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“‘Ora, como o0s homens ndo podem
engendrar novas for¢cas, mas somente
unir e orientar as ja existentes, nao tém
eles outros meios de conservar-se senao
formando, por agregacao, um conjunto de
forcas, que possam sobrepujar a
resisténcia, impelindo-as para um s6
movel, levando-as a operar em concerto.
Essa soma de forcas sé pode nascer do
concurso de muitos; sendo porém a forca
e a liberdade de cada individuo os
instrumentos primordiais de sua
conservacao...”

(Rousseau, O Contrato Social)



AGRADECIMENTOS

A Deus, pela dadiva da vida.

Ao meu esposo Bruno Marques pelo apoio constante em todos os
momentos, pelos longos debates e seus frutos, e por compartilhar comigo as
conquistas e angustias das mudancas que esse ano nos trouxe tanto na vida

profissional como pessoal.

A minha pequena Ana Liz, que preencheu minha vida com mais amor e

luz, assim como me ensina diariamente o significado do Amor.

A minha m&e, por me ensinar que perseveranca, esperanca e fé sio

valores inestimaveis.

A0s meus irmaos, que me apoiaram e me apoiardo em todos 0os meus
projetos. Especialmente a Helena, pois além de irma é amiga e minha mae de
coragao.

Aos meus queridos amigos: Gislania Freitas, Celeste Cordeiro, Odilon e
Marcelo Castro, ndo apenas pelos debates, mas pelo dificii papel do
reencantamento em busca de novos saberes, assim como pelas orientacdes,
carinho, apoio e paciéncia.

Aos meus mestres, Alexandre Guerra, Socorro Malaquias, Roberta

Albuquerque pelo prazer de confrontar ideias.

A professora e orientadora Lucili Granjeiro pela resiliéncia incentivo,
mesmo diante das adversidades.

A todos os meus entrevistados, em especial Jodo Paulo Nogueira e
Marcio Roque, que dispuseram de seu precioso tempo e fizeram da pesquisa de

campo um momento agradavel.



SUMARIO

1 INTRODUCAO
2 AS ORGANIZACOES E O MUNDO MODERNO
3 APRENDER PARA COMPETIR: A APRENDIZAGEM COMO SUPERACAO

3.1 Um breve histérico da aprendizagem

3.2 Pedagogia no Brasil

3.3 Aprender para competir? A educacédo no mundo globalizado

4 O PUBLICO E O PRIVADO: NEGOCIO FECHADO?

4.1 Escola Publica de Resultados ...

5 EDUCACAO PUBLICA NO ESTADO DO CEARA: NOVOS DIALOGOS, NOVOS
CAMINHOS

6 CONSIDERACOES FINAIS
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

22

25
27

31
33

40
44



1 INTRODUCAO

Os acontecimentos que originaram essa pesquisa se deram durante a
realizacdo de um “curso — simulagado” de formagdo de gestores, promovido e
coordenado pela Coordenadoria de Desenvolvimento da Educacao/Célula de
Desenvolvimento da Escola e da Aprendizagem (CREDE 01/ CEDEA 01), no més de
agosto de 2014. A proposta desta pesquisa se apresentou de forma espontanea,
com o convite para participar dessa formacao direcionada aos gestores.

Logo no inicio da simulag&o, durante os questionamentos e aplicagdo das
oficinas pelas quais os gestores passariam, surgiu a pergunta norteadora. Quando
as facilitadoras que desenvolveram a fungdo de “Articuladoras de Gestdo” da
formacdo solicitaram que nos imagindssemos na situacdo de um gestor e
fizéssemos uma avaliagdo através do instrumental chamado “FOFA” (Forga,
Oportunidades, Fraguezas e Ameacas), que é bastante comum e uma ferramenta de
analise situacional considerada “antiga” dentro das organizagdes privadas nas suas
avaliacOes de objetivos e metas, para a construcdo de um possivel plano de acao
para corrigir possiveis distor¢des nos resultados esperados.

Contudo, diante da reacdo dos presentes (com funcdo de
acompanhamento gerencial das escolas e gestores - superintendentes), foi possivel
perceber que estes desconheciam o instrumental, j& que avaliar acbes, projetos e a
politicas de resultados ndo € uma pratica habitual dentro das organiza¢fes publicas,
tdo pouco no setor da Educacéo e, assim, todos trataram a ferramenta apresentada
como algo inovador. Observando a reacdo dos participantes da simulacdo e
relembrando algumas situagdes vivenciadas pelos gestores na escola, abriram-se as
possibilidades apresentadas pela proposta do objeto, pois a formacao de gestores
tem como foco um desenvolvimento da gestdo de resultados e a avaliacdo dos
indicadores.

Avaliar segue sendo 0 n6 gordio da educagédo. Mensurar 0S SUCeSss0S € 0S
fracassos escolares é um desafio para professores, gestores e para o poder publico,
gue se ampara em dados quantitativos para pensar politicas publicas eficazes com o
intuito de mitigar as desigualdades sociais, favorecer o aprendizado e garantir que
as criangas e adolescentes passem pelo processo educativo na faixa etaria correta.
Que abordagens podem ser utilizadas? Qual a mais eficiente? Diante dos novos

desafios sociais, o poder publico tem se aproximado da iniciativa privada e,



utilizando seus instrumentais avaliativos, pensa novas formas de gerir a educacao
publica. Contudo, sera essa a saida?

O processo avaliativo é algo conflituoso, perpassa as mais diversas
emocdes, jA que na vida social somos avaliados em todos os ambitos, como na
familia, nos grupos de amigos, e ainda temos as avalia¢des institucionalizadas. A
avaliacao escolar se apresenta como o principal elemento a conferir legitimidade ao
processo de aprendizagem. Mas, como aferir os diversos talentos dos discentes? A
instituicdo escolar continua sendo um dos pilares da sociedade, mas seus contornos
estdo sofrendo transformacgfes. Pensar novas formas pedagdgicas de intervencao
bem como formas de avaliacdo € necessario para que a escola continue
desenvolvendo sua funcdo social, qual seja, a transmissdo de conteudos
disciplinares e, principalmente, dos valores sociais culturais compartilhados por
nossa sociedade.

Na pesquisa foi adotada a metodologia qualitativa, cuja fonte priméaria foi o
material pedagoégico especifico da formacéo de gestores escolares trabalhados pela
Célula de gestdo da CREDE 01. Teve como fontes secundarias os relatos das
experiéncias dos gestores escolares de sete escolas, sendo quatro situadas no
municipio de Maracanau, duas no municipio de Pacatuba e uma no municipio de
Aquiraz. Todas as escolas sao coordenadas pela CREDE 01 Maracanal e seus
gestores participaram desse processo de formacédo. Ao final, os gestores expuseram
as vicissitudes gerenciais dessa vivéncia pés—formacdo e discutiram as
possibilidades de aplicacdo dos novos conceitos gerenciais e as possiveis
transformacdes no ambiente da organizacdo escolar.

Sendo assim, este trabalho tem como objetivo observar a Gestéo
Democratica de Resultados no plano tedrico, dialogando com sua institucionalizagédo
e sua aplicabilidade nas escolas publicas do Estado do Ceara, tendo como foco os
Gestores Escolares da CREDE 01, em Maracanau. Qual a aceitacdo dessas novas
vertentes? Como estd sendo a sua utilizacéo e replicado no cotidiano da gestao na
escola? Essas sdo as problematicas norteadoras da pesquisa.

No primeiro capitulo, faremos uma breve explanacdo acerca das
organizacbes no mundo moderno. A sociedade capitalista enseja novas relacdes
sociais tendo por base as novas relagbes de producao, forjada no salario, no lucro e
na exploragdo do trabalho (MARX & ENGELS, 1989). A sociedade torna-se cada vez

mais complexa, e os individuos passam a desempenhar papeis sociais cada vez



mais delimitados, em par com a nova divisdo social do trabalho. Fraciona-se os
saberes, 0 processo produtivo e, em ultima instancia, a propria vida, que passa a ser
ditada pelo ritmo da producéao fabril e do reldgio.

Em seguida, no segundo capitulo, traremos o conceito de Pedagogia e
sua trajetéria até o reconhecimento dentro das organizacdes como peca
fundamental no desenvolvimento do aperfeicoamento do material humano em todos
0s setores produtivos. Esse panorama da “evolugdo” do processo educativo é
importante para percebermos a funcdo social das instituicbes de ensino na
Modernidade. Nesse ponto, dialogaremos com estudiosos brasileiros como Aranha
(2006), Piletti e Piletti (1994) e Saviani (2008) para pensar a Pedagogia como ciéncia
que se dedica a compreensdo do processo de ensino e aprendizagem, e a
Educacdo no Brasil, assim como a necessidade de pedagogos para coordenar
projetos de aperfeicoamento dentro das empresas.

No terceiro capitulo, discutiremos as peculiaridades existentes nas
esferas publica e privada, uma vez que, como delineia Norberto Bobbio (1987),
guando uma esfera se fortalece a outra enfraquece. Apresentando alguns conceitos
da Administracdo, tragaremos um paralelo Estado Burocrético, tal como trabalhado
por Max Weber, para chegarmos a ideia de Gestdo Democratica de Resultados. No
quarto e ultimo capitulo, traremos os elementos que apresentam os dados da
pesquisa in loco, elucidando as interfaces das ideias neoliberais de uma Gestao por
Resultados e a hierarquia piramidal de um Estado centralizador de acoes.

As observacOes aqui apresentadas partem da analise de um o olhar
externo ao processo de formacdo, para melhoria dos gestores da escola publica,
dentro de um fazer mais eficiente e eficaz que é defendido como modelo necessério
para o bom andamento da escola publica. Dessa forma, tem por objetivo promover
reflexdes sobre o fazer da escola e a busca desta “fusdo” empresarial e pedagdgica,
procurando alcancar as metas e ao mesmo tempo concretizar o que a escola propde

como seu papel social, que é a efetiva aprendizagem.
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2 AS ORGANIZACOES E O MUNDO MODERNO

As sociedades modernas diferenciam-se das formacdes sociais anteriores
pela complexidade das relagdes sociais desenvolvidas dentro do sistema capitalista,
no qual as relagbes trabalhistas centram-se na exploragcdo do trabalhador que
recebe um saléario em troca de sua forca de trabalho (WALLERSTEIN, 2001). As
relacfes assalariadas acabam por aprofundar assimetrias sociais e estabelecer uma
estrutura social hierarquica embasada no poder econbémico e no local que o
individuo ocupa na cadeia produtiva.

Em par com isso, o desenvolvimento das ciéncias e o avango das
tecnologias promoveu a fragmentacdo dos saberes e do trabalho, melhor dizendo,
da producao de produtos, logo transformados em mercadorias. Tal realidade ancora-
se na polarizagéao entre trabalho produtivo e trabalho improdutivo, o que acaba por

definir os papéis sociais atribuidos a homens e mulheres no processo produtivo.

A diferenciacdo entre tipos de trabalho se ancorou na criacdo de papéis
especificos a eles vinculados. O trabalho produtivo (assalariado) se tornou
tarefa principalmente do homem/pai adulto e secundariamente de outros
homens adultos mais jovens. O trabalho ndo produtivo (de subsisténcia) se
tornou tarefa principalmente da mulher/mée adulta e secundariamente de
outras mulheres, além de criangas e idosos (WALLERSTEIN, 2001, p. 23).

O desenvolvimento do Estado nacional, dentro de uma estrutura
capitalista especializada e fragmentada na producéo, tende a tornar cada vez mais
complexas as atividades diarias dos individuos. Em periodos histéricos anteriores,
quase todas as atividades humanas eram realizadas no ambito doméstico, por
iniciativa de particulares. Desde o nascimento dos filhos até a producdo da
alimentacdo e vestudrio, as atividades estavam diretamente ligadas a casa, a
familia. Com a Modernidade, a teia de relacdes torna-se cada vez mais extensa e
surgem organizacdes para dar conta de todos os aspectos da vida dos individuos.
Hospitais, escolas, empresas, segmentos do préprio Estado, passam a ser pensados
e concebidos dentro dos moldes organizacionais.

As organizacdes tém como caracteristicas a hierarquia funcional, linhas
impessoais de relacdes e papéis sociais bem definidos para o bom funcionamento
das atividades que visam alcancar um fim estabelecido previamente. Dessa forma,

as decisbes que anteriormente eram tomadas no “aconchego do lar”, passam para a
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esfera das rela¢des publicas pautadas em critérios universais e leis gerais. Surge a
figura do especialista capaz de resolver as novas demandas da sociedade. Como

sublinha o socidlogo britanico Anthony Giddens,

(...) As organizacdes muitas vezes tém o efeito de tirar as coisas das nossas
maos e coloca-las sob o controle dos funcionarios ou especialistas sobre os
guais temos pouca influéncia. (...). Enquanto fonte de poder social, as
organizagdes tém a capacidade de submeter os individuos a ordens a que
eles podem ser impotentes para resistir. (GIDDENS, 2005, p. 284)

Max Weber (1974) afirma que as organizacdes tendem a ser burocraticas
por natureza, e apresenta trés caracteristicas fundamentais das organizacdes
modernas: primeiro, o controle de informagbes e o0 registro das regras de
funcionamento; segundo, organizacao interna profundamente hierarquica; por ultimo,
aponta a conexao entre as organizacées modernas e 0s processos democraticos da
sociedade. Assim, para ele, a burocracia era elemento central do processo de
racionalizacdo pelo qual passaram as sociedades modernas. Sua analise privilegia
as relacdes formais dentro das organizacdes e sobre as caracteristicas da moderna

burocracia fundada na impessoalidade.

(...) A peculiaridade da cultura moderna, e especificamente de sua base
técnica e econdmica, exige essa “calculabilidade” de resultados. (...). Sua
natureza especifica, bem recebida pelo capitalismo, desenvolve-se mais
perfeitamente na medida em que a burocracia € “desumanizada”, na medida
em que consegue eliminar dos negocios oficiais o amor, o ddio, e todos os
elementos pessoais, irracionais e emocionais que fogem ao calculo. E essa
a natureza da burocracia, louvada como sua virtude especial (WEBER,
1974, p. 251).

Nesse processo constante de racionalizacdo da conduta diaria, 0s
individuos deixam de lado os aspectos misticos e as explicacbes magicas sobre o
funcionamento do mundo. Agora, tomam suas decisdes tendo objetivos claros e
tracando as melhores estratégias para conseguir o fim almejado. Dessa forma, a
burocracia surge como uma resposta a complexidade das relacdes cotidianas cada

vez mais racionalizadas.

(...) a autoridade burocratica é a Unica forma de lidar com as exigéncias
administrativas dos sistemas sociais em larga escala. A medida que as
tarefas ganharam maior complexidade, foi necessario o avanco dos
sistemas de controle e de gerenciamento para lidar com elas, a burocracia
surgiu com uma resposta altamente eficiente para essas necessidades
(GIDDENS, 2005, p. 285).
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Apesar de sua existéncia cotidiana e sua relacdo com as condutas
individuais, quando se fala ou se pensa em organizacdo, pode-se levar por diversas
divagacbes. Poderiamos comecar com o conceito mais amplamente difundido, que
seria um agrupamento de duas ou mais pessoas que fazem concessdes para atingir
objetivos relacionados a uma determinada ordem. Historicamente falando, a ideia de
organizacdo pode nos reportar a um periodo longinquo, desde o inicio da historia
humana, com o surgimento dos primeiros agrupamentos humanos sedentarios e a
divisdo social do trabalho, que veio junto com o dominio das técnicas de agricultura,
cultivo do solo e criacdo de animais. Nas diversas civilizacbes antigas, como a
egipcia, grega, romana, os burocratas chineses e nas grandes civilizacdes extintas,
podemos perceber uma sofisticada organizacdo do trabalho visando a um fim
previsto.

Entretanto, nosso foco sdo as organizagdes surgidas e desenvolvidas nas
sociedades modernas, cujas instituicdes sociais o Estado e o capital econémico
moldaram até aos dias atuais. Segundo Weber, “a burocracia oferece as atitudes
exigidas pelo aparato externo da cultura moderna, na combinagcdo mais favoravel”
(1974, p. 251).

Devido as mudancas sociais ocorridas na modernidade, foi exigida uma
nova roupagem para as organizagdes, que deveriam ter em suas estruturas os
principios de eficiéncia, economia de tempo e de recurso, além de gestdo de
pessoal para a realizacdo de atividades previamente programadas e estabelecidas.
A “invencao” da escrita, os avancgos e desenvolvimento econdmico e tecnolégico que
vieram na esteira do capitalismo, bem como a complexidade das atividades
econdmicas, politicas e sociais correlatas, fazem do mundo organizacional moderno
e da burocracia por ele engendrada um momento histérico de grande interesse.

A organizacdo do Estado, assim como das empresas privadas, com
declarados fins lucrativos, passam a estruturar suas atividades mediante o processo
de racionalizagédo e burocratizacdo das relacdes sociais. Forma-se, entdo, um novo
sistema de producdo e organizacdo social do trabalho, através de uma
racionalizacdo, sistematizacdo e moralizacdo dos processos administrativos das

organizacdes, seguindo uma rigorosa hierarquia. Nas palavras de Weber:

A burocratizagdo oferece, acima de tudo, a possibilidade 6tima de colocar-
se em pratica o principio de especializagdo das fun¢fes administrativas, de
acordo com as consideragdes exclusivamente objetivas. Tarefas individuais
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sdo atribuidas a funcionarios que tem treinamento especializado e que, pela
pratica constante, aprendem cada vez mais. O cumprimento “objetivo” das
tarefas significa, primordialmente, um cumprimento de tarefas segundo
regras calculaveis e “sem relagdo com pessoas” (Id., ibid., p. 250).

A organizacdo burocratica veio dar suporte a sociedade no seu processo
de industrializacéo e fortalecimento capitalista, pois traria para o Estado e relagdes
comerciais a ideia de impessoalidade, moralidade, fragmentacdo do trabalho,
fungbes hierarquizadas de acordo com o0s graus de conhecimento e
institucionalizacdo de praticas. Todas essas ideias se coadunam com o obijetivo final
do sistema capitalista: a obtencdo de lucro e a diminuigdo dos custos da producéo.
Esse modelo se tornava necessario para as organizacdes capitalistas devido a sua
grande complexidade, na qual a dominacéo racional-legal traria para as praticas das
organizacdes um aporte tedrico-instrumental necessario para o desenvolvimento das
novas praticas econdmicas.

Como pensar, entdo, as organizacdes contemporaneas? Como pensar as
instituicdes de ensino a partir dos moldes organizacionais? E possivel atrelar as
ideias de eficiéncia e maximizacdo de resultado a esfera educativa? Cumpre
destacar o momento histérico singular que vivenciamos no alvorecer do século XXI.
As novas demandas do mercado de trabalho, a precarizacdo das relacdes
trabalhistas, as constantes inovacdes tecnoldgicas vinculadas ao desenvolvimento
produtivo nos faz pensar sobre o papel do homem no “mundo de coisas”. E,
principalmente, qual o papel da escola em meio as incertezas acerca do futuro, seja
na esfera produtiva ou mesmo académica, na vida dos jovens? Pode a escola ser
promotora de uma visdo de mundo mais justa e equanime? O que é possivel fazer
para transformar a realidade social excludente?

No préximo capitulo, traremos uma breve descricdo dos distintos
processos de aprendizagem social pelas quais o homem passou em sociedade.
Apesar de sucinta, tal explanacdo serve ao proposito a que foi pensado: mostrar a
centralidade dos processos educativos e de aprendizagem para a incorporagéo do
homem ao meio social, bem como de sua superacdo. Diante disso, surgem mais
duas indagacdes: a educacao formal serve como mero mecanismo de socializacao
ou pode e deve ser utilizado como instrumento de emancipacdo? As propostas de

gerenciamento das organizacdes privadas servem a que modelo?
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3 APRENDER PARA COMPETIR: A APRENDIZAGEM COMO SUPERACAO

Neste capitulo, faremos um breve histérico sobre o processo de ensino e
aprendizagem desenvolvido pelo homem social, assim como o0 surgimento do
pedagogo, seu conceito inicial, perpassando a Pedagogia no Brasil e concluindo
com a atuacdo do Pedagogo dentro das organizacbes — ou seja, externo ao
ambiente de aprendizagem “naturalizado” que € a escola —, 0 seu papel dentro
dessa nova vertente da “sociedade do conhecimento” e das exigéncias do mundo

capitalista globalizado.

3.1 Um breve histérico da aprendizagem

Muitas vezes confundidos como sinGnimos, educacdo e ensino sao
conceitos diferentes, mesmo que se complementem em alguns pontos, tém marcas
préprias e uma explicacdo mais aprofundada € necessaria para uma melhor
compreensao dos processos pedagdgicos e do trabalho ora apresentado.

A educacdo como dialética do ensino e aprendizagem, faz parte do
homem, intuitivamente, dentro do seu processo evolutivo. Desde a “Era do Fogo” até
o homem social pés-moderno, o ato de aprender e ensinar os conhecimentos
aprendidos e acumulados faz parte do “ser humano”, sendo o diferencial cultural que
nos distancia dos demais animais. Contudo, esse processo nem sempre é
direcionado as novas geracdes por atos conscientes. Ritos, simbolos, sentidos e
experiéncias sado partes integrantes de uma bagagem cultural que os seres
humanos, organizados em sociedades rudimentares ou complexas, vem
transmitindo aos seus descendentes (CHAUI, 2000).

Nas sociedades primitivas, o saber era difuso e a pré-disposicdo do que
se precisava aprender estava muito mais ligado a uma divisdo espaco-género do
trabalho do que a uma relagéo de poder, posto que a realizagdo positiva das tarefas
era benéfica para o coletivo e ndo fator de manutencdo do bem-estar de um
determinado grupo ou familia.

O processo de ensino segue uma tendéncia de imitacdo que se da de
forma inconsciente para as criancas e depois de forma consciente para os jovens. E
neste segundo momento que sao aprendidas as diversas ocupacdes e saberes

necessarios para a “harmoénica” vivéncia dentro da sociedade (com 0s seus pares) e
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fora desta (com a natureza). A demarcacdo de um conhecimento adquirido ou a
entrada de um novo momento de conhecimento, advindo com o marco cronoldgico,
€ celebrada através dos ritos de iniciacdo ou passagem que tem valores moral,
social, politico e religioso. Ndo obstante, também trazem consigo valores praticos
gue devem processar-se de modo definido e previamente estabelecidos.

Como apontam Marx e Engels (1989), houve uma grande cisdo do
trabalho e dos conhecimentos correlatos, que ira definir a distribuicdo de poder na
sociedade entre trabalho manual e trabalho intelectual. Essa separacao binaria dara
0 mote que sustentara tanto a divisdo das sociedades em classes quanto a oposi¢ao
destas entre si, uma vez que uma dominara os meios de producdo e a outra estara
alijada da rigueza socialmente produzida. Dessa forma, reificam-se 0s processos e
instituicdbes sociais como se 0S mesmos nao tivessem um substrato material,

humano. Perde-se o processo historico que o engendrou.

Com a divisdo do trabalho, da-se uma separacgéo entre o interesse particular
e o interesse comum. Os atos proprios dos individuos se erguem diante
deles como poder alheio e hostil, que 0s subjuga. O interesse comum se
erige encarnado no Estado (GORENDER, 1989, p. XXVI).

Com a organizacdo, crescimento e complexidade das sociedades, o0s
saberes ganham um tom mais denso. Para tanto, a escrita € fundamental para a
manutenc¢ao do que se entende como lei, no intuito de manutengé&o social e do poder
estabelecido por dada familia ou grupo. Um claro exemplo disso sdo os dez
mandamentos judaicos que, se afastarmos o contexto teologico, aproxima-se
claramente, como qualquer cédigo de leis, de um controle social feito pelo poder em
vigor, através da pedagogia do medo, dentro de um efeito de vigilancia e punicéo,

como explica Foucault:

E preciso que, a ideia de cada crime e das vantagens que se esperam dele,
esteja associada a ideia de um determinado castigo, com as desvantagens
precisas que dele resultam; é preciso que, de um a outro, o0 laco seja
considerado necessario e nada possa rompé-lo. Esse elemento geral de
certeza que deve dar eficacia ao sistema punitivo implica num certo ndmero
de medidas precisas (FOUCAULT, 1987, p. 115).

Entendendo que os Estados, no periodo em questdo, constituiam-se de
um carater Teocratico, a punicdo sé poderia vir, entdo, dos céus. O que tornaria a

vigilancia ainda maior, posto ser feita por uma entidade crivelmente onipresente e a
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punicao certa, advinda de um ser onipotente. Por isso, as leis ndo poderiam mais ser
algo transitorio ou apenas consuetudindrio, precisando agora ser fixas e imutaveis
(nd@o que a interpretacdo fosse). Mas, para que isso acontecesse de fato, essas leis
deveriam ser pétreas, ou seja, escrita em pedra, e ndo correrem 0 risco de serem
esquecidas ou modificadas.

Chineses, egipcios, mesopotamios, judeus e fenicios, recorreram a escrita
para manterem as leis a salvo do esquecimento ou do consuetudinario. No entanto,
a existéncia dessas leis ndo garantiria 0 acesso livre a elas. O manuseio e a
condicao de leitura das leis, entendidas como meio de manutengcdo do dominador
sobre o dominado, fez com que o saber, cada vez mais, fosse restrito por uma dada
classe ou grupo e ndo mais disseminado de forma parelha a todo o corpo social. Da-
se aqui 0 nascimento de uma hierarquizacdo do saber e dos tipos de saber, a partir
do qual se constr6i um dualismo escolar, onde “a grande massa era excluida da
escola e submetida a educagéao familiar informal” (ARANHA , 2006, p. 45).

Na Antiguidade classica, Grécia e Roma, temos o0 nascimento de modelos
sistematizados de educacdo que buscavam a educacdo holistica do cidaddo. E
também na Grécia que nasce o conceito de Pedagogia, onde o “pedagogo (o
condutor da crianca) era o escravo cuja atividade especifica consistia em guiar as
criangas a escola” (GHIRALDELLI JUNIOR, 1996, p. 8) — nocdo muito distante do
conceito moderno com o qual lidamos no presente trabalho, que vai ao encontro do
que define Saviani (2008), ao analisar a ideia durkheimiana de pedagogia como
sendo a teoria que estrutura em funcdo da acao, ou seja, elaborada em razéo de
exigéncias praticas, interessada na execucdo da acao e nos seus resultados.

E necessario avancarmos um pouco sobre alguns conceitos para
definirmos alguns aspectos referentes a essas duas civilizagdes. Um desses
aspectos, diz respeito a ideia controversa da democracia grega, muitas vezes
contextualizada com a nossa ideia moderna de democracia. Na Grécia, 0 sistema
politico, apesar de participativo, era minimalista, uma vez que era limitado aos
homens gregos, livres e abastados e negados a 90% da populagdo (PILETTI;
PILETTI, 1994, p. 59), ou seja, podiam participar apenas segmentos diminutos da
populacdo. Apesar disso, o ideal de educacao grega, focado no desenvolvimento

individual, alcangou grande forma com a Paideia.

N&o se pode evitar o emprego de expressdes modernas como civilizagéo,
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cultura, tradicado, literatura, ou educagdo; nenhuma delas, porém, coincide
realmente com o que 0s gregos entendiam por paidéia. Cada um daqueles
termos se limita a exprimir um aspecto daquele conceito global e, para
abranger o campo total do conceito grego, teriamos de empregéa-los todos
de uma so vez. (JAEGER apud ARANHA, 2006, p. 62)

Mas se o conceito de Paideia € amplo, 0 mesmo n&o pode ser dito de sua aplicagédo
real, jA que se trata de uma orientagdo aristocrética e que buscava exclusivamente
difundir os valores oriundos de uma classe abastada.

Em Roma, evidencia-se uma educacdo que partia da necessidade de
buscar os resultados concretos. Afastando-se da educagao abstrata grega, o “norte”
romano sera o cotidiano e a aplicabilidade desses saberes, bem como a formacgéo
virtuosa do individuo para servir ao Estado. Tal educagéo era cultivada na instancia
familiar, atribuindo a mulher um relativo papel de destaque (comparado aos demais
povos antigos). Com a queda do império romano ocidental e a fragmentagéo
politica, o vacuo de poder formal faz com que o poder institucional da igreja catdlica
acabe por tomar conta, ndo apenas do poder religioso, mas também do imaginario
coletivo, incluindo ai as rédeas da educacdo que agora se voltava para rumos
antagonicos que “se opunha ao conceito liberal e individualista dos gregos, e ao
conceito de educacao pratica e social dos romanos” (PILETTI; PILETTI, 1994, p. 82).

Os mil anos que se seguem, entre os seéculos V e XV, vao testemunhar a
ascensao do cristianismo oficializado pela igreja catdlica apostélica romana, que nao
abandonara a ideia de educacdo, mas voltara sua atencdo para a educacado moral
de seus proprios membros, criando um modelo de educacdo confissionaria, que

resultaria numa filosofia formal conhecida como Escolastica.

Tendo em vista as possiveis contradicbes entre fé e razdo, recomenda-se
respeitar sempre o principio da autoridade, que exige humildade para
consultar os grandes sabios e intérpretes, autorizados pela Igreja, a respeito
da leitura dos classicos e textos sagrados. Evitava-se, assim, a pluralidade
de interpretacbes e mantinha-se a coesdo da Igreja. (ARANHA, 2006, p.
114. Grifo nosso).

Nesse interim, vale ressaltar que a exclusdo, ou mesmo a restricdo ao
acesso do saber por parte daqueles ostentam o controle social ou institucional, é
caracteristica comum na historia da educacédo, ou seja, educacdo e liberdade nao
sao sindbnimos historicos.

Educacao é um conceito amplo e entendido neste trabalho como o todo

do processo de ensino e aprendizagem, quer seja formal e consciente ou 0 avesso
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disto. A educacdo vai para além da escola ou mesmo da intencionalidade. “Ao
mesmo tempo em que, socialmente, a educac¢do, um dominio de cultura entre
outros, € condicdo de permanente recriacdo da propria cultura, individualmente a
educacdo, uma relacdo de saber entre trocas de pessoas, é condi¢cao da criacdo da
propria pessoa”. (BRANDAO, 1982, p.10).

Esse circulo de construcao e reconstrucdo, ao mesmo tempo individual e
coletivo, que cria vinculos de movimentacdo dos saberes em varias direcbes e nega
a possibilidade de termos um saber Unico, certo, fechado e imutavel, torna a
educacdo um fato social dos mais complexos possiveis. Afinal, a partir da génese
das classes sociais e logo mais na modernidade, a educagédo foi sendo
gradualmente entendida como fonte de poder pelas sociedades, sendo esse tambéem
utilizado como argumento de manutencéo do poder ou de zonas de poderes.

Com o nascimento dos Estados Nacionais nos séculos XVII e XVIII, esses
passam a direcionar sua educacdo de acordo com a diretriz cultural de uma
nascente burguesia, sendo ainda uma educacdo teocratica baseada em mitos e
tradicbes, e as funcdes relacionadas a escrita e ao saber tinham vinculos tanto com
a “burocracia” e organizagbes do Estado quanto com as crencas transmitidas pelas
instituicdes que almejam o controle ideoldgico/econémico, para ascender também ao
patamar politico, onde esses relacionavam os saberes com o foco destinado as suas
acOes, baseada nas crencas.

Na modernidade, a educacado massificada € uma necessidade premente
do sistema capitalista, que necessita de qualificagcdo minima para os trabalhadores
operarem as maquinas fabris. Ademais, a educacdo é um fundamental componente
para a consolidacdo da nag¢do, uma vez que redireciona um imaginério nacional,
voltado para questdes nacionais. Ao delimitar o que € “nosso”, a educagao escolar
para criangas, assim como 0 exército para o0s jovens e 0s partidos politicos para os
adultos, sdo elementos que solidificam e legitimam, no imaginario coletivo, o Estado
nacional (ANDERSON, 2008; BAUER, 2000).

3.2 Pedagogia no Brasil
As nacdes da Peninsula Ibérica, Portugal e Espanha, foram as primeiras a

adentrar na expansdo comercial e maritima que marca o inicio da chamada

Modernidade. Primeiro com as rotas Orientais para a comercializacdo de



19

especiarias, depois o dominio de partes do continente africano e, posteriormente, a
descoberta e colonizacdo do Novo Mundo, lancaram os povos ibéricos para a
conquista, o saque e a espoliacdo (BOMFIM, 2005; HOLANDA, 1995). Contudo,
essa primazia nao foi o suficiente para retirar a Peninsula do obscurantismo religioso
a que foi relegada durante séculos, ficando para trds no desenvolvimento
tecnologico e cientifico, 0 que concorrera para o seu fraco desenvolvimento em
moldes capitalistas.

Ao chegar ao Brasil, os portugueses se defrontaram com um imenso
territorio, repleto de vegetacdo e animais exéticos, bem como uma populagdo de
silvicolas pelados e imberbes, que viviam suas vidas em ignorancia do que se dava
no outro lado do oceano Atlantico. O contato, a principio amistoso e baseado no
escambo, logo revelaria sua fase cruenta da colonizacdo, com a devastacao das
florestas e o exterminio de povos nativos. Em termos gerais, a mao pouco piedosa
(com os nao-cristdos) da Igreja catolica, atuando em par com a Coroa portuguesa,
afanou a liberdade, a felicidade e principalmente o “anima” das populagbes
amerindias brasileiras entre os séculos XVI e XVIII, através das praticas catequistas
dos jesuitas que melhor aplicou o principio da disciplina pela obediéncia (HOLANDA,
1995). Colonizacgéo e catecismo andaram juntos em nossas terras.

Pautado no Ratio Studiorum, plano de estudo da Companhia de Jesus, 0s
indios e negros (em menor quantidade nos primeiros tempos) eram letrados para a
aceitacdo da fé catdlica, enquanto para os filhos da aristocracia rural, o ensino
serviria para uma preparagdo: ou para 0 sacerdocio ou para estudos superiores em
Portugal.

As reformas do Marqués de Pombal, entre 1750 e 1777, periodo em que
as ideias liberais ganharam forca em Portugal, descredenciou os Jesuitas para
atuarem nas colonias, porém, degredou o Brasil ao abandono educacional. Seria
entdo, uma laicizacdo da educacédo no Brasil, ndo forcada, tampouco planejada, e
gue sO ocorreu pelas necessidades econdmicas da metrépole, mas que nao tinha
condi¢cbes de serem aplicadas a contento.

Nessa situacao, Piletti e Piletti apontam que “algo tao fluido se concebeu
que, em ultima analise, nenhum sistema passou a existir’ (2004, p. 168). E o que
ficou, piorou ainda mais o cenario educacional do Brasil, posto que os professores
tinham, geralmente, pouca qualificacdo. Esse cenéario foi lugar comum até o século

fim do século XIX, inicio do século XX.



20

Mesmo com a independéncia, durante todo o periodo imperial, pouco
houve de mudanca substancial para a promoc¢édo da educacédo em larga escala. “A
Constituicdo Imperial de 1824 incorporou a iniciativa de implantacdo de colégios e
universidades ao conjunto de direitos civis, politicos e sociais, além de fixar a
gratuidade do ensino primario” (CARNEIRO, 2013, p. 24). A Carta trazia mencgdes
sobre a educacdo no artigo 179, paragrafos XXXII e XXXIII, que estabelecia o ensino
primario a todos os cidadaos, bem como a criacdo de colégios e universidades para
o ensino de Ciéncias, Artes e Letras. Apesar da lei, pouco ou quase nada andou
nesta direcdo, sendo algumas instituicdes criadas com o propdsito de servir aqueles
gue ja nasciam previamente com o acesso “garantido” aos bens culturais: os filhos
da aristocracia rural e burguesia urbana. A maioria das escolas secundarias estava
nas maos de particulares, o que por si s6 ja garantia a elitizacdo da educacao (Id.,
ibid.).

N&o podemos apontar que essa prévia garantia reverberasse como
pressuposto da valorizacdo dos estudos por parte dessa pseuddnima elite brasileira.
Em passagem do livro de Lima Barreto, O triste fim de Policarpo Quaresma, o
dialogo entre algumas personagens, que desdenham de outra que enlouqueceu, é

elucidativo nesse sentido:

- Nem se podia esperar outra cousa, disse o Doutor Floréncio.

Aqueles livros, aquela mania de leitura...

- Pra que ele lia tanto? indagou Caldas.

- Telha de menos, disse Floréncio.

Genelicio atalhou com autoridade:

- Ele néo era formado, para que meter-se em livros?

- E verdade, fez Floréncio.

- Isto de livros € bom para os sébios, para os doutores, observou
Segismundo.

- Devia até ser proibido, disse Genelicio, a quem n&o possuisse um titulo
“académico” ter livros.

Evitavam-se assim essas desgracas. Nao acham?

Sergio Buarque de Holanda (1995), ao analisar as raizes da colonizacdo
ibérica em nossa cultura nacional, debate sobre o aviltamento do trabalho decorrente
da escraviddo, bem como a intelectualidade que vive de aparéncias. Nao se tratava
tanto de aprender ou mesmo do amor pelas artes e ciéncias, tratava-se sim, antes
de tudo, de se afastar da condicdo de escravo e de tudo o que estava ligado a essa

pecha indigna.
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E possivel, entdo, pegarmos carona na literatura e a partir dai tentarmos
entender um pouco mais sobre a mentalidade de uma dada época, neste caso a
virada do século XIX para o XX, e compreendermos que, apesar da popularizacao
da educacao, nem mesmo a elite via com bons olhos o labor dos estudos, inclusive
propondo, segundo Genelicio, personagem do romance de Lima Barreto, a proibi¢éo
da leitura de livros por parte de pessoas sem “titulos académicos”.

O novo governo republicano ndo trouxe mudancas profundas no tocante
ao problema da educacdo, ao contrario: percebemos a continuidade de praticas
docentes tradicionais nos poucos estabelecimentos de ensino existentes. Contudo,
no tocante a legislacdo, a partir da Constituicado de 1891, houve pela primeira vez
uma distribuicdo de funcdes dentro das esferas publicas de poder, municipios,
Estados e a Unido, deixando claro o que competia a cada uma das instancias.

Na década de 1930, com o incremento da industrializacdo no Brasil,
passou a existir uma nova demanda por educacao, partindo das camadas populares
urbanas e da necessidade crescente de mao de obra qualificada. De fato, a
educacéo continua dividida entre classes sociais, ou seja, a promo¢éo de educacao
prioritariamente propedéutica, voltada para os filhos das elites direcionados ao
ensino superior, e 0 ensino técnico para os filhos dos trabalhadores.

Nesse contexto, vale destacar um movimento em defesa da educacao
publica no Brasil, marcado pelo Manifesto dos Pioneiros da Educagdo Nova.
Segundo Saviani (2008), baseado na Educagcdo Nova, o manifesto constituiu-se

como

(...) uma reacéo categdrica intencional e sistematica contra a velha estrutura
educacional, artificial e verbalista, montada para uma concepcao vencida
(...) que servia a interesses de classe, a nova concepcédo vem fundar-se no
“carater biolégico” que permite a cada individuo se educar, conforme é de
seu direito, até onde o permitam as suas aptidées naturais, independente de
razdes de ordem econdmica e social (...) (Saviani, 2008, p. 244).

Entendendo essa busca dos pioneiros da Educacdo Nova e
contextualizando com o momento atual, ndo podemos dizer que conseguimos
alcancar os louros dessa luta, posto que, ainda hoje, predomina um controle Estatal
sobre o social e, principalmente, sobre a educacdo que vem na contramao do que

venha ser o entendimento de uma liberdade de “se educar”.
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Essa tendéncia, explicitada na dicotomia Estado forte — sociedade civil
fraca, pode ser compreendida na analise empreendida por José Murilo de Carvalho,
em sua obra Cidadania no Brasil, o longo caminho. Para Carvalho (2010), vivemos
uma inversdo dos direitos que compdem a cidadania, em que os direitos sociais
aparecem primeiro, como dadivas do Estado. Isso fortalece a figura do Estado, com
uma politica personalista e paternalista, e enfraquece a sociedade civil que vive em
“estadania”, um constante estado de espera dos beneficios do Estado, o que acaba
por desarticular lutas e enfraquecer direitos.

Se entendermos como tarefa humana produzir a propria existéncia, bem
como 0s proprios saberes, estaremos falando de autogestdo do conhecimento, ou
mesmo de protagonismo educacional. No entanto, esse pensamento vai de encontro
ao apregoado nas tendéncias educacionais modernas ou capitalistas e globalizadas,
onde a educacao nada mais gera que a reproducdo do sistema mercantil e fabril,
onde 0s grupos encontram-se isolados e fortalecendo praticas de guerras entre Si
(basta lembrar os vestibulares e concursos), em que, ao final, apenas grupos
menores saem fortalecidos e passam a dominar de forma hegemdnica os demais
“grupos fracassados”.

Somando-se a estes fatores, atua como consolidador desse pensamento o
préprio Estado, que aprimora politicas publicas de claro alinhamento com o capital e
organismos internacionais que, nesse contexto, empurram 0s sistemas educacionais
para reformas onde “os organismos internacionais passaram a determinar as metas
que os paises devem atingir também em matéria de educacdo” (MAUES, 2003, p.
12).

3.3 Aprender para competir? A educagao no mundo globalizado

Por muito tempo, foi defendida a educacdo emancipatéria voltada para a
formacao da autonomia do individuo. Atualmente, essa concepgéao foi “substituida”
pela adaptacdo dos saberes ao que interessa o0 mundo globalizado: aprender deve

ter um fim préatico, em consonancia com as demandas da sociedade.

Num passado ndao muito remoto, a educacao do povo nao servia para nada
e arrisca-se a contamina-lo pela cultura letrada, com prejuizo para
celebrada rusticidade e autenticidade. No presente, pelo contrario, parece
gue a educacdo tudo pode e tudo deve realizar, sobretudo quando
funcionalmente adaptada aos imperativos da economia, reconvertida em
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aprendizagem de “habilidades economicamente valorizaveis” ou em
“qualificagdes para o crescimento econémico”, (...) (LIMA, 2012, p. 27).

O mercado capitalista articulado num mundo globalizado e conectado a
partir das novas tecnologias de informacao, exige das empresas lucrativas constante
inovacdo e desenvolvimento produtivo, o aperfeicoamento dos produtos e servigos
oferecidos, assim como manter-se competitivo diante do mercado internacional,
cada vez mais financeirizado. As empresas precisam criar novas formas de manter
sua mao de obra competente, habilidosa e “feliz’, como demonstrado por Saviani
(2008), que afirma que o publico alvo do aprendizado estende-se agora para além
das organizacdes e inclui os principais participantes da cadeia de valor. Os
trabalhadores tém que se conhecer a visdo da empresa e, 0 mais importante, saber
como colocar essa visao em pratica no mercado.

Perante a disponibilidade das informacGes difundidas por meios de
comunicacao diversos se exige, no atual contexto social, que os individuos vivam
em constante processo de aprendizado, gerindo as informacdes e transformando-as
em conhecimento. “Aprender a aprender; Aprender para competir’, essa é a
necessidade constante da mao de obra dentro do contexto atual das organizacdes
privadas, j& que a ideia de empregabilidade e a no¢gdo de conhecimentos multiplos
estdo diretamente ligadas. Aranha (2006) relembra o conceito trabalhado pelo
filosofo Adam Schaff, em que se refere a outro tipo de homem que surge, o homo
studiosus que, em Ultima analise, realiza o sonho do homo universalis, cuja instrucéo
integral permitiria a mudanca de profissédo, a adaptacdo a quaisquer situagdes e a
estimulacado da criatividade para se renovar sempre.

Diante desse cenario de adaptacdes e constantes mudancas o pedagogo
ganha um papel de grande importancia dentro das organizacdes da iniciativa
privada, ocupando um lugar de destaque em parceria com 0s Recursos Humanos
(RH) das empresas e as demais &reas gerenciais, passando a ser o responsavel
pela articulacdo e planejamento de projetos de desenvolvimento das competéncias e
habilidades do capital humano dentro da empresa. Diante desta responsabilidade, o
pedagogo trabalha com a necessidade expressa do “colaborador” ser flexivel e
adaptavel as mais diversas areas de atuacdo dentro das empresas, utilizando a
“pedagogia do aprender a aprender” (SAVIANI, 2008, p. 437) cujo objetivo é dotar os
individuos de comportamento flexiveis, que lhes permitam ajustar-se as condi¢cfes

de uma sociedade em que as proprias necessidades de sobrevivéncias ndo estdo
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garantidas.

Também faz parte do papel do pedagogo organizacional identificar areas
da organizacdo que precisam de intervencdes, analisar as problematicas e planejar
as acdes. Seu papel vai além do simples ato de organizar uma formacédo dentro da
organizagao, ele precisa ter sensibilidade, senso critico e uma ampliada visdo de

mundo como enfatiza Gongalves:

O desafio desse novo profissional, diferentemente do que podem pensar
alguns, ndo se resume a conduzir dindmicas de grupo e preparar material
de treinamento para o qual as pessoas ndo estdo engajadas ou enxergando
uma necessidade imediata. 1sso requer muito trabalho, como observagfes
cuidadosas principalmente ao que se refere ao capital humano (termo
utilizado nas empresas ao referir-se as pessoas que trabalham nelas), para
gue com elas seja possivel desenvolver estratégias no bom sentido, que
venha favorecer a humanizacao dentro da empresa. (GONCALVES, 2009,
apud PRADO; SILVA; CARDOSO, 2013, p. 68)

As organizacgdes privadas ganharam um diferencial com a presenca deste
novo personagem dentro dos seus organogramas. O pedagogo como articulador
gerencial, favorece o olhar de qualidade para o0s processos produtivos,
personalizando as relagbes e aumentando a satisfagcdo de todos os envolvidos.
Entretanto, € necessario que esse profissional possa ter seu espa¢o garantido e
valorizado em todas as organizacdes, sobretudo as organizacdes publicas, que
podem ser amplamente beneficiadas pelo trabalho técnico-pedagogico-gerencial
desenvolvido pelo pedagogo, sendo facilitador e articulador do desenvolvimento do
capital humano, ja que a sociedade do conhecimento demanda a necessidade de
formacao continua e o desenvolvimento das competéncias e habilidades se faz
necessario em todos os setores sociais.

Diante disso, evidencia-se a urgéncia de promover as articulagdes dentro
da esfera publica e, no ambito escolar, a parceria com pedagogos especializados em
gestao de pessoal pode ser um apoio para o gestor que busca renovar seu perfil e
estar mais atento as dinamicas cotidianas dos estudantes, suas expectativas diante
do futuro académico e profissional e, principalmente, seu entrelacamento ao

mercado de trabalho nacional e global.
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4 O PUBLICO E O PRIVADO: NEGOCIO FECHADO?

Enquanto as organizacbes privadas tendem suas acOes para uma
comunicacao lateral intensiva, equalizando as posi¢cbes dentro da sua estrutura
organizacional, em formato de rede, o Estado brasileiro continua sendo uma
estrutura hierarquica piramidal, autocratico, centralizador, fragmentado (em ambito
estadual sdo extensos 0s numeros de secretarias e dentro delas diversas
coordenadorias) e impositivo.

Diante das transformacgfes sociais proporcionadas, em sua maioria, pela
extensdo dos meios de comunicacdo de massa e sua capacidade enquanto
ferramenta de articulacdo, e pelas crises dos sistemas politicos e econdmicos
mundiais, a ideia de um Estado ineficiente, onerando a sociedade, ndo satisfaz aos
contribuintes, assim como a “ineficacia” do Estado burocratico, que se contrapbe ao
conceito utilitarista, compromete significativamente a iniciativa privada. Bobbio afirma

que

A funcd@o das instituicdes politicas € a de dar respostas as demandas
provenientes do ambiente social (...) converter as demandas em respostas.
(...) Por sua vez, estas respostas retroagem sobre a transformacao do
ambiente social (...) num processo (...) que pode ser (...) brusco quando por
uma sobrecarga das demandas sobre as respostas interrompe-se o fluxo de
retroacdo e as instituicbes politicas vigentes ndo conseguem mais dar
respostas satisfatorias (...). (BOBBIO, 1987, p.60).

Discorrendo sobre a ineficacia do Estado dentro do contexto da
globalizag&o e da flexibilizacdo do trabalho e dos processos produtivos, Chiavenato
(2006, p. 21) afirma que “os servicos publicos ndo acompanham as novas e
crescentes necessidades do cidadao”.

Dentro do utilitarismo langado pelo processo de globalizagdo e do
neoliberalismo, os paises ditos em desenvolvimento, tais como o Brasil, adotam uma
tendéncia politica e ideolégica com o intuito de se incluir nos modelos de
organizacdes publicas internacionais, nos quais as instituicdes publicas devem gerar
resultados satisfatérios, atendendo as necessidades da sociedade e do cidadao
contribuinte, assim como aos anseios econdémicos do mercado de trabalho, através
de modelos de eficiéncia das organizagcdes do mundo globalizado, chamado de
Nova Gestao Publica (NGP). Desta feita, esses paises tendem a adotar a politica de

“‘Estado minimo”, que visa maximizar os lucros de particulares enquanto promete
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distribuir benesses para os que se esforcarem, dentro do mais puro espirito
meritocratico. Ao mesmo tempo, gera desemprego em massa, criando um exeército
de reserva, desestabilizando o movimento dos trabalhadores e sindicatos.

A Nova Gestdo Publica traz em suas premissas a onda da Gestdo de
Resultados, que se iniciou nos Estados Unidos em meados da década de 1980 e
chegou ao Brasil na década de 1990, trazendo uma nova proposta de reforma do
Estado brasileiro, que construia a passos lentos sua politica de redemocratizacao
baseada em uma perspectiva neoliberal, tendo como contrapartida a reducao dos

servicos ofertados pelo Estado, diminuicdo da maquina estatal e empresas publicas.

Presente na retérica dos movimentos pela reforma do Estado, que se
iniciam na década de 80 nos paises anglo-saxdes, particularmente nos EUA
de Reagan e na Inglaterra de Thatcher, mas que se propagam para outros
paises, inclusive o Brasil a partir dos anos 90, a busca de maior eficiéncia
da Administracao Publica é um dos temas cruciais. (GOMES, 2009, p.11).
Surgindo das cinzas do Welfare State e buscando mitigar os efeitos de
mais uma crise do sistema econdmico capitalista, com seu apice na crise do petrdleo
dos anos 1970, os defensores do neoliberalismo enquanto ideologia econdmica e
politica se esforcam por soterrar o “estado keyneisiano” e impor um modelo de
gestdo que se coadune com as premissas das grandes organiza¢gdes multinacionais
e instituicdes financeiras internacionais, como o FMI e o Banco Mundial.
Essa nova proposta de modelo de gestao por resultado, se contrapde ao
Estado burocratico weberiano, em cuja origem o especialista segue uma norma
institucionalizada, enquanto a gestdo de resultados tem como objetivo promover a
descentralizacdo e corresponsabilidade com as metas e resultados atingidos. No
novo contexto, os novos “especialistas” tém que gerir 0S processos operacionais,
resignificando certas praticas, assim como também ser um gestor de relaces
pessoais (0 que nao significa privilegiar para obter favores particulares) que
“conquistaria”, através de um bom relacionamento com seus colaboradores, o
servico e responsabilidade nos seus respectivos papéis dentro da organizacéo.
Desta forma, para “responder ao esgotamento do modelo burocratico weberiano,
foram introduzidos, em larga escala, padrdes gerenciais na administracdo publica”
(ABRUCIO, 1997, p. 7).
Dentro dessa nova concepcao, € preciso que a gestdo publica esteja

baseada em novos modelos de cooperagdo e inovagdo, em uma perspectiva
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neoliberal. A Nova Gestédo Publica, no conceito da gestao de resultados, é pautada
na ideia da eficiéncia e eficacia da operacionalizacdo dos processos. Tal definicao
de eficiéncia relaciona-se a nocao entre os objetivos estabelecidos e os meios
utilizados para conseguir alcanca-los, com qualidade e dentro dos limites
estabelecidos previamente (GOMES, 2009).

Avaliacdo, transparéncia, e andlise de indicadores sao palavras
frequentemente utilizadas dentro dos O6rgdos publicos do Estado do Ceard,
apresentadas pelo novo modelo de gestéo, instituido pela Lei N° 13.875/2007, no

seu Artigo 1°, em que se |é:

O Modelo de Gestdo do Poder Executivo obedecerd aos principios da
legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, adotando
como premissas basicas a Interiorizacéo, a Participacdo, a Transparéncia, a
Etica, a Otimizacdo dos Recursos e a Gestdo por Resultados, a partir dos
seguintes conceitos: a Gestdo por Resultados como administracéo voltada
para o cidaddo, centrada notadamente nas areas finalisticas, objetivando
padrdes 6timos de eficiéncia, eficacia e efetividade, continua e
sistematicamente avaliada e reordenada as necessidades sociais,
fornecendo concretos mecanismos de informac&o gerencial. (CEARA, 2007,

p. 3)

O Estado brasileiro esta baseado (informalmente, contudo legitimado) em
relacdes politicas atrasadas, de um profundo clientelismo e em politicas de governos
descontinuadas. Todos 0s segmentos sociais sofrem com essa descontinuidade,
contudo, a Educacédo é a que mais tem perdas em relacéo a essa “redefinicao” de
acOes baseadas em preocupacgOes partidarias e de curto alcance, em que se
confundem acdes governamentais com o que deveria ser a atuacdo do proprio
Estado. Sendo assim, institucionalizar os conceitos gerenciais, dentro de um estado
centralizador, como modelos de hierarquia piramidal e de politicas de governo
descontinuo, € algo no minimo contrastante. Pensar a educagdo em meédio e longo
prazo € um desafio que tem de enfrentar gestores e governantes, se realmente se

almeja construir uma educacéao publica de qualidade para todos.

4.1 Escolas Publicas de Resultado

Atualmente, se tem grande interesse em falar de gestdo escolar. Tal
problematica € pauta constante em seminarios, congressos e nos institutos das
organizagdes privadas (UNIBANCO, ITAU dentre outras). A preocupacao reside na

necessidade de sanar uma demanda do mercado trabalho, pois esse tem caréncia
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de mao de obra qualificada, com conhecimentos basicos e com valores morais
necessarios para uma boa convivéncia social e bom desempenho profissional e de
manutencdo do mercado consumidor que busque a cada dia consumir produtos
cada vez mais elaborados e de fluidez continua. Para isso, a escola, instituicdo
responsavel por formar cidaddos aptos a conviver no seio social, precisa dar o
resultado que a sociedade capitalista espera da sua futura méo de obra.

O Brasil € um pais com “uma histéria sempre por fazer” (MARTINS, 1994,
p. 11). Estamos frequentemente copiando modelos externos a nossa realidade, sem
fechar os ciclos da historia, com processos vividos pela metade. A educacgéo
brasileira € pautada em modelos internacionais de realidades sociais totalmente
diversas da nossa. A questdo geogréafica e a universalizacdo (massificacdo) do
ensino sem uma reforma educacional na base faz com que o Brasil tenha um
desenvolvimento educacional muito aquém daquele que a sociedade capitalista
neoliberal exige.

O gue se entende hoje por educacdo estad baseado nos indicadores do
desenvolvimento. As andlises desses indicadores de resultados é pauta constante
das reunibes dos gestores escolares sobre a melhoria de resultados pedagogicos,
traduzidos nos indices de aprovacdo, abandono, alfabetizacdo, IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica), e das avaliagbes em larga escala,
comecgando no Ensino Fundamental com o SAEB (Sistema de Avaliacdo Basica),
subdividido em ANA (Avaliacdo Nacional Alfabetizacdo), ANEB (Avaliagdo Nacional
da Educacgdo Bésica), ANRESC (Avaliagdo Nacional do Rendimento Escolar -
também denominada "Prova Brasil') em ambito nacional, juntamente com Enem
(Exame Nacional do Ensino Médio) e, em ambito estadual, o SPAECE (Sistema
Permanente de Avaliacdo de Educacdo Basica do Ceard).

Esses indices e modelos de avaliagdo tém como base as avaliacdes
internacionais e as politicas das PPP (Parcerias Publico-Privadas). Tal vinculagéo
fica explicita quando, na mesma lei, que define 0 modelo de Gestéao, no seu Capitulo

IV, art. 43, afirma o papel da Secretéaria de Educacéo:

Compete a Secretaria da Educacao: definir e coordenar politicas e diretrizes
educacionais para o sistema de ensino médio, comprometidas com o
desenvolvimento social inclusivo e a formacéo cidada; garantir, em estreita
colaboracdo com os municipios, a oferta da educacgdo basica de qualidade
para criancas jovens e adultos residentes no territrio cearense; estimular a
parceria institucional na formulagdo e implementacdo de programas de
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educacéo profissional para os jovens cearenses; assegurar o fortalecimento
da politica de gestdo democrética, na rede publica de ensino do Estado;
promover o desenvolvimento de pessoas para 0 sistema de ensino,
garantindo qualidade na formacdo e valorizagdo profissional; estimular o
didlogo com a sociedade civil e outras instancias governamentais como
instrumento de controle social e de integracdo das politicas educacionais;
assegurar a manutencdo e o funcionamento da rede publica estadual de
acordo com padrfes basicos de qualidade; desenvolver mecanismos de
acompanhamento e avaliagdo do sistema de ensino publico, com foco na
melhoria de resultados educacionais; promover a realizacdo de estudos e
pesquisas para o aperfeicoamento do sistema educacional, estabelecendo
parcerias com outros érgaos e instituicdes publicas e privadas, nacionais e
internacionais; exercer outras atribuicdes correlatas, nos termos do
Regulamento. (CEARA, 2007, p. 7, grifo nosso).

A argumentagcdo utilizada € que as avaliagbes externas podem aferir
melhor a eficacia das politicas publicas de educacédo, proporcionando uma melhoria
da qualidade do ensino ofertado. Nesse sentido, a escola passa o0 ano letivo inteiro
se preparando para a grande demanda das avaliacdes externas, planejando suas
praticas pedagdgicas de acordo com as proficiéncias a serem atingidas e pelas
metas estabelecidas no inicio do ano, fazendo uma reflexdo sobre seus resultados.
Tais avaliagcdes foram propostas em consonancia com o PREAL - Programa das
Reformas Educativas na América Latina, proposto em 2000.

Segundo Maués (2003), o PREAL tem como pressupostos basicos o
investimento de tempo, talentos e recursos para modernizar a gestdo, na oferta de
iguais oportunidades de acesso a uma educacdo de qualidade. No entanto, de
acordo com suas analises, essas politicas educacionais definidas e priorizadas nao
apresentam resultados esperados.

Para que as reformas educacionais baseadas no modelo da nova gestao
tenham sucesso, devem ser levados em consideracdo diversos fatores. Toda
implementacdo de mudancgas estruturais, sejam elas politicas, seja um projeto, ou
mudancgas comportamentais, depende de tempo. Tempo que, muitas vezes, as
escolas ndo tém disponivel para a adaptacdo a tantas reformas educacionais. A
rapidez com que a sociedade exige novas transformacdes ndo é acompanhada por
todos os setores do Estado.

De acordo com Maués (ibid.), no diagnéstico do PREAL, sdo apontadas
algumas orientacbes e eixos de politica em que se recomenda investir mais,
administrar melhor e testar modelos de alocacdo de recursos vinculados a

resultados. O autor aponta que o documento define quatro eixos de politicas, porém,
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aqui citaremos apenas o de Gestdo', no qual as estratégias seriam a
descentralizacdo administrativa e pedagogica; fortalecimento das capacidades de
gestao; autonomia escolar e participacao local, melhoria do sistema de informacéo e
gestdo, avaliacdo/afericdo de resultados, prestacdo de contas a sociedade,
participagdo dos pais, governos e comunidades.

Diante do novo cenario de necessidade de adequacao da escola as metas
a ser alcancada, a concepcdo de Gestdo por resultados € apresentada as
instituicbes de ensino. Tal modelo de gestdo tem como premissas planejar,
implementar, monitorar e avaliar os processos na comunidade escolar. Dentro dessa
ideia, também esta inserida o conceito de gestdo democratica, em que a
comunidade escolar seria totalmente ativa e participativa, elegendo seus lideres
através do processo democratico da escolha mediante votacdo (isso nas escolas
regulares). O “novo” gestor devera ser capaz de ter uma visdo do todo dentro da
comunidade escolar, transformando os diversos interesses que permeiam a escola

em uma unidade com metas e objetivos a serem alcancados.

! Os outros eixos sdo “Eqiiidade e Qualidade; Aperfeigoamento dos Professores; Financiamento”.
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5 EDUCACAO PUBLICA NO ESTADO DO CEARA: NOVOS DIALOGOS, NOVOS
CAMINHOS

Neste capitulo, faremos uma breve explanac¢éo acerca da GR - Gestao de
Resultados, como foco do plano governamental, direcionada a todos os 6rgaos
publicos do Estado do Ceara. Contudo, a énfase sera a Escola de Resultados e o
fazer da escola, juntamente com a visdo dos gestores (pesquisa amostral) da
CREDE 1, em Maracanadu, partindo de suas reflexdes sobre as diferentes formas de
gerir e das necessidades de apoio e formacéo, para suprir as demandas e desafios
desse novo modelo de gestéo.

Atualmente, o Estado do Ceara, no seguimento da Educacéo, apresenta
diferentes modelos de escolas, projetos pedagdgicos e de gestdo. Para esse estudo,
trabalharemos especificamente com as Escolas de Educacgio Profissional e as
Escolas Regulares que estdo subdivididas em Escolas com PJF (Programa Jovem
de Futuro) e Escolas sem PJF. Dessa forma, buscamos elementos diferenciados de
gestao nestes diferentes “tipos” de escola.

As EEEPs — Escolas Estaduais de Educacgéo Profissional — foram criadas
em 2008, seguindo uma orientagdo do programa nacional “Brasil Profissionalizado”,
com a proposta de uma educacdo profissional integrada ao ensino médio.
Inicialmente, os trabalhos foram realizados em vinte e cinco escolas “adaptadas’
(escolas com modelos e prédios antigos, contudo com nimero de alunos reduzidos).
Seguindo os passos dos governos anteriores, a nova proposta de educacao
profissional, iniciada durante o governo de Cid Ferreira Gomes e tendo continuacao
na atual administracdo de Camilo Santana, foi acompanhada de um projeto
arquitetdnico proprio’>. Todas as escolas profissionais foram, paulatinamente,
recebendo novos prédios, bastante diferentes das antigas edificacdes das escolas
regulares.

O modelo cearense de educacgédo profissionalizante foi inspirado na
proposta da educacao profissional do Estado de Pernambuco (Centro de Ensino
Experimental Ginasio Pernambucano), com a diferenca do regime de tempo integral

das nossas escolas. Tal modelo € embasado nas diretrizes propostas pela TESE -

2 E interessante observar a descontinuidade dos projetos educacionais no governo do Estado do
Ceara, evidenciados nos modelos arquitetdnicos “ultrapassados”, por exemplo, os antigos liceus e os
CAICs - Centro de Atencéo Integrada a Crianca e ao Adolescente.
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Tecnologia Empresarial Socioeducacional®, agregando os conceitos de Jacques
Delors,* os Quatro Pilares da Educacéo: aprender a aprender, aprender a fazer,
aprender a ser e aprender a viver. Traz uma visao “pratica” da educacgao,
desenvolvendo a flexibilidade dos individuos para serem inseridos no mercado de
trabalho. O seu curriculo esta divido em “bases”. a base comum, que seriam as
disciplinas de conhecimentos basicos exigidos ao ingresso no mundo académico e
tecnoldgico; a base diversificada, que “prepara” para o mundo do trabalho e para um
individuo mais critico e participativo e, por ultimo, a base técnica, que é especifica
de cada curso. Hoje, no estado do Ceard sdo cento e doze EEEPs dividas entre
“adaptadas” e as “padrdo MEC”, com boa estrutura fisica e arquiteténica.

Outro modelo de escola é a “tradicional”’, denominada de Escola Regular.
Seu curriculo é pautado na base comum, complementada por projetos sugeridos
pela SEDUC (Secretaria da Educacéo), que podem ser executados de acordo com o
PPP (Plano Politico e Pedagogico) de cada escola. Funcionam em turnos (manha,
tarde e noite), sendo seu publico bastante diversificado. Este modelo de escola
ainda se subdivide em escolas com PJF e escolas sem PJF.

As escolas que participam do PJF recebem recursos financeiros
diferenciados, devendo ser aplicados em projetos pedagogicos (70%) e materiais
permanentes e servicos (30%). O PJF é fruto de uma Parceria Publico-Privada,
mediada pelo MEC e a Secretaria de Educacéo do Estado do Ceara®, tendo como
objetivo principal propor uma reformulagdo curricular e fortalecer a gestdo de
qualidade, com foco nos rendimentos de aprendizagem.

O Projeto Jovem de Futuro utiliza o conceito de Gestdo Escolar para
Resultados (GEpR). A ideia basica parte do pressuposto de que ndo existe
organizacdo, sobretudo uma instituicdo voltada para o interesse publico,
sem uma qualificagdo técnica e social da gestdo. Nesse sentido, busca
apresentar para 0s gestores escolares estratégias e instrumentos que
tornam seu trabalho mais eficiente, criativo e produtivo. Seus principios
orientam para um trabalho com foco nos resultados positivos de ensino e de
aprendizagem. Tal proposta sugere a integracédo de diferentes processos e
ferramentas de gestdo escolar, a mobilizacdo de recursos humanos, a
articulacdo de recursos técnicos, materiais e financeiros, a divisdo de
responsabilidades, a adocdo de sistemas de informacéo voltados para o

monitoramento, controle e avaliagdo, a utilizacdo de programas de
comunicacdo para garantir ampla adesdo da comunidade as agles da

® TESE foi inspirada na TEO — Tecnologia Empresaria Odebrecht que transmite a orientacao ética,
moral e conceitual na conduc¢do dos negdcios e de todos os funcionarios da empresa.

4 Educacéo: um tesouro a descobrir, € o relatério da UNESCO da Comisséo Internacional sobre Educacgéo para
o Século XXI, presidida pelo economista e politico francés Jacques Delors, em 1996.

®> Os outros estados brasileiros que aderiram ao PJF foram Goias, Mato Grosso do Sul, Para e Piau.
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escola, sempre tendo em vista a conquista de melhores resultados na
aprendizagem dos alunos®.

O PJF tem como um dos pressupostos principais a gestdo escolar para
resultados, em que as escolas participantes do programa recebem apoio técnico
financeiro durante trés anos. As escolas PJF séo regulares e recebem um aporte
maior para desenvolver, segundo as orienta¢des do Instituto Unibanco, projetos que
gerem resultados positivos no que diz respeito ao aprendizado do educando,
utilizando metodologias especificas.

As escolas pesquisadas estdo dentro dos modelos de EEEP e
PJF/Proemi, situadas nos municipios de Aquiraz, Maracanal e Pacatuba,
acompanhados pela CREDE 01, de Maracanau (descentralizacdo da SEDUC que ja
teve diversas nomenclaturas). A Coordenadoria Regional acompanha oito
municipios (Aquiraz, Caucaia, Eusébio, Guaiuba, Itaitinga, Maracanau, Maranguape
e Pacatuba), sendo setenta e cinco escolas nas seguintes modalidades:
Profissionais, Regulares (com PJF e sem PJF), Indigenas e Prisional. Este
acompanhamento € realizado pela superintendéncia escolar (subdividida de acordo

com as modelos de escola).

5.1 Gestao de Resultados no Ceara

Ao contrario do que se pensa comumente, a “gestao publica” e a “gestao
privada” tem muitos pontos de convergéncia. A teoria administrativa pode ser
observada, em partes, nos conceitos e estruturas das duas esferas de gestdao. O
que ira divergir € a aplicacdo dos conceitos administrativos, as posturas dos
individuos dentro das organizac¢des, o administrar ou gerenciar pessoas, o foco e
selegao de “corpo técnico”, no acompanhamento das ac¢des (quando e se ocorrem) e
os modelos de avaliacdes de resultados, analises de indicadores e planos de metas.

Se levarmos em consideracdo o que o imaginario popular prega acerca
das organizacdes publicas no Brasil, nos remeteremos a um lugar onde poucos

trabalham, h& ganho facil, funcionarios fantasmas, burocracia lenta, ineficiente e um

® Disponivel em: <http://www.portalinstitutounibanco.org.br/index.php?option=com_content&view
=article&id=10&Itemid=8>. Acesso em: 10 out. 2015.
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mundo de papeis sem utilidade. Contudo, esse ambiente pouco convidativo para
individuos cheios de ideias e animacao, € almejado por muitos como o tdo sonhado
‘emprego e estabilidade”. Os conflitos entre as necessidades privadas e o fazer
publico no Brasil comecam com os individuos e seus desejos, pois se requer do
Estado que este seja eficaz, eficiente e efetivo nas suas a¢bes, porém, anseiam por
estar na condicdo de servidores publicos para usufruirem do 6cio e das regalias.
Essa contradicdo, permeada de praticas personalistas e troca de favores, é
explicada por Sergio Buarque de Holanda de maneira contundente e esclarecedora

de nossas matrizes socioculturais.

Cria-se entdo um impasse, que é resolvido pela mera substituicdo dos
governantes ou pela confeccdo de leis formalmente perfeitas. Oscilando
entre um extremo e outro, tendemos de maneira contraditéria para uma
organizacdo administrativa ideal, que deveria funcionar automaticamente
pela virtude impessoal da lei, que a desfaz a cada passo. (HOLANDA, 1995,
p. 19).

O modelo de Estado brasileiro, em sua proposta “ideolégica”, ndo se
difere do Estado burocratico de Weber (1974). Contudo, com algumas nuances da
cultura brasileira, em que “toda hierarquia se funda em privilégios” (HOLANDA,
1995, p. 35). Historicamente, esse imaginario foi construido devido a personalizacéo
e grande desrespeito com o qual a coisa publica é tratada no Brasil, de tal forma que
0S cargos publicos, em varios momentos da nossa historia, eram “dadivas” recebidas
por amigos e parentes de politicos. Tal pratica segue sem grandes modificacbes na
atualidade: os altos cargos dos 0Orgdos publicos sédo indicacbes motivadas por
razdes politicas partidarias e ndo pelas competéncias e habilidades de administrar a
coisa publica, deturpando o principio de impessoalidade defendido na organizacao
burocratica de Weber.

Para que se tenha uma escola de resultados, € necesséario que 0s
gestores deixem de seguir os modelos administrativos tradicionais e coloquem em
pratica as propostas apresentadas nas novas formas de gestdo publica,
desenvolvendo uma autonomia onde o pedagdgico seja o real foco do fazer escolar.
Nesse sentido, “administrar corresponderia a comandar e controlar, mediante uma
visdo objetiva de quem atua sobre a unidade e nela intervém de maneira
distanciada, até mesmo para manter essa objetividade e a propria autoridade,

centrada na figura do diretor” (LUCK, 2000, p. 13).
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Assim, 0 novo gestor deve atuar pensando a escola como um todo
integrado, e suas acbOes devem ser orientadas para a execucdo dos objetivos
estabelecidos, visando desenvolver praticas pedagdgicas eficientes no tocante a

aprendizagem real e significativa de conteldos necesséarios a integracdo dos

estudantes no mercado de trabalho.

Em decorréncia da situagdo exposta, muda a fundamentagdo tedrico-
metodoldgica necessaria para a orientagdo e compreensédo do trabalho da
direcdo da escola, que passa a ser entendido como um processo de equipe,
associado a uma ampla demanda social por participagdo. (...). Essa
mudanca de consciéncia est4 associada a substituicdo do enfoque de
administracéo, pelo de gestdo. Cabe ressaltar que ndo se trata de simples
mudanca terminolégica e sim de uma fundamental alteracdo de atitude e
orientacdo conceitual. Portanto, sua pratica € promotora de transformactes
de rela¢cBes de poder, de préaticas e da organizacao escolar em si, e ndo de
inovacdes, como costumava acontecer com a administracdo cientifica.
(LUCK, 2000, p. 15).

Nessa perspectiva, 0 acompanhamento dos gestores passa a ser peca
fundamental na implantacdo da nova metodologia de gestdo, passando a ser uma
das diretrizes de trabalho da SEDUC-CE. Inicialmente com o projeto
Superintendéncia Escolar (que no ano de 2015 ganhou o status de programa) e, em
segundo plano, a formacdo de gestores, teve como formador inicial a Escola de
Gestdo’ para as escolas de forma geral. Contudo, para cada seguimento escolar
houve uma formacdo especifica para seus gestores, 0os das escolas profissionais
passaram por outras formacgdes organizadas pela parceria SEDUC/CAED; e os PJF
foram e ainda estdo em processo de formacado através do Instituto UNIBANCO de
acordo com cada ciclo® do programa desenvolvido pelas escolas.

Durante a observacdo das escolas elencadas para esta pesquisa, foi
possivel perceber que cada modelo de escola corresponde a um perfil do diretor
(lider) e que isso diz muito sobre a instituicdo e como ela € conduzida. As relagbes
humanas, a aparéncia fisica e o “clima” de trabalho, muitas vezes ndo condizem com
o discurso pronto, dentro dos padrdes esperados do que seria 0 “bom gestor’ e a

“boa escola”.

" A Escola de Gestéo foi instituida pela Lei N° 14.335 de 20 de abril de 2009 e tem como misséo

“Desenvolver o processo educacional em gestdo publica para servidores/empregados publicos,

visando o aprimoramento de suas competéncias, possibilitando melhoria na prestacdo dos servi¢os
Ublicos".

E)O PJF/PROEMI esta dividido em ciclo, essa classificacdo é feita de acordo com o ano na qual a

escola aderiu programa.
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De acordo com o tipo de escola muda totalmente o perfil do gestor.
Contudo, dentro do mesmo “modelo”, esse personagem também tem abordagens
préprias, em consonancia com sua percepcdo de mundo. A escola € um organismo
vivo cheio de possibilidades. No entanto, o “fazer da escola” € muito mais amplo que
apenas a transmissdo de conteudos escolares, que requer um olhar amplificado do
todo por parte do gestor, e porque nao dizer holistico, desde o portdo até a cozinha
da escola. Isso fica confirmado na fala dos gestores entrevistados. O gestor Alex®

afirma que:

A minha maior contribuicdo como gestor € lembrar o outro o quanto ele é
capaz; o meu dia a dia é na vida da escola; eu faco a recepcéo de turno
dando as boas vindas e o0 bom dia, dou aula, passeio pela escola visitando a
todos; é raro 0 momento que eu estou na sala da direcao.

Para enfatizar sua relagdo com a escola e seus componentes, o gestor

utiliza a expressao “chao da escola”:

Eu amo o chdo da escola, ndo consigo desenvolver por muito tempo
atividades burocraticas; gosto do contato com 0s meninos e eu me sinto
bem e eles se sentem respeitados, ouvidos e esse sentimento ndo tem
indice nenhum que consiga medir a extensdo do aprendizado. E quando
acabar minha gestéo volto com prazer para sala de aula.

E mais:

Eu preciso de uma relagdo amigavel desde o vigia até o pessoal da cozinha,
tenho que ter esse transito amigavel, para que eu tenha varios olhos dentro
da escola.

Ao longo da pesquisa, foram encontrados diversos perfis de gestores: o
que entende o que é educacdo, pois ja vivenciou a escola em todos os seus
aspectos; os ausentes, que “delegam” e se esquivam da responsabilidade e os que
ndo comungam das ideias da SEDUC, mas desenvolvem excelente trabalho dentro
da escola.

Em geral, a proposta da gestéo de resultados é bem aceita pelos gestores
entrevistados, pois os mesmos afirmam que através desse novo modelo de gestédo
foi possivel ter um olhar mais sensivel aos processos do cotidiano da escola e assim

fazer uma projecdo em relacdo as avaliagbes externas. Fazer um monitoramento

° Os nomes verdadeiros foram trocados para garantir o sigilo dos entrevistados.
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continuo dos fatores que comprometem os resultados das escolas, tais como

evasdo, infrequéncia, abandono e os baixos rendimentos, passou a ser central no

oficio de gestdo. Contudo, a ideia também traz sentimentos contraditérios, como

podemos verificar na fala do gestor Luiz Gonzaga:

Sou servidor publico, néo trabalho para dar resultados ao governo, trabalho
para minha comunidade, é ela que me da diretrizes de que projetos devo ter
dentro da escola, que resultados eles querem. Entendo que, como gestor,
tenho que da resultados, mas meu foco nédo sdo as metas das avaliacbes
externas, meu foco é a aprendizagem real.

Mas ao mesmo tempo, afirma ser necessario o monitoramento externo:

Uma gestdo de resultados sdo consequéncias das ac¢fes do dia a dia,
contudo se faz necessaria uma monitoria constante, e é ai que precisamos
melhorar nossas praticas; e quando eu digo que precisamos melhorar
nossas praticas € receber inclusive do 6rgéo institucional um apoio maior
em relacdo a isso. Acredito que enquanto escolas precisamos sim de
alguém que figue nos cobrando e monitorando, a0 mesmo tempo que nos
oriente, onde falhamos e como podemos melhorar. Penso eu que um olhar
de fora para dentro é mais significativo e eficaz.

Sobre a formacao promovida pela CREDE 01/CAED, o gestor Roberto faz

uma avaliacao positiva:

A formacédo de gestores ministrada pelas nossas articuladoras de gestéo foi
muito bom pelo formato, pois nos propiciou trocas de experiéncias, mas
infelizmente ndo aconteceu todos 0s encontros que a formacéo teria.
Contudo, a gente sabe que ndo é de reponsabilidade das articuladoras o
nao repasse do total dos conteldos, pois coincidiu com a mudanca de
governo; mas percebi que através das dindmicas, rodas de conversas e
trabalho em grupo, nds conseguimos observar melhor o quanto ja
crescemos e o quando temos capacidade de crescer e ndo ousamos ir mais
além.

Nesse sentido, a avaliagdo do diretor Luiz Gonzaga também nos serve de

reflexao:

A orientacdo baseada na gestdo de resultados nos deu um olhar da
responsabilidade do gestor no processo de ensino aprendizado, assim
como ampliou a minha visdo em relagdo ao professor que esta a frente do
processo; devido a minha formagao em outras areas eu consigo ver 0 meu
aluno através do meu professor.

O gestor Alex chama atencdo sobre a necessidade da formagéao

continuada;
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Quando me propus em ser gestor quis prestar um servico publico de
exceléncia e s6 com for¢a de vontade ndo da certo, vocé precisa estudar,
entdo vocé precisa procurar informacdes e parametros para vocé seguir,
para pautar a gestao, entdo eu sou um incensado de estudar, estudar e
estudar; procuro manter uma boa biblioteca para esta sempre me
aperfeicoando.

Para fechar, finaliza com uma reflexdo sobre as articulacdes e acbes da

SEDUC - CE:

Procuro ndo ter uma visao ceticista das coisas... Eu vejo o pessoal da
SEDUC como pessoal que querem [sic] fazer o certo, querem ajudar a
escola, querem fazer acontecer, pois sdo educadores como a gente
também, porém quem néo esta no chao da escola ndo sabem os desafios...

Para finalizar nossa reflexdo sobre o fazer escola no cotidiano, é

elucidativa a fala do diretor Jodo Pedro, pois revela a complexidade da dinamica

escolar, que perpassa 0s problemas estruturais e chega até ao estimulo e

desinteresse do corpo discente.

Eu tenho um &rduo trabalho de levantar a autoestima desses meninos que
eles acham que ndo sabem, que eles sdo despreparados e tanto a
autoestima do lado da psiqué mesmo como do lado pedagdgico, eles tém
muitas dificuldades, vamos trabalhar e vamos transformar as dificuldades
em desafios... Eu acho que a nossa escola tem um pedagoégico muito
solidificado, porque a nossa equipe esta coladinha com os alunos, se vocé
nos pergunta quais sédo os alunos que estdo com dificuldades e quais as
dificuldade, temos condicdo e conhecimento para dizer, quais as
dificuldades, as notas por bimestres, o acompanhamento dos rendimentos a
gente sabe, porque nos personalizamos, o “Jodo” ndo € apenas mais um,
ele é assim e sabe isso e precisa melhorar naquilo; entdo assim a nossa
intenc@o nao é transformar a escola em uma escola boa para ter resultado,
me incomoda o ranqueamento, me incomoda os outdoor, a escola tal é
melhor... Porque sdo pessoas e elas sdo diferentes e nés ndo podemos
medir as pessoas como animais, por nimeros, a diferenca que eu quero
fazer € que esses meninos venham para cé pelo prazer de saber, ver nos
olhos da gente que a gente tem um amor por ele, um amor pedagdgico,
entdo a gente senta com o0 menino, tem aula de reforgo, escuta, 0 menino
chora e a gente abre aqui a porta e, as vezes, chora junto, na verdade
minha porta quase nunca fica fechada, quer queira quer ndo nossos alunos
sdo alunos de area de risco, eu ndo quero que ele seja comparado, ele é ele
em esséncia... Se 0 menino esta em dificuldade o professor € nosso apoio,
a gente chega junto, vamos |4 ver como conseguimos superar essa
dificuldade.

A pesquisa em campo revelou que falar de gestéo de resultados, indices,

7z

nameros, avaliagbes externas € um processo muito mais complexo do que a

exposicao sucinta de numeros e a busca constante por resultados. Viver o “chédo da

escola” envolve muito mais que regras formais, aplicacdo de provas, verificacdo de

notas, organizacéo espacial da instituicdo. E vivenciar os problemas, as alegrias, as
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dores e os amores de se conviver diariamente com o ser humano. Um ser humano
em formagdo que necessita de um olhar diferenciado, atento as suas necessidades

e interesses. Esse deve ser o foco da gestéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Gera-se toda uma expectativa em relacdo as mudancas propostas por
novos modelos. Infelizmente, nem toda mudanca ocorre conforme o proposto
inicialmente. Historicamente, vivemos sem fechar ciclos e compilando e replicando
modelos que, em sua aplicabilidade, ndo correspondem a nossa realidade social,
politica, cultural; dessa forma, ndo se constroem nem se difundem. Para nds é dificil,
pois as praticas tradicionalistas e 0os comportamentos arraigados na cultura se
sobrepdem as mudancas. O Estado, através do servico publico, ndo cumpre suas
obrigacdes éticas e morais para com a sociedade. A personificacdo dos programas e
projetos de governo resulta em uma descontinuidade de ac¢des, prejudicando a
populacéao.

As informacdes colhidas para a construcao deste trabalho sdo baseadas
na observacédo “passiva” do dia da escola e nos relatos dos gestores que iniciaram o
programa de formacao dos gestores escolares, centrado na maneira em que passam
a utilizar varios instrumentos de gestédo voltados para o desenvolvimento da escola.
Através da visdo dos gestores, foi possivel perceber que o modelo tradicional de
administrar, tendo como objetivo principal os resultados, deixando de lado a
preocupagcao com 0s processos de aspectos pedagdgicos, tem sofrido alteracdes. A
nova gestao tende a ver a escola a partir de uma perspectiva mais humana e menos
burocrética, em que o “fazer escola” tem atingido um patamar relativamente
significativo.

Infelizmente, ainda encontramos em nossas escolas, como em toda
sociedade brasileira, a “cultura do clientelismo”. E dessa realidade que surge o
jargéo pejorativo: “a escola finge que ensina e o aluno finge aprender”. Tal jargéo
reflete 0 mascaramento da realidade e dos resultados, escolas com indices baixos
de aprendizagem e com alto namero de aprovacdo, dentre as mais diversas
realidades.

A proposta de mudancga trazida pela Gestdo Escolar de Resultados, com
uma politica mais efetiva em busca de uma escola de qualidade, em que o0s
processos acontecam com transparéncia e em parceria com a comunidade escolar
através da gestdo democratica, gera toda uma expectativa em relagcdo a
transformacao positiva do seguimento escolar, tdo importante para a sociedade, e

abre a possibilidade de um acompanhamento mais efetivo das atividades gestoras
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que, por sua vez, tem por objetivo chegar o mais proximo possivel da realidade.
Porém, as mudancas propostas pelo novo modelo de gestdo ndo ocorrem como 0
recomendado, apresentando diversas variacdes entre o modelo teorico e a aplicacao
real.

Por outro lado, ndo podemos deixar de lembrar que a Gestédo de
Resultados é elemento de uma politica neoliberal aplicada ao setor privado e
“‘empurrada” para o Estado. Esse processo de implantacdo de conceitos na esfera
estatal se da de forma lenta, ja que depende de uma conquista de lideranca, de
descentralizagdo e senso democratico. Tais conceitos séo de dificil aplicabilidade em
um Estado representado pelos velhos vicios que estdo arraigados. As mudancas
parecem ndo chegar as esferas mais altas do Estado (ja que o mesmo continua com
um organograma vertical).

Continuamos com préaticas politcas e programas de governo
descontinuados. Mudou o governo, mudaram praticamente todos os projetos que
estavam em execucdo. Nessa danca, a educacao é um dos setores que mais sofre,
uma vez que projetos educativos s6 podem ser pensados a médio e longo prazo, o
que extrapola o tempo de uma gestdo governamental. A formacdo, que foi
acompanhada por esta pesquisa, pensada e inicialmente transmitida aos gestores
escolares, foi interrompida e o 6rgédo que antes demonstrava destaque — a Escola de
Gestao na formacgao de gestores escolares — deixa de ter visibilidade e sua atuacéo
passa a ser descontinuada, oferecendo pequenas formagdes de gestdo (e outros
cursos de quarenta horas, presenciais, em horarios de trabalho) e ofertadas para o
publico em geral.

A dificuldade de acesso aos documentos publicos, como o Projeto Politico
e Pedagogico da Escola de Gestao, também apresenta uma “burocracia” irracional
desnecessaria, afinal, o site do 6rgao traz a Lei Estadual N° 15.175/2012, que vem
dar aporte a Lei Federal de Acesso a Informacdo. Isso demonstra um Estado
centralizador e servidores ainda com pensamentos de “ter posse da coisa publica”,
pois a autorizacdo do acesso ao referido documento s6 pode ser dada por uma
pessoa dentro do organograma da Escola de Gestao.

Inicialmente, pretendiamos empreender uma analise acerca do material
utilizado para a formacao dos Gestores Escolares da rede publica do Estado e os
conceitos trabalhados e defendidos atualmente pelas politicas de governo pautadas

na Gestédo de Resultados. A SEDUC e a Escola de Gestores, que tem como missao
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o aperfeicoamento e valorizacdo dos servidores publicos, promovendo um servi¢o
publico de qualidade e promovendo uma Gestdo Democratica que vise 0s
resultados, deveriam deixar acessivel aos cidadaos contribuintes os projetos que
estdo sendo desenvolvidos. Contudo, ndo foi possivel, pois mesmo com a criacdo de
um 6érgédo gerenciador dessas formacdes, as informacdes ndo estavam disponiveis e
o programa de gestores foi interrompido no segundo encontro, sem previsdo de
continuidade. Diante disso, ja existe uma nova proposta de formacao de gestores,
com um novo formato, em uma Parceria Publica Privada (PPP), dessa vez com o
Instituto Itad.

Diante de tantas dificuldades de acesso a informacdo, nossa pesquisa
enfatizou a visdo dos gestores. Dessa forma, foi possivel perceber que o modelo
tradicional de administrar, (Que tem como protagonista principal a figura do diretor)
deixando de lado a preocupag¢do com 0s processos de aspectos pedagogicos, tem
mudado. A forma de ver a escola tem atingindo uma visdo mais humana, menos
burocrética. O “fazer da escola” tem atingido um patamar relativamente significativo,
mesmo que a busca por resultados seja uma constante. A FOFA, hoje aplicada em
algumas escolas é ferramenta de avaliagdo constante das atividades de
planejamento de aulas, assim como das avaliagcdes de projeto. Contudo, ndo sao
todas as escolas que utilizam o material, em alguns casos 0s gestores e corpo
docente passam o dia “apagando incéndios”, sem planejamento, sem avaliagdo, néo
h& uma continuidade do trabalho.

A gestao de resultados, quando se leva em consideracdo uma avaliacao
qualitativa, traz uma nova possibilidade de avaliacdo das praticas pedagdgicas:
planejar a partir das reais possibilidades da escola, seguindo os documentos que
norteiam as politicas e regimentos internos. Ademais, o que se pode observar é que,
por mais que se tenha uma orientacdo de uma gestdo de resultados, o fazer
cotidiano do gestor na execucao do seu trabalho se da de acordo com o0 que cada
um “acha certo” dentro da sua formacgao. Por isso, alguns sentem a necessidade de
acompanhamento. As formacg8es acontecem, porém, as avaliagbes e continuidade
nao seguem as orientacdes inicialmente propostas.

Sendo assim, a continuidade da formacdo de gestores dentro das
premissas da gestdo de resultados é uma necessidade eminente. Os gestores
sentem a necessidade de formacgéo continuada. Além disso, outros profissionais

poderiam auxiliar nas atividades de gestdo, como o0 pedagogo especializado em
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organizagdes. Por que, entdo, ndo trazer a figura do pedagogo organizacional para
os 6rgaos do Estado? Atualmente, esse profissional tem pouca visibilidade dentro do
Estado e até mesmo dentro das escolas de ensino médio.

Nao obstante as novas necessidades apresentadas pelo formato de
governo que busca uma exceléncia, o pedagogo organizacional ainda esté distante
dos quadros funcionais do Estado. Diante das novas demandas sociais, a atuacao
de um profissional que em suas praticas pode diagnosticar e planejar acfes para um
acompanhamento das necessidades e elaborar propostas de intervencao que visem
mitigar os problemas, € sumamente importante. Todos esses pontos sdo desafios a
se ultrapassar para se fazer uma Gestao de Resultados, atreladas as avaliacdes
externas. Essas avaliacdes também precisam ser remodeladas, a fim de traduzir os
resultados internos do “ch&o da escola”, servindo de suporte para tracar metas para

uma educacao de qualidade.
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