ganhos intelectuais, todos, problemas graves identificados e que exigiam
rapidas solugdes para os mesmos. Todavia, 0 que se viu nas respostas foi sempre e apenas
uma simples retratacdo dos fatos e dos problemas de forma passiva, pois 0s argumentos
sempre iam ao encontro de que nada podia ser feito com um servidor concursado. Esse
contexto nos leva a trazer a reflexdo de Bresser Pereira (2006) em que o mesmo afirma que
um dos maiores prejuizos para parte do insucesso da reforma administrativa no Brasil foi a
incorporacdo de um regime estatutario que legitimou a estabilidade para o servidor na
Constituicao de 1988. Essa acao foi fruto, naquele periodo, de articulacbes corporativistas que
abriram margem para a permanéncia, em alguns segmentos do servi¢o publico, de préaticas
patrimonialistas. Os episddios evidenciados nas instituicdes corroboram essa preocupacgéo e
retrocesso nessa questao.

Uma outra importante situacdo € que os docentes e gestores das unidades investigadas
ndo possuem carreiras atrativas que os estimulem a crescer, ao contrario, quando se inserem
no magistério de suas respectivas redes, Varginha e Juiz de Fora, estes, além do estagio
probatdrio, ndo terdo mais objetivo algum a ser conseguido, ndo mais serdo avaliados, seja
pelos cidaddos que dependem de seus servicos, pelos alunos, pelos pares ou por uma junta
colegiada composta por cada um desses segmentos, suas remunera¢fes ndo estardo associadas
ao servico que o mesmo prestard a comunidade, seja com qualidade ou ndo, suas experiéncias
profissionais, ou nas proprias instituicdes, ndo serdo aproveitadas, sendo que uma das poucas
expectativas que terdo em suas trajetorias serd a aposentadoria, quase sempre aguardada com
muita ansiedade por aqueles que se encontram ha mais de 20 anos na profissao, pois nesse
periodo ja se demonstram amplamente desmotivados. Bresser Pereira (2006) e Abricio

(2006) destacam que as carreiras publicas, principalmente as relacionadas a prestacdo de
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servicos diretos a grupos da sociedade, se destacando as das areas sociais, como educacao,
deveriam criar uma estrutura de avaliacdo constante aos servidores, um estimulo da
mobilidade nas mesmas, até para que 0s que mais se destacassem pudessem ser aproveitados
em cargos de compartilhamento de experiéncia e formagdo de seus colegas, e, por fim, que as
remuneracles estivessem, também, associadas as avaliacbes dos que fazem, gerenciam e
usam 0s respectivos servigos.

Além disso, baseado no proprio plano de elaboragdo e implementacdo do PDE-Escola
nas instituigdes, documento norteador criado pelo MEC, a gestao, na escola representada pelo
diretor, ganharia muita importancia na apresentacao e execucao da politica publica, e que esse
deveria “exercer uma forte lideranca, visdo estratégica, ser dedicado, enérgico, objetivos
definidos, conhecimento técnico e capacidade de trabalhar em equipe, habilidade de construir
mudangas” (BRASIL, 2006, p. 23), entre outras virtudes. Porém, percebe-se que esse gestor é
0 presente no manual, totalmente dissonante com o encontrado nas pesquisas. Ha, também
nesse caso, uma enorme incompatibilidade da teoria com a realidade escolar, particularmente
da gestdo. Nesse aspecto, concorda-se com Paro (2011), quando este afirma que € um erro
centralizar todas as responsabilidades de uma gestéo, apenas, na figura do diretor, pois esse,
alem de ndo possuir formacdo para tudo que se espera dele, ficard, sempre, numa dificil
situacdo no cargo, pois, boa parte deles alcanca a condicdo de gestdo sendo indicado por
politicos, condicdo que cria dificuldades para que o mesmo, de fato, represente os interesses
dos que estdo na escola, quase sempre tendendo a incorporar o perfil de quem os indicou,
comprometendo uma gestao que, realmente, se preocuparia em ser mais democratica.

Por fim, os conceitos gerenciais mais presentes no PDE-Escola, entre eles o
accountability, a mensuracdo de resultados, no caso dessa politica, representada pelo IDEB, a
descentralizacdo de responsabilidades, que, como visto na analise inicial, se configura como
uma desconcentracdo de funcdes, pois a maioria dos ordenamentos continua voltado ao poder
central, e a institucionalizacdo da cultura da auto-avaliacdo e do planejamento, foram
identificados nos documentos analisados do PDE e do PDE-Escola, no manual de
implementacdo da politica nas instituicdes, mas timidamente visto nas pesquisas empiricas
realizadas. Como forma de ilustrar a pouca incorporacdo das caracteristicas demandadas pela
proposta, um dado que engloba uma expressiva parte desses conceitos e utilizado pelo MEC

para analisar os impactos da politica na instituicdo é o IDEB, gque, como visto, na escola em
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que a utilizacdo do indice ja pode ser um dos requisitos avaliativos, pré e pos chegada do
PDE-Escola, a evolucdo ndo aconteceu. O indice observado em 2009, ano inicial da politica,
era 3,5, sendo que dois anos apos a implantacdo, em 2011, ele foi para 3,2. Na unidade
Varginha essa constatacdo apenas ocorrerd com o IDEB de 2013, a ser divulgado apenas no 2°
semestre de 2014.

Foi identificado que a proposta chegou subitamente, que muito pouco foi devidamente
entendido pelos protagonistas em sua execucgédo, que, de fato, a cultura do planejamento néo
havia nas mesmas, porém, muito menos foi instituida apés a finalizacdo do PDE-Escola, pelo
menos na unidade em que a politica tinha sido finalizada, que a abertura das unidades a
comunidade ndo se concretizou, pois gestores e professores entendem que o restabelecimento
desse contato & muito dificil, havendo um menosprezo implicito nas falas e justificativas
desses dois grupos em relagéo a discentes e pais, que a cultura da mensura¢do em um aspecto
mais macro € algo igualmente desprezado por docentes, isto porque uma expressiva parte dos
mesmos tratavam com indiferenca a existéncia da Prova Brasil e do IDEB, ou seja, 0 que se
viu foi uma politica publica que foi imposta a escola, mas uma escola que, em nenhum
momento, se demonstrou preparada, com conhecimentos técnicos, ou apta a se abrir a essa
politica, gerando um fracasso do proposito principal, o de construir uma escola mais aberta,
mais democratica, mais planejadora e, fundamentalmente, mais atrativa e com maior

qualidade para o seu publico, o aluno.
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APENDICE A - Questionario aplicado as gestoras

1) Qual foi o tempo disponibilizado a gestdo para que o PDE-Escola fosse implantado na
instituicdo? Esse periodo foi ideal para a plena execucdo do mesmo? Ele foi devidamente
aproveitado na sua finalidade? Apresente alguma justificativa, se possivel.

2) Como é ter que implantar um plano numa escola sabendo que, mesmo que os docentes nao
concordem com ele, 0 mesmo tem que ser aplicado? Quais foram os problemas mais comuns
enfrentados nesse contexto?

3) Qual foi o grau de autonomia da instituicdo na gestdo dos recursos do PDE-Escola? Se
possivel, ilustrar com exemplos que ocorreram.

4) Como e ter que se responsabilizar pela gestdo de uma grande quantia em dinheiro que
passa a entrar na escola e, a0 mesmo tempo, ter que se preocupar com o0s resultados
pedagdgicos que sdo estabelecidos para a instituicdo sujeita ao programa? Como foi realizada
essa conciliagdo?

5) A medida que o programa foi sendo implantado na instituicdo, destaque algumas das
maiores resisténcias e dificuldades que vocé, como gestora, teve?

6) Apds o encerramento de alguma etapa do PDE-Escola, havia a realizacdo, por parte da
instituicdo, de alguma mensuracdo concreta para a verificacdo de melhoria nas praticas diarias
realizadas pelos docentes aos discentes? Como essa mensuragdo ocorria?

7) Como a comunidade escolar foi envolvida na insercdo do Plano? Se possivel, ilustrar com
exemplos concretos.

8) Foi constatado, ap6s o cumprimento das aquisicdes e mudancas protagonizadas pelo PDE-
Escola, uma diminuicéo da evasao escolar e taxas de reprovacao?

9) Houve algum preparo especial, por parte da escola, para que os discentes tivessem um bom
rendimento na Prova Brasil e, como consequéncia, no IDEB e no seu desenvolvimento
intelectual?

10) O que poderia ser realizado de diferente no planejamento, execucdo e mensuracdo dos
resultados dos recursos do PDE-Escola na relacdo que se estabeleceu entre MEC, SME e
escola?

11) Tendo como referéncia a inser¢do e execucdo do projeto na escola, quais foram as

maiores virtudes e os maiores erros cometidos pela gestdo?



129

12) O PDE-Escola melhorou, ndo provocou diferenga, ou piorou a instituicdo gerida por

vocé? Justificar exemplos que ilustrem.
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APENDICE B - Questionario aplicado aos docentes

1) Houve alguma participacéo, direta ou indireta, dos docentes na elaboracéo do PDE-Escola?
2) Quando da comunicacgdo do gestor sobre a vigéncia do Plano na instituicdo, como passou a
ser a sua aceitagao sobre 0 mesmo?

3) Ap0Gs as etapas de comunicacao e entendimento dos docentes sobre o PDE-Escola, qual foi
0 seu grau de envolvimento sobre os projetos que compreendiam o Plano?

4) Sua rotina escolar teve alguma mudanca significativa com a implantagdo do PDE-Escola na
instituicdo de trabalho?

5) Sua escola mudou, estruturalmente, com a chegada do aporte financeiro dado pelo Plano?
Se houve, quais foram as mudancgas?

6) Uma das metas mais claras do PDE-Escola é a elevacdo do IDEB da instituicdo que se
encontra sob sua vigéncia. A preocupacdo em alcancar essa meta gerou mudangas na rotina
pedagdgica da escola, principalmente no periodo de realizacdo da Prova Brasil?

7) Houve alguma melhora significativa em sua formacéo pela razéo de trabalhar numa escola
sob a gestdo do PDE-Escola?

8) Enumere trés dificuldades que essa politica publica sofreu em sua implantacdo na escola
em questao?

9) Quais caminhos diferentes o0 PDE-Escola poderia ter tomado, visando o seu aprimoramento
em futuras experiéncias?

10) Vocé acha que esta sendo mais sobrecarregado e mais fiscalizado ao trabalhar numa
instituicdo que possui uma politica como essa?

11) As relacdes entre vocé e a gestora, diretamente responsavel pela aplicacdo do PDE-Escola
na unidade, continuaram a mesma, evoluiram ou pioraram no decorrer da implantacdo do
Plano? Se possivel, apresente algumas razdes.

12) A sua impressdo sobre as politicas pablicas em educacdo lancadas pelo governo melhorou
com a implantacdo do Plano? Por que?

13) Fazendo um balanco dessa politica em sua instituicdo, vocé percebe gque a sua escola

apresentou algum tipo de evolucdo? Apresente-as.



