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Resumo

O PDE ¢ um produto do programa FUN-
DESCOIA destinado a aperfeicoar a ges-
iGo da escola publica, visando melhorar
a qualidade do ensino oferecido. Para o
alcance desse objefivo, o Programa inves-
fe técnica e financeiramente para que a
escola “incorpore” a metodologia do pla-
nejomento estratégico e os principios da
qualidade total, com a implementagéo do
PDE. Este artigo apresenta o contexto que
engendra a formulagdo do PDE, bem como
a andlise do referencial tedrico que o sus-
fenfa a partir do estudo de sua mefodologia
e respectivos processos de elaboracdo e
implementagdo por uma escola publica do
municipio de Dourados-MS, no periodo de
1999 a 2002. O estudo contribuiu para
esfabelecer os nexos desse fendmeno com
as transformacdes econdmicas, poh’ficos e
sociais desencadeadas, a partir dos anos
de 1970, no mundo capitalista.

Palavraschave: Politica educacional. Ges-
tdo escolar. Fundescola.

Abstract

The PDE is a fundescola program product
which is desfined to perfect the public
school management aiming at improving
the quality of the education offered. To
reach this objective, the program invest
technical and financially so that the scho-
ol “merge” the methodology of strategic
planning and the principle of the fofal
quality, with the implementation of PDE.
This arficle shows not only the confext
which dreams up the conceive of PDE,
but also the analysis of the theoretical re-
ferences which gives its support studying
its methodology and respective process of
elaboration and implementation a public
school in the town of DouradosMS in the
period from 1999 to 2002. The study
contributed to establish the links between
this phenomenon with the economic, po-
litics and social fransformation unleashed
since the years of 1970, in the capitalist
world.

Keywords: Educational politics.  School
management. Fundescola.
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Introducdo

Este arfigo apresenta, resumidamente, a disserfacdo’ de mestrado
em educagdo, que teve como propdsito analisar o referencial tedrico que
sustenta o Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) a partir de sua meto-
dologia e respectivos processos de elaboracdo e implementacdo por uma
escola piblica, a fim de apreender em que medida esse referencial influencia
na organizacdo escolar e na participacdo dos sujeitos.

Para efefivacdo do objetivo da pesquisa, foi eleito o municipio de
Dourados por ser a cidade pélo da segunda microrregido mais populosa do
Estado de Mato Grosso do Sul constituindo, nos termos do Programa, a Zona
de Atendimento Prioritério 2 (ZAP 2). Para coleta de dados selecionou-se uma
escola da rede municipal?, em virtude de ela ter estado no Programa desde
a sua implanfagdo e atender o ensino fundamental completo, ou seja, de 1°
a 8% séries.

O estudo teve por base o exame de documentos oficiais produzi-
dos no dmbito do Programa FUNDESCOILA — mais especificamente aqueles
referentes ao PDE —, bem como, documentos da Secretaria de Estado de
Educacd@o do Mato Grosso do Sul, da Secretaria Municipal de Educagdo
do municipio de Dourados e da escola selecionada, que registram a implan-
tac@o®, a elaboracdo e a implementag@o® do PDE, no periodo de 1999 a

2002.

A andlise se deu a partir da busca da relagdo entre as diretrizes
gerais do FUNDESCOIA e/ou orientagdes metodolégicas do PDE com os
documentos produzidos no &mbito da escola®. Embasouse, também, na re-
visdo critica de autores que fratam das questdes pertinentes ao processo de
reestruturagdo capitalista e da reforma do Estado, da participagdo do Banco
Mundial na definicao das politicas educacionais e da presenca e influéncias
das teorias administrativas na educacgdo.

A crise da acumulagéo do capital

A sociedade capitalista viveu nos anos de 1970 uma crise econémi-
ca e produtiva em escala mundial, combinando baixas taxas de crescimento
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com altas taxas de inflacdo, que coloca em questo a sustentabilidade do
proprio processo de acumulagdo capitalista.

Para Harvey [1999), o periodo pés-guerra, que se estendeu de 1945
a 1973, tinha como base o modelo que pode ser chamado de fordista-key-
nesiano. Modelo este que entrou em crise a partir de 1973, iniciando um
periodo de mudangas no interior do processo de acumulogdo de capital.

O modelo fordistakeynesiano combinava os principios gerais de or-
ganizagdo da produgdo fordista (paradigma fecnolégico, organizacdo do
frabalho e modelo de gest@o) e as novas fungdes do Estado, exigidas pela
politica keynesiana, que caracterizam o Estado interventor. O seu eixo prin-
cipal é a produg@o em massa, para a qual deve corresponder um consumo
em massa.

A teoria econdmica de Keynes — ou keynesianismo — propunha uma
politica de pleno emprego, o revigoramento da economia americana de for-
ma planejoda e a promogéo de servigos sociais para garantir a igualdade,
constituindo o Estado de Bem-Estar (Welfare State). Este funcionou como um
regulador das relacdes de producéo para o regime de acumulagéo do ca-
pifal, permitindo ao fordismo consolidarse em relacdo tanto & produgéo em
massa quanto & definicdo de um determinado modo de vida.

As politicas do Estado keynesiano tiveram éxito até os anos de 1960,
buscando combinar capitalismo e democracia. Nesse periodo, assistiu-se,
nos paises de capitalismo mais avancado, um amplo gasto social com satde,
educacdo, pensdes e oufros programas sociais.

Enfretanto, esse padréo de desenvolvimento keynesiano alcangou seu
apogeu e enfrou em declinio. Os descontentamentos e as tensdes manifestas
que podem ser sinfetizadas, de modo geral, na saturacdo dos mercados inter-
nos de bens de consumo durdveis, na concorréncia entre capitais, na pressdo
dos operdrios, no questionamento da hegemonia dos Estados Unidos e na
crise fiscal e inflaciondria, configuraram a crise do Estado de Bem-Estar, dos
regimes social-democratas e do modelo fordista de producdo.

Além disso, o cardter rigido de planejamento da economia néo
correspondia & emergéncia da competitividade na produgéo, & dispersdo
geogrdfica do mercado, as novas linhas de produtos, &s novas formas de
contratagcdo e as inovagdes tecnoldgicas. Segundo Harvey (1999), surgiram
nos anos 1970-1980, diversas experiéncias nos dominios da organizagdo
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industrial e da vida social e politica que podem ser consideradas como uma
forma de passagem para um novo regime de acumulagdo e de regulamenta-
¢do politica e social. Tratase do regime de acumulagao flexivel, associado
as politicas neoliberais.

A acumulagdo flexivel se caracteriza, segundo Harvey (1999), pela
capacidade de produzir uma variedade de bens a precos baixos e em pe-
quenos lotes, mediante a aceleracdo do tempo de giro da produgdo (que é a
chave da lucratividade capitalista) pelo uso de novas tecnologias produtivas
e de novas formas organizacionais. Delineiase, portanfo uma nova relagdo
enfre mercado e empresas, uma vez que as empresas passam a produzir de
forma a atender uma goma mais ampla de necessidades do mercado. Nesse
sentido, é o foyotismo que vai intfroduzir o modelo de producdo flexivel que
funciona a partir da demanda.

Segundo Gounet 1999, p. 29), o toyotismo pode ser resumido como
um “[...] sistema de organizag@o da produgéo baseado em uma resposta
imediata as variagdes da demanda e que exige, portanto, uma organizagdo
flexivel do trabalho (inclusive dos trabalhadores) e infegrada.” Suas carac-
teristicas bésicas consistem em n&o deixar o cliente esperando um produto,
ndo estocar, produzir com qualidade, evitar panes nas maquinas e agilizar a
administrag@o, sem muita papelada.

Essas caracteristicas desencadeiam-se num processo racionalizado
de trabalho e com um determinado tipo de interven¢do do trabalhador na
producdo, que recebe certa autonomia para inferferir no processo quando
necessario. Isto implica a infroducdo de novas formas de gestdo, nas quais
o frabalho em equipe, a gestdo participativa e a qualidade tofal sGo expres-
sOes comuns.

Nos aspectos politico, econémico e cultural, esse contexto & alavan-
cado pelo necliberalismo, que defende a volta das leis naturais do mercado,
a partir dos anos de 1970. Assim, no esforco de reestruturar as bases de acu-
mulag@o do capital, foi retomada, justomente, a teoria politica e ideologica
que “alertava”, nos anos de 1940, sobre os perigos de uma regulacdo do
mercado por parte do Estado, mas que ndo obtinha crédito tendo em vista a
boa fase que o capitalismo estava vivendo.

No confexto do neoliberalismo, encontra-se a retérica de retracdo
do Estado em favor da autonomia do mercado. Sao diversas as andlises, na
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producdo cientifica, sobre a maior ou menor intervencdo estatal, no enfanto,
enfatiza-se aqui, para além da questdo do tamanho do Estado, o que estd
posto € a sua funcionalidade para o capitalismo.

Braverman (1980, p. 242) afirma que o Estado [...] é o penhor das
condi¢cdes, das relagdes sociais, do capitalismo, e o protfefor da distribuicdo
cada vez mais desigual da propriedade que esse sistema enseja [...]" e que,
no capitalismo monopolista, este papel foi ampliado de forma significativa,
complexa e requintada, enquanto forca econdmica diretamente envolvida na
acumulagdo de capital.

Nesse esforco de susfentacdo da acumulagdo capitalista, um outro
elemento deve ser destacado como fundamental. Tratarse da atuacdo do
Banco Internacional de Reconstrucdo e Desenvolvimento (BIRD), ou Banco
Mundial (BM|, e o Fundo Monetdrio Infernacional (FMI). Estes organismos
sdo orientados pela politica hegeménica, exercendo profunda influéncia no
mercado internacional e desempenhando funcdo estratégica no processo de
reestruturac@o neoliberal dos paises em desenvolvimento, por meio dos pro-
gramas de ajuste estrutural.

£ por meio dos programas de ajuste estrutural — mais precisamente,
de suas condicionalidades — que se criaria a ambiéncia necessaria para
a implantagdo do padrdo de desenvolvimento neoliberal. Segundo Soares
(19906), a concessdo de empréstimos, mediante condicionalidades, passou
a interferir diretamente na formulacdo da politica interna e a influenciar a pré-
pria legislag@o dos paises em desenvolvimento, tomadores de empréstimos.

No Brasil, a aplicacdo do projefo neoliberal teve inicio com a eleicao
de Collor, em 1990, e se reapresentou, em 1994, mediado pela eleicdo de
Fernando Henrique Cardoso (FHC). Assim, com base nesse projeto, o Estado
brasileiro passou a ser questionado quanto & capacidade organizativa e &
forca na economia nacional e foi representado, pela midia, como algo gran-
de e ineficiente, que precisaria ser reformulado.

Esta visGo estd fundamentada no discurso da ineficiéncia e ineficdcia
do Estado e no fato de atribuirlhe a responsabilidade pelo déficit pablico.
Segundo Simionatto (2003, p. 2), “[...] é no interior desse discurso que vem
se fortalecendo a dicotomia entre ‘publico’ e ‘privado’, caracterizando-se por
publico tudo o que € ineficiente, aberto ao desperdicio e & corrupgdo, e por
privado a esfera da eficiéncia e da qualidade.”
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A reforma da administragdo brasileira foi determinada por FHC, em
1995, com base na compreensdo de que a crise econdémica, deflagrada
nos anos de 1970 e intensificada nos anos de 1980, foi primeiramente uma
crise de Estado. Assim, determinou, ao Ministério da Administracdo Federal e
da Reforma do Estado (MARE), a elaboracdo do Plano Diretor de Reforma do
Aparelho do Estado com finalidade de definir objefivos e estabelecer diretrizes
para reconstruir a administracdo piblica em bases modemas e racionais, ou
seja, de cardter gerencial, voltada para o controle dos resultados e descentrali-
zada para poder chegar ao cidad@o “[..] que, numa sociedade democrdtica,
é quem d¢ legitimidade as insfituicdes e que, portanto, se torna ‘cliente privile-
giado’ dos servicos prestados pelo Estado.” (BRASIL, 1995, p. 7).

Na organizagdo dos setores do estado brasileiro (nicleo estratégico,
atividades exclusivas, servicos ndo-exclusivos e produgéo de bens e servigos)
o fipo de gestdo que prevalece é o gerencial. Encontrase apenas no setor
nicleo estratégico (poderes executivo, legislativo e judicidrio] os aspectos da
administracdo burocrdtica relacionados & avaliagdo de desempenho, & admis-
s@o pautada em rigidos critérios de mérito, a um sistema estruturado e universal
de remunerag@o, ao treinamento sistemdtico e as carreiras. Estes principios
sdo considerados importantes para garantir a efefividade do referido sefor.

Em verdade, verifica-se que conservar alguns principios burocrdticos,
especificamente no nicleo esfratégico, seria conveniente como forma de ga-
rantir a centralizagdo das decisdes, uma vez que, segundo Etzioni (1984,
uma organizagdo burocrdtica tem por definicéo um cenfro de decises, por-
fanto, esses principios se coadunam com o confrole. Assim, a flexibilidade,
proporcionada pela administragdo gerencial, pode predominar nos demais
setores que s@o mais “permedveis” & participagdo dos agentes privados e/
ou das organizagdes da sociedade civil, sem que essa participagdo coloque
em risco a hegemonia do centro das decisdes.

O delineamento das politicas educacionais no contexto dos
ajustes estruturais

Assistiu-se, no decorrer dos anos de 1980 e 1990, a uma vasta

discuss@o a respeito de reformas necessarias para a educagéo, que foram
se tornando temas recorrentes na justificac@o e formulag@o de politicas para
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diversos paises, principalmente da América latina. As mesmas podem ser
verificadas nas publicagdes de estudiosos da drea e de empresdrios, em
eventos promovidos por grandes organismos infernacionais e, principalmen-
fe, nos documentos do Banco Mundial, que sistematizam a grande narrativa
neoliberal de vinculagdo entre educacdo e produtividade, numa clara visdo

economicista. (MIRANDA, 1997).

No Brasil a reforma educacional ganhou forca e concretude no go-
verno de FHC (1995-2002). As proposicdes do governo e as orientagcdes
do Banco Mundial, para a politica educacional brasileira, guardam estreitas
relacdes® que se concrefizam em diversos programas e, também, na prépria
legislacdo educacional vigente.

Em relagdo aos programas, em linhas gerais, eles fraduzem e s@o
as vias de materializagdo das orientagdes do Banco Mundial no que diz
respeifo & descentralizagdo, & melhoria da qualidade do ensino publico e &
avaliag@o das instituicdes educacionais, numa perspectiva de modernizagcdo
da gest@o dos sistemas educacionais. A incorporacdo dessa perspectiva no
campo da gestdo, na educagdo, implica e explica a adogéo dos critérios da
Qualidade Total nas escolas piblicas, o discurso da autonomia da escola,
a énfase na participacdo da sociedade civil, o incentivo as parcerias e uma
deferminada concepcdo de qualidade do ensino”.

Um exemplo, nesse sentido, é o Programa Fundo de Fortalecimento
da Escola (FUNDESCOILA). E por meio deste Programa que se vai infroduzir,
em escolas piblicas brasileiras, um modelo de gestdo empresarial que se
materializa por intermédio do Plano de Desenvolvimento da Escola, o PDE.

FUNDESCOLA - via de gestdo da educacéo
O FUNDESCOIA, lang¢ado oficialmente pelo MEC e Banco Mundial

em 1998, & um Programa que declara compartilhar do consenso (com na-
¢des em desenvolvimento, agéncias financiadoras internacionais, politicos
e empresarios de diversos paises) de que a educacdo bdsica é um meio
para distribuir renda, fomentar a produtividade e viabilizar o crescimento eco-
némico. Portanto, fundamentado nos principios da gestdo confemporénea,
elabora diversos e abrangentes produtos que sao “oferecidos” aos sistemas
educacionais, acompanhados de apoio técnico e financeiro.

Revista Educagéio em Questdo, Natdl, v. 29, n. 15, p. 197-225, maio/ago. 2007

Artigo

E\

203



E\

204

Artigo

A expectativa, segundo obijetivos do Programa, é de que ocorra a
incorporagdo desses novos processos de trabalho e que, gradativamente,
esfados, municipios e escolas assumam como sua, e por sua prépria confa,
a implementagd@o das politicas associadas aos seus produtos. Isto significa
que, ao assumidas, essas esferas administrativas estariam legitimando e con-
solidando os paradigmas contfempordneos de gest@o.

O estado de Mato Grosso do Sul (MS), localizado na regi@o Centro-
Qeste, foi contemplado com as agdes do Programa FUNDESCOLA em 1998.
Para iniciar efetivamente suas acdes no estado, priorizou-se a microrregido da
capital e cidades do enforno, compondo a Zona de Atendimento Prioritério 1
(ZAP-1),

Em 1999, o Programa foi expandido para a segunda microrregiao
do estado, denominada ZAP-2, tendo como cidade-pdlo o municipio de
Dourados. Nesfe municipio o PDE foi infroduzido em seis (6] escolas esta-
duais e sefe (7) municipais. Com a expansdo do Programa, até o final de
2002, o PDE estava sendo implementado em vinte e cinco (25) escolas mu-
nicipais e quinze (15) estaduais.

PDE: uma “nova” perspectiva de administracéo das escolas
publicas

O PDE & um produto do FUNDESCOIA destinado a aperfeicoar a
gest@o da escola publica, visando melhorar a qualidade do ensino oferecido.
Para o Programa, a melhoria da qualidade do ensino depende da melhoria
da administracdo da escola, dos processos que desenvolve, da sua cultura,
das relacdes entre equipe escolar, pais e comunidade. Assim, o objetivo da
gest@o & “[...] elevar o desempenho dos alunos e da escola a partir da me-
lhoria de sua organizagdo e funcionamento.” (BRASIL, 2002, p. 11).

Para que ocorra esse aperfeicoamento da gesido, o Programa enten-
de que o ponto de partida é conceber a escola como uma organizagdo que
deva oferecer um ensino de qualidode aos seus clientes. Para tanto, adota
a mefodologia do planejamento estratégico, cuja orientag@o encontra-se ex-
posta no manual intitulado Como elaborar o Plano de Desenvolvimento da
Escola — Aumentando o desempenho da escola por meio do planejamento
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eficaz, de autoria de Anténio Carlos da Ressurreicdo Xavier e José Amaral

Sobrinho.

Segundo Xavier e Amaral Sobrinho (1999), em decorréncia de
pesquisas realizadas, a qualidade do ensino vem sendo vista mais como
resulfado de processos desenvolvidos no interior da escola do que aqueles
desenvolvidos no admbito da macroestrutura do sistema educacional. Assim,
a escola ndo poderia mais ser gerenciada como antes, funcionando a partir
de um conjunto de normas e procedimentos definidos fora de seus dominios.
Seguindo esse raciocinio, os autores afirmam, ainda, que a elaboragdo do
PDE ¢é um primeiro passo que sinaliza que a escola deixou de ser burocrdtica
e meramente cumpridora de normas.

Observasse, dessa afirmagdo, que os autores propdem a autonomia
da escola e a necessidade de ela gerar e gerenciar seus proprios processos.
No entanto, ao mesmo fempo, o Manual d& conta néGo sé de uma orientacdo
técnica minuciosa de planejamento estratégico, mas também de uma ideolo-
gia de escola decidida no admbito da macroestrutura.

As efapas de elaboracdo e implementagdo do PDE sGo: preparo-
¢do; andlise situacional; definic@o da visdo estratégica e do plano de suporte
estratégico; execucdo; acompanhamento e controle.

Fundamentos teérico-metodolégicos do PDE

Na administragdo capitalista contemporénea, as teorias adminis-
frativas precisaram desvincularse das caracteristicas da teoria classica de
coerc@o e manipulagéo, a fim de se infegrarem num contexto diversificado,
para obter o controle da agdo coletiva, por meio de préticas de motivagéo,
cooperagdo e integragdo.

A prdtica da gest@o passa a preocupar-se, entdo, em administrar os
conflitos, desenvolvendo mecanismos que possibilitem conhecer os seus de-
terminantes, para que possa se antecipar a ele e trabalhar na instalagdo do
consenso. Instalar o consenso requer controlar a agdo coletiva, o que pode
ser viabilizado por intermédio das relagdes e da integracdo da organizacdo
fanfo no ambiente inferno como no externo.
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Sendo assim, as organizagdes precisam adotar formas mais flexiveis
de gestao que, além de meio de adoptagdo ao mercado competitivo, possi-
bilitariam a superagéo do conflito mediante a instalag@o do consenso.

Segundo Sander (1995, p. 83), a gestdo da educagdo tem sido
historicamente orientada pelas teorias cldssicas e psicossocioldgicas de orgo-
nizagdo e administracdo que se ocupam “[...] da ordem, do equilibrio, da
harmonia e da integragdo, numa palavra, do consenso derivado de principios
gerais preestabelecidos [...]". Porfanto, a educagdo tem sido influenciada
por teorias com bases positivistas que tm o compromisso com a manutengdo
estrutural e cultural da sociedade e que ndo se caracterizam pela criticidade,
uma vez que essas feorias preocupam-se do somente em descrever os fend-
menos organizacionais e administrativos.

Diante dessas consideracdes sobre a construcdo do consenso, consti-
tui-se um desafio o enfrentamento ds proposicdes histéricas para a educagdo
que se fundamentam em feorias de cunho positivista. Sdo teorias que enfafi-
zam a racionalidade do comportamento organizacional e desconsideram o
cardater humano dos atores envolvidos, reduzindo-os a “objetos manipuléveis”
e que ndo realizam a mediagdo dos conflitos, subordinando tudo e todos &
manutengdo da ordem e do progresso do capitalismo.

Esse movimento de insfalagdo do consenso estd fortemente presente
no Programa FUNDESCOIA e, em decorréncia, no PDE. A partir de uma
leitura unilateral dos altos indices de repeténcia e evasdo e do baixo nf-
vel de escolaridade da populacdo, sdo feitas afirmacdes de que o sistema
educacional ¢ inoperante, dada & iracionalidade e & ineficiéncia no seu
gerenciamento. Assim, o Programa busca criar o consenso em torno da idéia
de que a melhoria da educagdo estaria na adogdo de pardmetros do merca-
do, com a aplicacdo de estratégias da empresa privada na gestdo da escola
publica.

Porfanto, para imprimir mudangas na cultura organizacional da esco-
la, o PDE tem como base elementos da qualidade total a serem viabilizados
por meio da elaboracdo do planejamento estratégico. Na sua composicdo
mefodolégica enconfram-se elementos de diferentes teorias administrativas,
destacando-se, fundamentalmente, a Teoria Neocldssica, a Administracdo
por Obijetivos, a Teoria do Desenvolvimento Organizacional e a Teoria da
Burocracia.
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A seguir serd apresenfada uma breve definic@o dessas teorias, entre-
meada de comentdrios sobre as caracteristicas do PDE/FUNDESCOILA que
encerram contribuicdes de cada uma delas.

A Teoria Neocldssica ¢ uma teoria da administrag@o de abordagem
eclética, que enfafiza as farefas, as pessoas e a esfrutura organizacional.
Segundo Chiavenato, a teoria neocldssica “[...] € exatamente a teoria clds-
sica colocada no figurino das empresas de hoje, dentro de um eclefismo
que aproveita a confribuicdo de todas as demais teorias administrativas [...]"
(CHIAVENATO, 1997, p. 221), dando-lhe uma configurag@o mais ampla e
flexivel. Assim, a administragdo é considerada um processo operacional que
envolve as funcdes de planejamento, organizacdo, diregdo e confrole.

Do planejamento, importa destacar o esfabelecimento de objetivos
e os niveis de planejamento. Os objetivos s@o pretensdes futuras, cuja for-
mulagdo deve ser consensual, participativa e hierarquizado conforme sua
importancia. Quanto aos niveis, podem ser estratégico, tatico e operacio-
nal. O plano de agdo do PDE contempla os trés niveis de planejamento e
acrescenta a quantificagdo e a mensuragdo por meio dos itens “resuliado
esperado” e “indicador”. A quantificagdo e a mensuragdo sdo caracteristicas
refiradas da feoria administrativa que seré abordada no préximo item.

A fun¢@o de organizagdo consiste em dividir o trabalho, agrupar as
atividades em uma estrutura légica, designar as pessoas para sua execugdo,
alocar os recursos e coordenar os esforcos para que os objetivos sejam alcan-
cados. Esfa funcdo estd presente na configuracdo global do FUNDESCOIA,
quando: organiza, para cada estratégia, os produtos necessarios ao alcance
de seus respectivos objetfivos; define uma estrutura gerencial e hierarquica
desde o dmbito nacional até o interior da escola; estipula os valores e a
forma de aplicag@o dos recursos a serem repassados para cada agdo ou
produto e mantém o controle mediante prescricGo de normas e diretrizes ope-

racionais, geralmente oriundas do BIRD (BRASIL, 2002).

A direcdo — terceira funcdo administrativa — orienta e indica o com-
porfamento das pessoas na diregdo dos objetivos estabelecidos. Segundo
Chiavenato (1997, p. 271), “[...] para que a empresa possa realizar o
que foi planejado dentro do esquema que foi organizado para atingir seus
objetivos, as pessoas devem ser dirigidas.” Dirigir é o ato de inferpretar os
planos para os outros e dar as instrugdes sobre como inferpretdos, formando
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uma hierarquia, na qual os direfores dirigem os gerentes, os gerentes dirigem
os supervisores e os supervisores dirigem os funciondrios. Nesse sentido,
destaca-se especialmente a estrutura gerencial estabelecida pelo Programa
FUNDESCOIA para o émbito da escola. Trato-se de uma rede de controle,
na qual um controla o trabalho do outro velado pela idéia de participag@o.

A (ltima fungdo administrafiva — o confrole — busca garantir que
o que foi planejado, organizado e dirigido realmente cumpra os obijetivos
prefendidos. O confrole apresenta quatro fases, que sdo: estabelecimento de
padrées; monitoramento do desempenho; comparagdo do desempenho com
o padrdo estabelecido; acdo corretiva. O controle dos resultados, no @mbito
do Programa, ocorre principalmente por meio da sua articulagdo com a rea-
lizagGo do SAEB e da manutencdo de programas e sistemas de informagdes
gerenciais e estatisticas. Para o monitoramento de desempenho, o Programa
realiza o ranking de escolas, de municipios, de estados, e incentiva a defini-
¢do de padrdes de desempenho para alunos e professores.

Enfim, todos esses procedimentos administrativos séo realizados em
prol do alcance da eficiéncia e eficacia da empresa ou instituicdo. Assim,
o FUNDESCOIA, para ser eficaz, define suas agdes como produtos que, se
empregados corretamente, irdo satisfazer ds necessidades dos pais e alu-
nos — clientes da escola — no que tange a melhoria da qualidade do ensino.
Para ser eficiente, racionaliza a gestdo e a oplicoc;do dos recursos como
a¢do de controle dos meios, para buscar a exceléncia nos resultados.

A Administragdo por Objetivos [APO) surgiu nos anos de 1950,
quando os empresdrios americanos, que vinham sofrendo com a crise de
1929, exerciam uma administracdo por pressdo. Sob a pressdo econémica
desse periodo, os empresdrios exigiam melhores resultados dos gerentes (que
se mantinham apdticos) e endureciam o sistema de controle sobre os mesmos,
por julgarem a apatia como uma forma de resisténcia. Este circulo vicioso —
maior resisténcia, maior controle — precisava ser rompido. Também, a teoria
neocldssica vinha deslocando a sua énfase nas “afividade-meio” para os
resulfados, ou seja, para os objetivos da organizagdo.

Nessa perspectiva, a Administracdo por Obijetivos [APO) introduz
as idéias de descentralizacéo das decisdes e de administracdo por resulta-
dos, as quais se efetivam mediante o emprego de uma técnica sistemdtica
de geréncia que dd& forte énfase no planejamento e no controle. Assim, a

Revista Educagéio em Questdo, Natdl, v. 29, n. 15, p. 197-225, maio/ago. 2007



Administrac@o por Obijetfivos tem como principais caracteristicas o estabele-
cimenfo conjunfo e interligado de objefivos, a énfase na mensuragéo e no
controle de resultados, a avaliagdo e revis@o continua dos planos e a partici-
pagdo atuante das geréncias.

A APO orientase basicamente no planejamento esfratégico e nos
planos taticos da Teoria Neocléssica. O planejamento estratégico, que defi-
ne o PDE, referese “[...] & maneira pela qual uma empresa prefende aplicar
uma deferminada estratégia para alcangar os objetivos propostos [...]" e
possui quatro fases bem definidas que sdo “[...] formulagdo dos obijetivos
organizacionais, andlise inferna da empresa, andlise externa do ambiente e

formulagdo de estratégias.” (CHIAVENATO, 1997, p. 375).

Na formulog@o dos objefivos organizacionais, sdo definidos os ob-
jetivos de longo prazo, sua ordem de importéncia e prioridade. Observa-se,
que a metodologia do planejamento esfratégico foi levada para o @mbito das
Secretarias a partir da elaboragdo do Planejomento Estratégico da Secretaria
(PES) e, para a escola, por meio do PDE. Ocorre que, embasado neste tipo
de planejamento, o objetivo a ser alcangado em longo prazo e respectivas
estratégias |G estavam estabelecidos pela cipula organizacional, ou seja,
pelo Programa. Assim, a efefivacdo dos objefivos é fransferida para os “me-
ros” executores dessas politicas no dmbito escolar, por meio da elaboragdo
de um plano estratégico e “participativo”. Ocorre que os sujeitos da escola
tfambém possuem expectativas e objetivos para a sua drea de trabalho que
podem contradizer com o objetivo proposto nas instdncias superiores. Por
isso, a implantagdo de uma politica educacional ndo vem desprovida de um
referencial tedrico metodolégico que lhe dé o aporte necessario, para que se
estabeleca como primordial para a resolugdo dos problemas.

As andlises internas e externas, no Planejamento Estratégico, visam
dar respostas consistentes &s forgas e fraquezas internas e as oportunidades e
ameacas externas, a fim de que a empresa alcance e mantenha um desempe-
nho competitivo. A formulacdo das alternativas estratégicas é o momento em
que a empresa elabora os meios para alcangar os objetivos organizacionais,
tendo em vista as condicdes infernas e externas.

Essas caracteristicas estdo presentes, principalmente, na terceira eta-
pa da elaboragdo do PDE, quando a escola deve definir seus valores, visdo
de futuro e missd@o para, depois, estabelecer os obijefivos estratégicos, as
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estratégias, as mefas e, por fim, elaborar o plano de acdo. A andlise das con-
dicdes inferna e externa da instituicdo ocorre principalmente no questiondrio
3, quando avalia suas forcas e fraquezas |internas) e as ameacas e opor-
tunidades (externas) a fim de, ao identificar essas variaveis, poder planejar
segundo suas potencialidades infernas e as oportunidades exfernas.

As quatro fases do planejamento estratégico est@o consolidadas na
metodologia do PDE, sendo distribuidas, principalmente, nas efapas do diag-
nostico, da visdo estratégica e do plano de suporte estratégico.

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional é uma construcdo te-
rica que surge do movimento de diversos autores, no sentido de aplicar
as ciéncias do comportamento na administragdo. Portanto, é uma teoria de
abordagem comportamental, também chamada behaviorista.

O conceito de desenvolvimento organizacional estd ligado aos con-
ceitos de mudanga e de capacidade adaptativa da organizagdo & mudanga.
Toda organizagdo se relaciona com o meio ambiente e depende desse rela-
cionamento para soblreviver. Assim, para mudar uma organizagdo ndo basta
mudar sua estrutura. E necessario mudar sua cultura — entendida como modo
de vida proprio da organizag@o que repousa sobre valores, crengas, tradi-
¢des e hdbitos — e influenciar o clima organizacional que estd ligado “co
moral” e & safisfacdo das necessidades humanas dos participantes.

O processo de mudanca organizacional depende da capacidade
inovadora da organizacdo e de estar aberta para absorver uma nova idéia
ou um novo comportamento, com vistas ao desenvolvimento. Em relacdo a
essa mofivacdo para aceifar o “novo”, i@ no momento da capacitagdo do
PDE, o Programa prepara os participantes exibindo filmes de curta duragéo,
que falam da necessidade de mudar os paradigmas, de ter visdo de futuro,
de adaptarse aos novos ambientes e de frabalhar em equipe.

A Burocracia surgiu, nos anos de 1940, da necessidade de se ter
uma teoria da organizacdo sélida e abrangente para orientar o trabalho do
administrador, que superasse o mecanicismo da teoria classica e o romantis-
mo ingénuo da teoria das relagdes humanas. A burocracia é uma forma de
organizagdo humana que se preocupa com a adequagdo dos meios aos ob-
jetivos pretendidos, a fim de garantir a méxima eficiéncia no alcance desses
objetivos. Sua base, portanto, estd na racionalidade.
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Para a adequagdo dos meios aos fins, ou seja, para ser eficiente, a
burocracia define detalhadamente como as coisas deverdo ser feitas. Assim,
suas caracteristicas sdo: presenca de normas e regulamentos; formalidade
nas comunicagdes; racionalidade e divisGo sistemdtica do trabalho; impes-
soalidade nas relagdes; hierarquia de autoridade; rofinas e procedimentos
padronizados; énfase na competéncia técnica e na meritocracia; separagdo
do corpo administrativo dos proprietérios; profissionalizagdo dos ocupantes
dos cargos; e, complefa previsibilidade do funcionamento via previséo do
comporfamento dos funciondrios.

A burocracia estd presente na fundamentagdo do Programa
FUNDESCOILA principalmente pelo seu conceito de racionalidade — ade-
quagcdo dos meios aos fins — conferindolhe autoridade para propor os
produtos — meios — considerados necessdrios e adequados para o alcance
dos obijefivos — fins — para a educagdo.

A Qualidade Total se caracteriza como uma forma de gerenciamento
que promove a adesdo de todos aos objetivos da empresa, por intermédio
da abertura de espagos & intervengdo dos trabalhadores. Contudo, tal inter-
vengdo limitase, em geral, “[...] a questdes de ordem técnica, muito mais que
financeiras ou administrativas.” (OUVEIRA, 1996, p. 75).

Segundo Oliveira (1998), a parficipagdo exigida do trabalhador
restringe-se ao gerenciamento da rofina, portanto, permanecem as formas
hierarquicas de poder e a separacéo entre concepgdo e execucdo. E ainda,
para garantir a fotal participagdo de todos, lanca mao de mecanismos de
cooptagdo e controle que se realizam por meio da comprovacdo por fatos e
dados, da mensuracdo e quantificacdo, da énfase nos resultados e, principal-
mente, da definicdo de normas e padraes.

Porfanto, o Confrole da Qualidade Tofal caracterizase pelo ge-
renciamento como forma de estabelecer, manter e melhorar os padrées de
qualidade e manter o disciplinamento dos trabalhadores.

Quanto a qualidade, Oliveira (1998) afirma que esse & um termo
que se reveste de muitos significados. No caso do controle da qualidade
total, ela é definida como uma técnica empresarial provocada por uma ges-
iGo estratégica do trabalho que objetiva satisfazer o consumidor. E oferecer
um produto de acordo com as especificacdes, formato e desenho requeridos
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pelo cliente. Também significa fazer o certo, para evitar desperdicio e retro-
balho, e ter preco competitivo.

Por isto, a qualidade deve estar ligada & missGo da empresa, iden-
fificandose com ela, e exige a participagdo de todos para promover uma
visdo compartilhada. Também os sistemas de controle sGo importantes meca-
nismos de promogdo da adesdo de todos & missdo da empresa. Verifica-se
que o PDE realiza o circulo de controle da qualidade por meio do emprego
do Ciclo PDCA (denominado como friéingulo estratégico da escola) e da for-
magdo das equipes do plano de agé@o que, entre outras atribuicdes, devem
realizar reunides constantes para acompanhar e avaliar o andamento das
agdes, sendo permitido agirem corretivamente sobre aquelas que ndo estdo
apresentando resultados satisfatérios.

O PDE na escola

Em relagdo & implementagGo do PDE na escola, analisouse como
foram encaminhados e desenvolvidos os processos de elaboragdo e imple-
mentacdo do Plano, buscando compreender em que medida esses processos
atendem ds expectativas do programa e/ou sdo redimensionados pelas ca-
racteristicas politicas, culturais e sociais presentes no cotidiano da escola.

No que se refere & etapa de elaboragdo do primeiro PDE, os re-
gistros, de modo geral, demonstram o cuidado em atender &s orientacdes
do Manual e recomendagdes oriundas tanto do momento da capacitacdo
quanto dos técnicos do Programa. Entretanto, observa-se que houve uma pre-
ocupacdo maior nesse atendimento no primeiro ano de elaboragcdo do PDE,
inclusive, sendo possivel verificar que os proprios registros s@o mais minucio-
sos, embora com um cardter mais técnico do que analitico e esclarecedor.

Nas demais elaboragdes, ano 2000 e 2001, percebese que ha
um melhor dominio da metodologia do PDE por parte dos “elaboradores”,
contudo ¢é possivel verificar um movimento de reajuste ou reorientagdo em
torno da mesma gerando alguns conlflitos. Para os agentes da escola, essas
reorienfagdes apresentam aspectos contraditérios, pois podem tanto frazer
facilidades para elaboragdo do Plano quanto constituir uma sensacdo de
"incompeténcia” para fal. Para os técnicos do Programa, geralmente, essa
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sittacdo decorre da inexperiéncia histérica desses agentes em relacéo ao
planejamento, reforcada pela ndo “incorporacao” da mefodologia.

Corrobora, nesse sentido, Marra; Bof: Amaral Sobrinho (1999)
que, ao avaliarem o processo do PDE nas escolas, apresentam como seus
obstéculos, entre outros, a dificuldade da equipe escolar em trabalhar com
atividades de planejamento e o ndo enfendimento da metodologia. Frente a
essa avaliagdo, pode-se afirmar que os autores escamoteiom o fato de que
um planejamento pautado nos principios da qualidade total n&o se constitui
em prdtica comum no ambito escolar.

Dada essa dificuldade, verificase que a escola se “apegou” aos
exemplos contidos no Manual, principalmente, no momento da elaboragcdo
das agdes. Assim, considerase que a exposicdo de fais exemplos cumpre
papel fundamental na conformagdo da escola aos propésitos da raciona-
lidade, eficiéncia e eficacia do Programa. Nessa perspectiva, acdes que
apresentam a definicdo de padrées de desempenho, premiacdes de alunos
e funciondrios, definicdo de critérios de eficdcia escolar, envolvimento dos
pais, freinamenfo em servico e mensuracdo de desempenho escolar foram
encontradas nos registros da escola.

O uso da mensuracdo é uma constante no PDE, sendo considerada
como forma da escola aumentar sua eficiéncia, aumentando, assim, a so-
fisfacdo dos clientes em relacdo aos servicos prestados. Observa-se que a
mensuracdo, aplicada por meio de indicadores para medir cada a¢éo, cons-
fitui um Gpice da racionalidade técnico-burocrdtica na busca da eficiéncia,
imposta para a escola.

Segundo Etzioni (1984), o mensuracdo da eficiéncia apresenta
problemas delicados, principalmente, quando esta é proposta para organi-
zagdes cujo rendimento ndo € material, pois a mensuracdo exige a definicdo
de um padrdo. Eis af, portanto, um fator que justifica a dificuldade dos atores
escolares em elaborar agdes nos moldes exigidos pela mefodologia do PDE,
ou seja, quantificar suas prdticas.

Os relatérios preenchidos pela escola ddo conta de que a maioria
das agdes foi cem por cento (100%) realizada, sendo que algumas alcanga-
ram parcialmente os resultados esperados e poucas ndo foram realizadas.
Dentre as que se realizaram 100%, estdo aquelas relacionadas as praticas
mais cofidianas e as de aquisicdes. As acdes elaboradas com base nos
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exemplos ou discurso dos técnicos do Programa estdo entre as parcialmente
realizadas, ou se sdo totalmente realizadas, geralmente, ndo sdo mantidas
nem nos Planos posteriores, nem sdo incorporadas na prética cotidiana.
Apenas, a premiagdo de funciondrios, que foi introduzida na escola pelo
PDE, foi realizada mais de uma vez e ganhou visibilidade na comunidade
escolar por meio do Boletim Informativo.

As aquisicdes viabilizadas pelo repasse do recurso vinculado ao
Plano constituem um outro aspecto do PDE que merece destaque em relagdo
a sua implementagdo na escola. Primeiramente, cabe fecer algumas consi-
deragdes acerca da relogdo do repasse de recursos para a escola com o
discurso da autonomia, e, em segundo lugar, analisar os beneficios desses
recursos para a pratica educativa.

Para o FUNDESCOILA, o repasse de recurso direto para escola é um
passo no processo de autonomia das escolas e estimulo & participagao dos
pais na administrag@o dos recursos. No enfanto, os recursos que chegam
diretamente numa confa bancéria especifica para a escola sdo os referentes
ao Programa de Adequagdo dos Prédios Escolares (PAPE) — com destino es-
pecifico para reforma das salas de aula e definicdo de como deve ser essa
reforma; ao Projeto de Melhoria da Escola (PME) decorrente da elaboracao
PDE, cuja ingeréncia metodoldgica deixa poucas decisdes a serem tomadas;
ao Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) — destinado & cobertura de
despesas de cusfeio, manutencdo e pequenos investimentos em equipamen-
tos. Estes dois Ultimos programas delimitom que o uso do recurso seja de
40% em materiais permanentes e 60% em materiais de consumo, nGo sendo
permitido gastos com pessoal.

Assim, é obvio o questionamento acerca de que “decisdes” sobram
para os pais ou mesmo para a equipe escolar fomarem. Verificase que é
um campo estrito e limitado que possibilita apenas decidir se é melhor para
o processo ensino e aprendizagem adquirir um televisor ou um retroprojetor,
comprar fesouras ou tintas, consertar © muro ou © encanamento, conforme o
valor disponivel e as regras para utilizaggo.

Quanto aos beneficios que os recursos visam proporcionar, segundo
manual do PME (BRASIL, 1999, p. 1), para a “melhoria dos processos pe-
dagdgicos” e, consegientemente, “a melhoria do desempenho dos alunos”,
poucos registros avaliativos foram encontrados. Por intermédio dos PDEs e
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PMEs, pode-se verificar o que foi adquirido com os recursos, no entanto, ndo
constam nas atas e relatérios maiores informacdes sobre o uso, resultados ou
beneficios desses materiais e equipamentos adquiridos. Diante disto, avalio-
se que a escola vem adquirindo muitos materiais diddtico-pedagdgicos e
bens permanentes, mas que n&o tem conseguido desenvolver um frabalho
arficulado entre os recursos diddticos disponiveis e a pratica pedagdgica.

Para finalizar, ressaltase que todo o movimento de implementacdo
do PDE na escola é acompanhado e controlado por meio de mecanismos
tanto infernos quanto externos. Os internos se realizam mediante reunides
constantes, registros em atas e relatérios mensais; os externos, por meio de
relatorios dos assessores técnicos, do ranking, das pesquisas encomendadas,
de estudos técnicos.

No ambito da escola, os documentos demonstram que o empenho
nesse acompanhamento foi maior no periodo que corresponde & atuagdo
mais presente dos técnicos da Secretaria de Educagdo e do FUNDESCOILA.
E, ainda, que o feor dos registros & exiremamente técnico, informando, na
maioria deles, apenas a realizagdo das efapas de trabalho e se as agdes
foram realizadas ou ndo. Portanto, avaliase que os mesmos vém sendo re-
alizados mais para atender formalidades metodologicas do que como uma
necessidade detectada pela equipe escolar como forma de documentar, ano-
liticamente, suas prdticas e decisdes, ou seja, registrar a histéria da trajetéria
escolar.

Dessa andlise sobre a implementacéo do PDE, podese observar
que a escola atendeu, quase na tofalidade, as orientagdes metodolégicas
do Manual. No entanto, os documentos ndo demonstraram que esse zelo
mefodologico tenha revertido significativamente os principais problemas
levantados na andlise situacional, como os altos indices de repeténcia, o
pouco envolvimento dos pais e a organizacdo da rotfina escolar. Diante disto
e reportando-se as expectativas do Programa em relag@o & “incorporagdo”
do PDE por parte da escola, fica a indagag@o: serd que a escola incorporou
a metodologia do PDE, ou tfornou-o apenas um apéndice de seu trabalho
cotidiano de forma que ndo fez a diferenca esperada?

Quanto & participagéo dos sujeitos e da comunidade, buscou-se ana-
lisar de que forma estes sdo solicitados a participarem e como participam,
fendo como pressuposto que o cardter de tal participacdo estd estreifamente
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ligodo tanto & reférica neoliberal quanto aos requisitos da administragdo
confempordnea.

No conjunto, os registros escolares demonstram que os sujeitos, que
compdem a equipe escolar, foram “solicitados” a participarem do Projeto
que ora chegava & escola. Esfa afirmagdo fundamenta-se no fato de que um
dos principios que regem a implantagdo do PDE, segundo Amaral Sobrinho
(2001), é o trabalho em equipe. Este principio, advindo de teorias administro-
fivas ligadas fanto & escola da administracdo cientifica quanto das relagdes
humanas, fem sido ressignificado, principalmente, no modelo da qualidade
total.

Frente as novas necessidades técnicas de produgéo, o frabalho em
equipe passa a fer a finalidade de promover a participagdo e o envolvimento
do trabalhador com a empresa, numa perspectiva gerencialista. Portanto, a
participagdo, escamoteada por um discurso falacioso de que esta se da em
nivel das decisdes, busca t@o somente lograr o envolvimento do trabalhador
no ponto exato para executar com comprometimento as tarefas da produgdo
rumo aos objetivos, enfafizase, da organizagdo.

Nessa perspectiva, o PDE, ao mesmo tempo em que incita os sujeitos
a participarem mediante discurso da autonomia, do trabalho em equipe, da
responsabilizagdo e da cooperacdo, induz essa participagdo ao estabelecer
uma esfrutura gerencial para o interior da escola com funcdes definidas. As
pessoas se “encaixam” segundo a funcdo que desempenham, ou sdo “en-
caixadas” por designacdo, como é o caso da definicdo de um coordenador
pedagdgico para ser o coordenador do PDE.

Os registros da escola demonstram que todos os elementos da es-
frutura gerencial foram preenchidos. O comité estratégico, que é, segundo o
Manual, a insténcia méxima para o acompanhamento e controle do PDE, foi
oficialmente composto, mas ndo hd registros que demonsirem que tenha atua-
do regularmente. A avaliacdo possivel por meio das atas & de que tal funcdo
foi praticamente desempenhada pelo coordenador do PDE. Essa constatacdo
contraria a énfase e expectativa que o Programa coloca sobre a figura do
direfor, no sentido de ele ser o elemento catalisador da mobilizacdo da comu-
nidade inferna e externa, em prol do sucesso do PDE na escola.

Os papéis como lideres de objetivos, gerentes de metas e respon-
saveis por agdes d@o mostras de como se constituem os grupos de frabalhos
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com base gerencial, no qual um exerce o controle sobre o trabalho do ou-
fro, numa ilusdo de que todos estdo envolvidos e participando ativamente
da gestdo escolar. No enfanto, em relagdo aos profissionais que desempe-
nham esses papéis na estrutura gerencial da escola, denotase dos registros
uma atuagdo técnica, isto é, apenas cumpridora das orientagdes do Manual.
Assim, seria possivel afirmar que esse procedimento demonstra um aspecto do
cardater pedagdgico do PDE, no que se refere a adequar as pessoas a uma
deferminada organizacdo de frabalho. Entrefanto, a andlise dos documentos
da escola néo possibilita afirmar que elas j& internalizaram e aceitaram a me-
todologia enquanto prdtica rofineira, ou que haja uma negagdo dos sujeitos
ao trabalho proposto.

Em relag@o ao envolvimento dos pais e comunidade com a escola,
o Manual aponta, para que a escola seja eficaz, que os mesmos participem
das afividades promovidas pela escola, fagam sugestdes para sua melho-
ria e para o enriquecimento do contetdo. E ainda, ampliando o campo
de participagdo destes, Amaral Sobrinho (19992) ofirma que as familias
e a comunidade devem apoiar a Secretaria de Estodo de Educacdo na
tarefa de prover condicdes fisicas para o bom funcionamento das escolas.
Enfendimento esfe, condizente com o cardter da descentralizacdo presente
no Plano Direfor de Reforma do Estado.

No caso da escola pesquisada, a expectativa demonstrada, por
meio das caracteristicas priorizadas no questionario 2 dos PDEs dos anos
1999, 2001 e 2002, refere-se apenas & participagdo dos pais nas reunides
de avaliagdo na escola e ao acompanhamento dos deveres de casa. Para
resolug@o dos problemas relacionados & infegragdo dos pais com a escola,
esfabeleceram como meta implementar afividades como: torneio de futebol
de saldo para os pais; gincana para as mées; realizar um dia de louvor;
jogos infernos; divulgacdo do PDE e agdes da escola via faixas e jornal in-
formativo; reunides com pais dos alunos com dificuldades de aprendizagem.
Para os problemas relacionados ao envolvimento dos pais com a aprendizo-
gem, propds-se fazer um questiondrio para diagnosticar a realidade de vida
dos alunos; fazer um semindrio com os pais para discufir os resuliados do
questiondrio; passar orientagdes para os pais que participaram do semindrio;
promover palestras.

Cabe ressaltar que, lograr o envolvimento dos pais ndo é um projeto
facil de realizar, principalmente, se elaborado por meio de planos estrafé-
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gicos, com agdes pensadas e propostas numa via de mdo Unica. E preciso
perguntar: Quais sGo as necessidades dos pais? O que esperam da escola?
Como podem participar?

Avaliase que os mecanismos de envolvimento e participagdo, incen-
tivados pelo Programa buscam o engajamento de todos em torno de objetivos
definidos na macroestrutura, com vistas a estabelecer a cultura organizacional
necessaria. Esse engajamento, ao ser estendido aos pais e & comunidade,
atenderia, também, & necessidade de responsabilizé-los pela manutencdo
da escola e pelos resultados dos alunos. Portanto, o limite da participagcdo
encontra-se nesse paradoxo: envolverse para assumir compromissos com a
manutencdo da escola e seus resultados, mas aceitar o “produto” que |he &
destinado.

Quanto & organizagdo escolar, buscouse analisar em que medida a
implementagcdo do PDE introduz mudangas na escola, na diregdo do objetivo
do FUNDESCOILA de elevar o desempenho dos alunos a partir da melhoria

de sua organizacdo e funcionamento.

A gestdo escolar, colocada pelo Programa nos termos da gest@o
empresarial, tem sua implementagdo proposta com base em processos ge-
renciais, o que implica incorporagdo de principios competitivos, seletivos e
meritocrdticos. Por sua vez, isso demanda prdticas de consenso, de adminis-
fracdo de conlflitos, de enfoque ao cidadao-cliente, de lideranca, de uso de
padrées de desempenho, de avaliagdo por mérito, entre outras.

Essas caracteristicas sdo “sugeridas” & escola por meio das orien-
facdes e exemplos do Manual, das orientacdes verbais dos técnicos do
Programa, do discurso presenfe em mensagens repassadas por intfermédio
de filmes e/ou fextos em reunides ou capacitagdes. Enfim, uma série de in-
formagdes que buscam criar o clima propicio para infroducdo de mudangas
no fazer escolar e disposicdo para enfrenté-las em nome da inovacdo, da
modernizagdo e do sucesso, para a tdo almejoda qualidade do ensino.

Em relag@o & gestdo, a escola pesquisada declarou, nos diagnésti-
cos dos PDEs dos anos de 1999, 2001 e 2002, que a diregéo, o conselho
escolar e a APM sdo atuantes, mas coloca também que os objetivos da
escola ndo s@o claros e aceitos por todos e que hd, ainda, problemas na
condug@o dos processos devido ao desconhecimento desses objetivos e au-
séncia de avaliag@o dos resultados dos trabalhos. Convém ressaltar que a
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escola faz sua auto-andlise com base nos itens contidos no Manual, portanto,
torna-se dificil dimensionar suas reais préficas.

Apesar dessa observagdo, cabe analisar aquilo que a escola regis-
frou como sua avaliagdo. Assim, observa-se que hé uma dissondncia no que
o diagnéstico aponta em relacdo & escola fer direcdo, conselho escolar e
APM atuantes e ndo obter o envolvimento e comprometimento da equipe de
forma geral.

Avalia-se que a atuagdo dessa equipe diretiva ndo tem se constituido
numa pratica democrdtica de forma a desencadear um trabalho verdadei-
ramente coletivo. Mas, parece nGo ser esta a andlise realizada pelo Grupo
de Sistematizacdo e equipes do plano de a¢do ao elaborar as agdes para
combater tal problema. As agdes propostas, como por exemplo: “avaliar
todos os funciondrios da escola”, “palestra sobre relagdes humanas”, “es-
tudos sobre gesiGo parficipativa e os objefivos de cada funcdo na escola”,
"oremiar o melhor funciondrio”, recaem sobre os sujeitos mais no sentido de
aprimoramento de seu desempenho individual do que em agdes que possibi-

litem desenvolver praticas coletivas.

O detalhamento dessas agdes permite levantar algumas questoes:
serd que a escola avaliou o cardter e a dimensao de tais agdese Analisou
em que medida elas sdo pertinentes para uma escola publica? Que tipo de
envolvimento e comprometimento é possivel obter dos funciondrios com acdes
dessa natureza? Essas acdes sdo intencdes reais da escola ou influenciadas
pelo “clima” tedrico-metodolégico do Programa? E, ainda, cabe questionar
em quais momentos o conselho escolar e a APM t&m sido atuantes, uma vez
que, no que se refere aos registros de reunides de acompanhamento do PDE,
sua presenca é praticamente nula.

Afora as indagacdes, fais acdes dao forfes indicios de uma gest@o
verficalizada — que seguramente ndo é exclusivo da escola pesquisada — re-
presentando uma prética de administracdo escolar arraigada no centralismo
burocrdtico e no autoritarismo.

As acdes demonstram, também, que a implementacdo do PDE na
escola recrutou um cerfo nimero de pessoas, em torno das funcdes referentes
& estrutura gerencial, que passaram a se envolver em atividades diferentes da
que desempenham cotidianamente (dando uma aparéncia de participagéo)
e desencadeou agdes que requereram tomadas de decisdes (simulando certa
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autonomia) referentes & reorganizagd@o de espagos fisicos, & aquisicdo de di-
versos materiais que reequiparam a escola, & organizagdo de capacitagdes,
enfre outras.

No entanto, avaliase que o tipo de envolvimento e o alcance das
decisdes assumem apenas uma nova roupagem que, na esséncia, resulta em
realimentar velhas préficas administrativas. Porfanto, pode-se afirmar que o
PDE, co mesmo tempo em que introduz novos mecanismos de gestdo, reali-
menta, dissimuladamente, o centralismo burocrdtico.

Conclusao

A andlise realizada, sintetizada neste artigo, contribuiu para esto-
belecer os nexos de um fenémeno que vem ocorrendo no ambito de escolas
publicas com as transformacdes econdmicas, politicas e sociais desencadeo-
das, a partir dos anos de 1970, no mundo capitalista. Essas fransformacdes
ganharam concretude com a acumulagdo flexivel e o neoliberalismo, cujos
requerimentos sdo traduzidos e veiculados pelo Banco Mundial, mediante
seus programas de ajustes estruturais.

Da andlise da metodologia, verificouse que o PDE/FUNDESCOILA
se pauta no paradigma gerencial contemporéneo, que exige formas flexiveis
de gestao fundamentadas nos principios da autonomia, da participagdo e da
descentralizacdo. Na otica do Programa, a promogdo desses trés principios
no interior a escola seria condic@o basica para a melhoria da qualidade do
ensino, uma vez que a escola esfaria gerando e gerenciando seus processos
mediante um trabalho colefivo.

A qualidode do ensino é entendida, no @mbito do Programa, se-
gundo a dfica da qualidade total, na qual é visualizada numa perspectiva
mercadolégica cujos parametros sdo a relagdo custobeneficio e a defini-
¢@o do individuo como cidad@o<liente. Esta concepg@o néo é elucidada na
definicdo dada no Manual, mas estd explicitada tanto na metodologia do
PDE quanto nos procedimentos do Programa em geral, essencialmente, pela
énfase nos padrées e indices de desempenhos, pelo uso excessivo da men-
surac@o, pelo fomento & competitividade e pela preocupagdo com a relagcdo
custo-beneficio no financiamento & escola.
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Porfanto, fratase de uma concepcdo de qualidade que anda na
contram@o de um trabalho de reconstrucdo da educacdo, no sentido de
ser uma atividade que realize a emancipacdo humana e social. Ou seja, a
construg@o de uma educacdo cuja qualidade esteja voltada para a formagdo
de sujeitos capazes de produzir outras formas de relacdo econdmica, social,
cultural e politica, superadoras das formas atuais. (CAMINI, 2001).

Em relagé@o & presenca do PDE na escola, a descricéo e a andli-
se dos processos de elaborag@o e implementagdo permitiram observar o
cumprimento fiel das orientagdes metodolégicas referentes a cada etapa do
Plano. Ressaltase que a fidelidade & metodologia pode ser observada nos
Planos elaborados e também no cardter dos registros. Entretanto, a andlise
desses documentos ndo permite afirmar que a escola fenha incorporado a
mefodologia de maneira a satisfazer a expectativa do Programa, expressa
em seus ob]eﬂvos e, fambém, as informacdes documentais ndo sdo suficientes
para dimensionar o quanto o PDE alterou, ou vem alterando, a organizagdo
escolar.

Também cabe considerar que o PDE, por ser “proposto” para a es-
cola mediante um modelo de gest@o que ndo lhe é comum e com manual
a ser seguido ipsis litteris, constituise num projefo alheio a ela. Os concei-
fos, a mefodologia, os objefivos, o modelo de gestdo ndo foram pensados
ou propostos pela escola, mas sim na macroestrutura do sistema educacio-
nal. Porfanto, os profissionais da escola agem a servico de objefivos e de
um projeto que ndo puderam eleger, consfituindo um quadro semelhante &
organizagdo da produgdo. Nesta, os trabalhadores ndo participam da con-
cepgdo do produto e de como fazélo e, no caso do PDE, os profissionais da
escola também foram apartados de fais decisdes.

Porfanto, os objefivos do PDE/FUNDESCOLA, por mais que na
aparéncia sejom oportunos e necessarios para a melhoria da educagdo, sé
podem ser compreendidos, quanto aos seus propdsitos reais, a partir da sua
raiz fedrica e forma como se materializa na escola.

Nesse sentido, pode-se afirmar que a caracteristica gerencial, prag-
matica, pontual e estratégica do PDE dificilmente se constituird em base para
a construgdo de um projeto pedagdgico Unico, consistente, arficulado e
emancipador. Este instfrumento néo tem uma fundamentacdo teérica capaz
de fazer a mediogdo entre a gesido e o processo ensino e aprendizagem.

Revista Educagéio em Questdo, Natdl, v. 29, n. 15, p. 197-225, maio/ago. 2007

Artigo

E\

221



222

Artigo

Essa desarticulagdo dé provas de que o ensino de qualidade ndo se sustenta
sobre projetos que insistem em manter a fragmentacéo e desarficulacdo do
conhecimento, bem como, a priorizagdo do aspecto técnico em detrimento
do politico.

Finalizando, apesar do cardter inovador atribuido ao PDE, nas suas
raizes encontram-se teorias administrativas que s@o sustentdculos  histéricos
da organizagdo escolar. Essas feorias assumem apenas uma nova roupagem
que resulta na realimentacdo de velhas prdticas e na infrodugdo, apenas, das
reformas necessarias. Nesse senfido, Gurgel sustenta a tese de que:

[...] o teoria e a tecnologia de gestdo e producdo contempo-
rGneas, aparentemente fragmentadas e confraditorias,  t&m
predominéncias e elemenfos comuns que permitem reuni-las em
corpo tedrico consenténeo com a forma atual do desenvolvimen-

fo capitalista. (GURGEL, 2003, p. 25).

Assim, para o autor, os valores e as crengas tanto das primeiras
teorias de gest@o quanto das contemporéneas, os seus métodos e técnicas,
independente do tempo e da forma, consfituem-se em forcas objefivas na afir-
magGo e reproducdo das relagdes sociais. Portanto, para além de seu cardter
técnico de organizacdo do frabalho, cumpre, fundamentalmente, uma funcao
ideoldgica no sentido de veicular valores universais que s@o hisforicamente
necessérios para o desenvolvimento e sustentagéo do capitalismo.

Para realizacdo dessa farefa, as teorias administrativas sGo gene-
ralizadas e estendidas para os diferentes e diversos tipos de organizagdo.
Nesse caso, a escola, enfendida como uma organizacdo que, historicamen-
fe, ndo logrou construir um corpo tedrico proprio de administracdo (FELIX,
1985), tem incorporodo na sua prdtica administrativa, entre outras razdes
historicas, tais teorias.

Enfretanto, hd possibilidade da administrag@o e da gestdo escolar
assumirem outro cardter, o que vai depender da inten¢Go ideoldgica e con-
cepgdes que animam um projefo sociefdrio.
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Notas

1 Intitulada “Plano de Desenvolvimento da Escola — PDE: a gestdo escolar necesséria frente as dire-
frizes educacionais do Banco Mundial” sob a orientagdo da Prof®. Dr®. Maria Dilnéia Espindola

Fernandes, no ano de 2005, na Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (CCHS/UFMS).

2 A Rede Municipal de Ensino de Dourados contava, no periodo 1999-2002, com 34 escolas,
sendo 25 localizadas na drea urbana, 3 na urbana distrital e & na drea rural. Estas escolas aten-
diam, em 2002, um total de 18.146 alunos do ensino fundamental.

3 Segundo o Programa, o processo de implantacdo do PDE envolve os seguintes procedimentos:
preparacdo da equipe, definicdo de estados e municipios participantes, selecdo de escolas,
selecdio de supervisores, capacitagdo, financiamento, Gcomponhomemo e avaliacdo.

4 O processo de elaboragdo e implementacdo do PDE na escola compreende cinco grandes efa-
pas, que sdo: preparacdo da equipe escolar, andlise situacional, definico da visdo estratégica
e do plano de suporte esfratégico, execugdo, monitoramento e avaliagdo.

5 O confafo profissional desfa autora com o objefo em foco também colaborou para a andlise.
A pesquisadora atuou como membro do Grupo de Desenvolvimento da Escola (GDE) - fungdo
ligada & estrutura gerencial do PDE/FUNDESCOILA - no ambito da Secrefaria Municipal de
Educag@o de Dourados, sendo responsével em acompanhar a elaboragéo e implementacdo do

PDE nas escolas, no periodo de 1999 a 2003.

6 No documento denominado Country Assistence Strategy (CAS), do ano de 1997, o Banco
Mundial reafirma os obijetivos contidos no CAS do ano de 1995, no qual enfocou o apoio aos
esforcos brasileiros para consolidar a estabilizagdo através de reformas estruturais setoriais e ma- 223
croecondmicas, pois assim poderia estabelecer condicdes para um crescimento direcionado ao
sefor privado e politicas de reducdo da pobreza e seleciona, como pricridade setorial de longo
prazo, a educacdo bdasica, com énfase no ensino fundamental.

7 O entendimento de qualidade de ensino é delineado por diversas e diferentes concepgdes.
Resumidamente, sGo oriundas: dos conceitos ligados a empresas privadas, que se preocupam
com a produtividade; das orientagdes dos organismos credores, que se preocupam com a rela-
¢do de custobeneficio; de governos de oposicdo, que se preocupam com os direitos sociais de
cidadania.
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