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Resumo

O estudo discute as mudancas ocorridas na gestdo publica e suas repercussoes no
campo educacional a partir da adog¢do do modelo flexivel de producdo. Parte do
pressuposto de que as modificacdes ocorridas nas sociedades contemporaneas foram
influenciadas pela necessidade de reorganizacdo do capital que, em crise, tentava
superar o modelo taylorista/fordista de produgdo, por um modelo mais agil, mais
flexivel que atendesse as atuais exigéncias do mercado. Para a implementacéo da nova
gestdo publica, os paises latino-americanos passaram a utilizar estratégias que ti-
nham, como referéncia, o modelo empresarial e se baseavam em critérios de eficién-
cia, de eficacia e de produtividade. Nesse novo paradigma gerencial, defendia a subs-
tituicdo do modelo burocratico de gestdo por um modelo descentralizado, com foco
no atendimento ao cliente. Essas diretrizes tiveram uma ampla repercussdo no campo
educacional e foram disseminadas pelos organismos internacionais. Os estudos evi-
denciam que o modelo de gestdo gerencial ndo tém conseguido superar o modelo de
gestdo burocratica que existia no interior da escola; o que se constata € a transforma-
¢do desta em uma burocracia flexivel, coerente com o novo modelo de producdo.
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Educational management: overcoming the
bureaucratic model?
Abstract

The study discusses the changes in public management and their impacts
on the educational field from the adoption of the flexible model
production. It is based on the assumption that the changes in
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contemporary societies were influenced by the need to reorganize the
capital that, in crisis, tried to overcome the Taylor/Ford production model,
by implementing a more agile, more flexible one to meet the current
demands of the market. For the implementation of the new public
management, the Latin American countries started to use strategies
based on the business model and the criteria of efficiency, effectiveness
and productivity. This new management paradigm advocated replacing the
bureaucratic model of management by a decentralized model, with focus
on customer service. These guidelines have a broad impact on the
educational management and were disseminated by international
organizations. Studies show that the management model has been unable
to overcome the bureaucratic model of management that existed within
the school, which is found in the transformation of a bureaucratic
flexibility, consistent with the new model of production.

Keywords: Bureaucratic management. New public management. Educational
management.

Gestion educativa gerencial: ¢superacion del
modelo burocrdtico?
Resumen

Este estudio discute los cambios ocurridos en la gestion publica y sus
repercusiones en el drea educacional a partir de la adopcion del modelo
flexible de produccion. Parte de la idea de que las modificaciones ocurridas en
las sociedades contempordneas son fruto de la necesidad de reorganizacion
del capital que, estando en crisis, trataba de superar el modelo taylorista/
fordista de produccion, por un modelo mds dgil, mds flexible que atendiera
las actuales exigencias del mercado. Para la implementacion de la nueva
gestion publica, los paises latinoamericanos pasaron a utilizar estrategias
que tenian, como referencia, el modelo empresarial y que se basaban en
criterios de eficiencia, eficacia y productividad. En ese nuevo paradigma
gerencial, se defendia el reemplazo del modelo burocrdtico de gestion por un
modelo descentralizado, con foco en la atencion al cliente. Esas directrices
tuvieron una amplia repercusion en el campo educacional y se diseminaron
por todos los organismos internacionales. Los estudios dejan claro que el
modelo de gestion gerencial no ha conseguido superar el modelo de gestion
burocrdtica que existia en el interior de la escuela; lo que si se constata es la
transformacion de ésta en un proceso de burocracia flexible, coherente con el
nuevo modelo de produccion.

Palabras clave: Gestion burocrdtica. Nueva gestion publica. Gestion
educacional.
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Introducao

0 artigo tece uma discussao acerca das mudancas ocorridas na gestao publica e
suas repercussdes no campo educacional, a partir da adogdo do modelo flexivel de
producéo. Parte do pressuposto de que as grandes modificacdes ocorridas nas so-
ciedades contemporaneas, no século XX, foram influenciadas pela necessidade de
reorganizacdo do capital que, em crise, tentava superar o modelo taylorista/fordista
de producéo, considerado lento, rigido e padronizado, por um modelo mais agil,
mais flexivel que atendesse as atuais exigéncias do mercado. O denominado modelo
de acumulacéo flexivel demanda uma forma de organizacdo descentralizada com
participacdo de todos os envolvidos no processo de producao.

Nesse contexto, a gestdo publica, até ento burocratica e centralizada, passa a
ser influenciada em todos os setores por essas novas idéias, desencadeando altera-
cdes substantivas no padrdo de regulacdo e controle dos servicos publicos. Para a
implementacdo dessa nova forma de gerenciamento do setor publico, os paises
passaram a utilizar estratégias de gestdo que tinham como referéncia, o modelo
empresarial, e se baseavam em critérios de eficiéncia, de eficacia e de produtividade.

No campo das politicas sociais, a educacdo passa a ser entendida como fator de
competitividade e estratégia de mobilidade, capaz de possibilitar a insercdo dos
paises em desenvolvimento no mundo globalizado. Para atingir esse objetivo, todo
o sistema educacional necessitou ser reformado para se adequar as novas exigéncias
do capital, com destaque para a dimensdo da gestdo educacional que passou a ser
evidenciada como uma estratégia de sustentacao da reforma, fundamental para o
sucesso da aprendizagem e a melhoria da qualidade da educacéo.

O presente trabalho esta estruturado em trés partes. A primeira discute as mu-
dancas no mundo da producao, ocorridas a partir de meados de 1970, e suas reper-
cussoes para o modelo burocratico de gestdo. A sequnda apresenta os novos deline-
amentos para a gestao publica e as estratégias utilizadas para a sua operacionaliza-
¢80 na escola. A terceira analisa o papel dos organismos internacionais na dissemi-
nacdo das novas idéias da gestdo educacional na América Latina. Por fim, apresenta
algumas consideracoes sobre os impactos desse novo modelo de gestdo no cotidi-
ano das escolas publicas.

Mudancas na producido e as repercussoes

no modelo burocratico de gestao

0 homem, no seu dia-a-dia, necessita se organizar para tornar a sua vida produ-
tiva. Em alguns momentos se organiza por uma necessidade individual; em outros,
por uma necessidade social. Como necessidade individual, pode-se dizer que a gran-
de maioria pratica um ritual no seu cotidiano, utilizando produtos e servicos que,
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sozinho, ndo seria capaz de produzir. Todavia, para que essa rotina se concretize na
sociedade capitalista, 0 homem precisa definir onde e como comprar os produtos
de que necessita diariamente. Mas, para que esses produtos fiquem disponiveis no
mercado, outros homens precisam produzir, organizar e transportar esses produ-
tos objetivando chegar aos estabelecimentos comerciais, tornando-se disponiveis
para escolhas, de acordo com a preferéncia de cada pessoa.

Atualmente, a preferéncia do consumidor leva em conta o desejo, a quantidade
dos produtos na embalagem, a qualidade, a cor, o sabor, além de outros atributos
inerentes a escolha, que € diretamente influenciada pela propaganda e pelo marke-
ting. E certo informar que nem sempre foi assim. No principio da organizacio do
processo de trabalho, ndo havia ampla liberdade de escolhas porque o modelo de
producéo artesanal ndo permitia a producdo em larga escala. Com a introducéo da
maquina no processo de trabalho, e, posteriormente, com o desenvolvimento do
sistema taylorista/fordista a producdo passou a ser realizada em larga escala; no
entanto, na sua maioria, eram produtos padronizados e homogeneizados.

Aintroducéo dos principios da administracdo cientifica - idealizada por Frederi-
ck Winslow Taylor ao processo de trabalho - foi um dos marcos do sistema capita-
lista. Sequndo Harvey (1993), as idéias de Taylor se configuraram em um influente
tratado, publicado em 1911, que descreve como a produtividade do trabalho pode
ser radicalmente aumentada através da decomposicdo de cada fase do processo de
trabalho em seus elementos mais simples, tornando o trabalho fragmentado, se-
gundo padrdes rigorosos de tempo e de estudo do movimento. Braverman (1987)
informa, com riqueza de detalhes, que a geréncia cientifica parte ndo do ponto de
vista humano, mas do ponto de vista do capital, do ponto de vista da geréncia de
uma forca de trabalho refrataria no quadro de relacdes sociais antag6nicas. Para
ele, esse modelo de producdo:

Ndo procura descobrir e confrontar a causa dessa condi-
¢do, mas a aceita como um dado inexoravel, uma condicdo
"natural”. Investiga ndo o trabalho em geral, mas a adapta-
cdo do trabalho as necessidades do capital. Entra na ofici-
na ndo como representante da ciéncia, mas como repre-
sentante de uma caricatura de geréncia nas armadilhas da
ciéncia (BRAVERMAN, 1987, p. 83).

A essas ideias, posteriormente, foi incorporada a linha de montagem de Ford, que
possibilitou aumentar a racionalidade do processo de trabalho e permitiu as industrias
da época produzir, em massa, produtos estandartizados. O modelo fordista de pro-
ducdo data, simbolicamente, de 1914 quando Henry Ford introduziu seu dia de oito
horas de trabalho e cinco dolares, como recompensa para os trabalhadores da linha
automatica de montagem de carros em Dearbon, Michigan (HARVEY, 1993). Nesse
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modelo de producdo a proposta era produzir uma grande quantidade de produtos da
mesma forma, com idénticas caracteristicas para consumo de massa’.

Gramsci (apud HARVEY, 1993) em seus Cadernos do Cdrcere retrata as implica-
coes sociais desse novo modelo de producdo quando enfatiza que o americanismo e
o fordismo equivaliam ao maior esforco coletivo para criar, com velocidade sem
precedentes, € com uma consciéncia de proposito sem igual na historia, um novo
tipo de trabalhador e um novo tipo de homem.

Esse modo de producéo, denominado taylorista/fordista, possibilitou a reorga-
nizacdo do capital por muito tempo, tendo chegado a sua época aurea no periodo
do pos-guerra até meados da década de 1970, quando comecou a entrar em decli-
nio. Antunes (2000, p. 29-30) afirma que algumas causas contribuiram para moti-
var a crise do capital, dentre elas:

1- A queda da taxa de lucro, dada, entre outros elementos
causais, pelo aumento do preco da forca de trabalho; 2-
pelo esgotamento do padrdo de acumulagio taylorista/for-
dista de producio (que na verdade era a expressdo feno-
ménica da crise estrutural do capital), dada pela incapaci-
dade de responder a retracdo do consumo que se acentu-
ava. Na verdade tratava-se de uma retracdo em resposta ao
desemprego estrutural que entdo se iniciava; 3- hipertrofia
da esfera financeira, que ganhava relativa autonomia fren-
te aos capitais produtivos; 4- por uma maior concentracdo
de capitais gracas as fusdes entre as empresas monopolis-
tas e oligopolistas; 5- pela crise do welfare states ou Estado
do bem-estar-social e dos seus mecanismos de funciona-
mento, acarretando a crise fiscal do Estado capitalista e a
necessidade de retracdo dos gastos publicos e sua transfe-
réncia para o capital privado; 6- incremento acentuado das
privatizacOes, tendéncia generalizada as desregulamenta-
coes e a flexibilizacdo do processo produtivo, dos merca-
dos e da forca de trabalho, entre tantos outros elementos
contingentes que exprimiam esse novo quadro critico.

Dessa forma, como estratégia para a superacgao da crise do capital, o modelo de
producdo passou a ser questionado. Principalmente, a rigidez da producéo e a for-

1 [...] a separacdo entre geréncia, concepcio, controle e execucio (e tudo o que isso significava em termos
de relacdes sociais hierarquicas e de desabilitacio dentro do processo de trabalho) também ja estava
sendo bem avancada em muitas industrias. O que havia de especial em Ford (e que, em ultima analise,
distingue o fordismo do taylorismo) era a sua visio, seu reconhecimento explicito de que producio em
massa significava consumo de massa, um novo sistema de reproducio da forca de trabalho, uma nova
politica de controle e geréncia do trabalho, uma nova estética € uma nova psicologia, em suma, um
novo tipo de sociedade democratica, racionalizada, modernista e populista (HARVEY, 1993, p. 8).
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ma de organizacdo dos trabalhadores em sindicatos de massa, que negociavam
salarios uniformes e cresciam em proporcdo aos aumentos da produtividade, o que
corroia as bases do sistema capitalista. A medida que a producio fordista se apro-
ximava de seus limites, surgiram novos métodos de producdo. A saturacdo dos
mercados de massa levava a uma crescente diferenciacdo dos produtos, com uma
nova énfase no estilo efou na qualidade.

No entender de Clarke (1991), produtos mais diferenciados exigem turnos de
trabalho mais curtos, e, portanto, unidades de produgcdo menores e mais flexiveis.
As novas tecnologias, desenvolvidas no pos-guerra e aperfeicoadas nas ultimas deé-
cadas, forneceram os meios pelos quais foi possivel realizar, vantajosamente, a pro-
ducdo flexivel,

[..] estas novas formas de producgdo tém implicagdes pro-
fundas. Uma producdo mais flexivel requer maquinas mais
flexiveis e de finalidades genéricas, e mais operarios poli-
valentes, altamente qualificados, para opera-las. Uma mai-
or qualificacdo e flexibilidade exige que os operarios te-
nham um grau mais alto de responsabilidade e autonomia
(CLARKE, 1991, p. 120).

Essa diversificacdo da producdo capitalista foi uma estratégia encontrada, no
final do século XX, para adaptacdo do sistema a um novo contexto de acumulacao
de capital com o objetivo de garantir maior lucratividade. Nesse sentido, os interes-
ses de uma forca de trabalho mais diferenciada ndo podem mais ser eficazmente
representados por sindicatos e partidos politicos fordistas, monoliticos e burocrati-
cos (CLARKE, 1991). Sdo necessarios acordos descentralizados para negociar siste-
mas de pagamento mais complexos e individualizados, que recompensam a qualifi-
cacdo e a iniciativa. Isso, de certo modo, desmobilizou e enfraqueceu a organizacao
coletiva de trabalhadores.

O sistema de producio flexivel parte, dentre outras, da idéia do desenvolvi-
mento de um padrdo de qualidade pela satisfacdo do cliente. Para isso, utiliza-se
0 argumento de que € necessario haver um comprometimento com um consumi-
dor cada vez mais exigente, que ndo demonstra interesse em adquirir um veiculo
do mesmo modelo, da mesma cor que o do seu vizinho. Atender a satisfacdo do
cliente, aparentemente, parece ser algo normal, principalmente quando a compe-
ticdo e a busca pelos valores sdo individuais. Nesse sentido, esse fendmeno se
apresenta como natural, desconsiderando que a sociedade, em que vivemos, €
uma sociedade de classes com interesses antagonicos. A satisfagcdo das pessoas €
construida socialmente e, no contexto atual, sofre influéncias da comunicagao
ideologica, fruto das idéias neoliberais que estimulam a competicdo, a individua-
lidade e o egoismo entre as pessoas.
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0 modelo de producdo flexivel influencia, também, a cultura, determinando
uma nova forma de pensar e agir na propria sociedade. Nessa nova logica, o Estado
deve eximir-se da responsabilidade com o financiamento dos setores sociais, como
educacdo e saude - setores estratégicos para desenvolvimento de uma nacdo -,
transferindo essa responsabilidade para a sociedade civil na forma de privatizacao
dos servicos publicos. Essa contraposicdo ao modelo de bem-estar-social parte de
um discurso paradoxal, segundo o qual o Estado esta atendendo a poucos e precisa
ser ampliado a todos. Abre-se um debate ideoldgico de que as pessoas ndo estéo
tendo, por exemplo, liberdade de escolher a educacdo que deseja, porque a opgao
estatal como Unica alternativa, cerceia a liberdade dos individuos. E necessario am-
pliar o leque de atendimento, porque a sociedade tem o livre direito de escolhas. E
essas nao, necessariamente, precisam ser impostas e financiadas pelo Estado, con-
forme preleciona Friedman (1985).

A partir do pensamento liberalizante e privatizante de Hayek (1990) e Friedman
(1985), a gestdo publica burocratica, amplamente centralizada e autoritaria, passa a
ser questionada como ineficiente por alguns setores da sociedade, provocando no-
vas diretrizes organizacionais. Os defensores dessa nova forma de pensar a gestdo
publica argumentam que o velho modelo weberiano, classificado como lento e
excessivamente apegado a normas, era ineficiente e burocratizado, havendo neces-
sidade de uma participacao direta dos cidadaos. Essa tese também ¢ defendida por
Bresser Pereira, um dos protagonistas da reforma no Brasil, da década de 1990.
Para Bresser Pereira (2003, p. 25):

A medida que a protecdo aos direitos publicos passava a
ser dominante em todo o mundo, foi-se tornando cada vez
mais claro que era preciso refundar a republica, que a re-
forma do Estado ganhava nova prioridade, que a democra-
cia e a administracdo publica burocratica - as duas institui-
cOes criadas para proteger o patrimonio publico - precisa-
vam mudar: a democracia devia ser aprimorada para se
tornar mais participativa ou mais direta, e a administracéo
publica burocratica devia ser substituida por uma adminis-
tracdo publica gerencial.

Essa linha de pensamento tem seus fundamentos em uma politica macro-econd-
mica que, no dizer de Abrucio (2003), estaria redefinindo o papel do Estado. Essa
redefinicdo passa pela reorganizacdo das funcoes do Estado: de um modelo de Estado
pautado em politicas Keynesianas?, garantindo politicas publicas na area social (edu-

2 A politica keynesiana era caracterizada pelo Welfare States - Estado de bem-estar social -, adotado em
maior ou menor grau nos paises desenvolvidos. Tinha como objetivo primordial a producéo de politicas
publicas na area social (educacio, saude, previdéncia social, habitacio etc.), para garantir o atendi-
mento das necessidades basicas da populacido (ABRUCIO, 2003, p. 175).
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cacdo, saude, previdéncia, social, habitacdo), inspirado no modelo burocratico webe-
riano, ao qual cabia o papel de manter a impessoalidade, a neutralidade e a racionali-
dade do aparato governamental, para um Estado fundamentado no modelo de cara-
ter neoliberal, baseado na logica do mercado, tido como eficiente, aqgil, capaz de
oferecer servicos de qualidade a populacdo e organizado dentro de um modelo ge-
rencial que privilegia a otica da eficiéncia, da eficacia e da produtividade.

Essas ideias podem ser compreendidas como uma disputa de concepgéo de Esta-
do. De um Estado que acolhe, abriga e da atencdo a populacéo, para um Estado que
a deixa a mercé da regulacdo dos mercados, com a retorica da liberdade fantasiosa.

Na América Latina, mais precisamente, no Brasil, para minar as bases de um
Estado acolhedor, uma das deliberacdes do governo brasileiro, da década de 1990,
foi retirar parte das verbas necessarias ao seu funcionamento. Com o Estado ofere-
cendo o minimo e servigcos precarios a populacdo, se desvia o debate do aspecto
politico para o técnico.

Nesse sentido, vai se construindo socialmente a ideia de que o modelo de gestao
gerencial, inspirado nas organizacdes empresariais, € mais agil e eficiente e, por isso,
ha grandes chances de apresentar um servico de maior qualidade. Tenta-se dissemi-
nar a ideia de que o setor privado € mais eficiente do que o publico.

Nesse cenario de profundas transformacoes no sistema produtivo, as formas de
organizacdo e producdo, até entdo vigentes, sofrem profundas modificacées, com
repercussdes no campo da gestdo publica e consequentemente, na gestdo educaci-
onal, determinando novas diretrizes caracterizadas pela descentralizagdo, pela pri-
vatizacdo dos servigos prestados a populagao.

Gerencialismo: um novo modelo para gestdo publica

As reformas estruturais implementadas no marco do Consenso de Washington
(1989) como forma de reestabeceler o crescimento do sistema capitalista e superar
a sua crise, na segunda metade dos anos noventa, comecam a sinalizar que as
promessas de superacdo da crise em vigor, ndo se cumpririam em sua plenitude,
necessitando, portanto, da criacdo de um novo programa prescritivo, objetivando
reformar o contexto institucional.

Dessa forma, para a superagao da crise do sistema capitalista, que se configura-
va, a partir da década de 1970 e se aprofundava na década de 1980, surgiram
medidas para melhoria da qualidade da administracdo, bem como do sistema judi-
cial e politico. Essas reformas visavam a modificar a legislacdo, a administracdo
publica e a estrutura do governo central para dar maior governabilidade ao Estado.
Com o desencadeamento desse processo, a administracdo publica comegava a se
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reformular para além da sua estrutura organizacional, preocupando-se, também,
com o desenvolvimento e os resultados das politicas publicas, pautando-se nos
exemplos de eficiéncia, eficacia e produtividade.

Essas iniciativas foram realizadas, inicialmente, com mais intensidade em paises do
mundo anglo-saxio (Gra-Bretanha, Estados Unidos, Australia e Nova Zelindia), a par-
tir da década de 1980; depois, gradualmente, na Europa continental no Canada (ABRU-
ClO, 1997). Esse novo modelo de administragéo, caracterizado pela busca da eficién-
cia, da qualidade e da produtividade, entre outros, vem configurar a nova gestdo
publica, que por meio do discurso da ineficiéncia passa a desqualificar a administracéo
burocratica. Na América Latina, especificamente, no Brasil, as primeiras iniciativas de
reforma tiveram inicio, na década de 1990, e foram orientadas para:

a) a revisio do marco legal (reforma constitucional e da
legislacdo corrente; b) a proposicdo de uma nova arquite-
tura organizacional (agéncias reguladoras, executivas e
organizagées sociais); ¢) a adocdo de instrumentos geren-
ciais inovadores (contratos de gestdo, programas de ino-
vacdo e de qualidade na administracdo publica); e d) a
valorizacdo do servidor (nova politica de recursos huma-
nos, fortalecimento de carreiras estratégicas, revisao da
politica de remuneracédo e intensificacdo da capacitacédo
de funcionarios, visando a promover a mudanca cultural)
(MARINI, 2003, p. 3-4).

Segundo Bresser Pereira (1998), apesar de a reforma da administragdo publica ter
buscado sua inspiracdo na administracao privada, diferencia-se desta por ndo visar ao
lucro, mas ao interesse publico, porque o critério politico € nela mais importante do
que o critério de efici€ncia e, também, porque pressupde procedimentos democrati-
cos que, por definicdo, ndo t€ém espaco no seio de empresas capitalistas.

Ainda segundo Bresser Pereira (1998), a reforma gerencial objetiva aumentar a
eficiéncia e a efetividade dos 6rgdos e agéncias do Estado, melhorar a qualidade das
decisoes estratégicas do governo e sua burocracia e assegurar o carater democratico da
administracdo publica. Hd uma difuséo da ideia de que o setor privado é mais eficiente
do que o publico, portanto, as suas diretrizes de organizacdo devem ser aplicadas ao
setor publico numa forma de racionalizar os servicos e reduzir o gasto publico.

No entender de Bresser Pereira (1998), algumas caracteristicas permitem uma me-
lhor compreensio do que seja reforma gerencial, entre elas, podemos destacar: a) a
descentralizacao/desconcentracdo das atividades centrais para as unidades sub-nacio-
nais; b) a separacio dos orgdos formuladores e executores de politicas publicas; c) o
controle gerencial das agéncias autdnomas, que passa a ser realizado, levando em con-
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sideracao quatro tipos de controles: controle dos resultados, a partir de indicadores de
desempenhos estabelecidos nos contratos de gestio; controle contabil de custos; con-
trole por quase-mercados ou competicdo administrada; e controle social; d) a distincdo
de dois tipos de unidades descentralizadas ou desconcentradas, as agéncias que realizam
atividades exclusivas do Estado e os servicos sociais e cientificos de carater competitivo;
f) a terceirizacdo dos servicos e g) o fortalecimento da alta burocracia.

Adefesa € de que as adocoes dessas estratégias de gestio ajudardo a racionalizagdo dos
servicos, trazendo maior eficiéncia e produtividade as institui¢des organizacionais. Em
razdo disso, Cabral Neto e Castro (2007) ressaltam que, nessa ldgica, o setor publico
precisa se espelhar no setor privado para atingir a qualidade tao desejada por todos. Nesse
sentido, a administracdo de empresas € o seu modelo gerencial tornam-se a inspiracdo
para implementacéo do novo paradigma de gestdo publica na América Latina. A proposta
€ superar os antigos modelos centralizadores de administracao, incorporando a nogdo de
um modelo moderno, caracterizado pela eficiéncia, pela redugdo e controle dos gastos
publicos, pela demanda de melhor qualidade dos servicos publicos, pela ado¢do de modelos
de avaliacdo de desempenho, pela proposicdo de novas formas de controle do orcamento
e dos servigos publicos e pela descentralizacdo administrativa.

No campo da educacéo, o modelo de gestao gerencial, pautado na descentrali-
zacdo administrativa dos macro e micro-sistemas, se apresenta como formula pra-
tica para resolver os problemas cronicos da educacdo publica da América Latina.
Esse modelo de gestdo passa a ser incluido na agenda politica como proposta inova-
dora e modernizadora da gestdo educativa dos governos latino-americanos para
garantia do sucesso escolar, tendo influéncia direta nos projetos politicos dos go-
vernos da regido.

Estratégias gerenciais na educacido publica:

influéncias na gestio escolar

As discussoes sobre a utilizacdo de estratégias gerenciais na gestdo educacional
tiveram inicio na Gra-Bretanha, em 1986 e, a partir dai, alguns conceitos como o de
empowerment (empoderamento) e ao accountability (responsabilizagdo) se difun-
diram para os Estados Unidos, paises do Leste Europeu, e, em sequida, para os paises
em desenvolvimento. Borges (2004) lembra que, nesse ano, os governos da Nova
Direita da Gra-Bretanha defenderam a descentralizacdo da gestdo educacional em
termos de beneficio das solucdes de mercado para provisao de bens e servicos.

Nesse periodo, o governo Thatcher, na Gra-Bretanha, buscou tirar proveito do
clima de insatisfacdo criado pela cobertura da midia, acerca das supostas falhas e
excessos cometidos por professores e administradores educacionais, particularmente,
no Ambito das autoridades educacionais locais (LEAs), controladas por administra-
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coes trabalhistas. Nesse contexto, a Lei de educacdo de 1986, reformou os conse-
Ihos locais de administracdo educacional, de modo a reverter a maioria dos seus
representantes, controladas até entdo por administracdes trabalhistas, e ampliou a
participacdo de representantes dos pais € da comunidade de negocios.

Em continuidade a politica de reformas da educacao da Gra-Bretanha, a Lei de
Educacdo de 1986 impetrou mudancas radicais, transferindo poderes extensivos
aos conselhos escolares e aumentou o poder de escolha dos pais e alunos (THOMAS,
1993 apud BORGES, 2004). Para esse autor, as reformas vieram acompanhadas por
um movimento de recentralizacdo, na medida em que o governo aumentou seus
poderes com o estabelecimento de padrdes nacionais de curriculo € mecanismos
concentrados de avaliacéo.

Borges (2004) ressalta que, na Grd-Bretanha e no Pais de Gales, os governos
conservadores estimularam a participacéo de pais provenientes do meio empresari-
al nos conselhos. Dessa forma, dos quase 75 mil pais-conselheiros das escolas publi-
cas, desses paises, cerca de 20% provinham do meio de negocios. Levacic (1995
apud BORGES, 2004) ressalta ainda que,

[..] em complemento as estruturas colegiadas de gestdo,
foram introduzidos elementos de escolha e accountability
de mercado. A matricula livre, isto €, a possibilidade de os
pais escolherem a escola de seus filhos independentemente
do local de residéncia, foi combinada com uma férmula de
financiamento baseada no numero e na idade dos estudan-
tes, forcando as escolas a competirem pela atracdo destes.

Esse modelo de administracdo publica gerencial teve variacdes em sua aplicacdo
em diversos paises. Na América Latina, em particular, passou a ser calcado sob a
logica de orientacOes para regido, sendo materializado na formulacdo de politicas
com objetivos e estratégias ja previamente estabelecidas. Nesse sentido, o processo
de reforma desencadeado no continente latino-americano, em consonancia com o
direcionamento para o setor publico, tinha a intencao clara de construir consensos
regionais e conceber um projeto homogéneo de educacdo para todo o continente,
no qual o Projeto Principal de Educagdo (PPE) e o Programa Educagdo para Todos
(EPT) sdo exemplos. Desse modo,

As reformas educativas desenhadas a partir desse movi-
mento tiveram por base alguns elementos centrais, dentre
0s quais se destacam: os intensos processos de descentra-
lizacdo; a criacdo de sistemas nacionais de avaliacdo de
desempenho e de valorizacdo docente; as reformas curri-
culares; as novas formas de gestdo dos sistemas de ensino
(CABRAL NETO; RODRIGUEZ, 2007, p. 15).
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De uma forma ou de outra, as orientacdes para Ameérica Latina, repercutiram
diretamente nas escolas publicas brasileiras, principalmente na nova forma de con-
ceber a sua gestdo que, por meio de estratégias, buscavam garantir um melhor
desempenho escolar.

Ha um entendimento entre os defensores desse novo modelo, de que, para modernizar
a gestdo educativa, € necessario superar a gestao burocratica da educacdo implantando uma
gestdo mais coerente com o novo modo de producéo flexivel, inspirado na liberalizacio dos
mercados. Para isso, torna-se necessario adotar uma série de estratégias que possibilitem a
descentralizagdo do sistema publico de ensino, com maior participacdo e controle da socie-
dade nos servicos prestados. Segundo Castro (2006), essa nova forma de gerenciamento
alterou a forma burocratico-piramidal de administracéo, flexibilizando a gestéo, diminuindo
os niveis hierarquicos e aumentando a autonomia de decisdo dos gestores.

As estratégias para nova gestdo publica inauguram através do empoderamento,
da responsabilizacdo e da descentralizacdo, um (neo) taylorismo (ABRUCIO, 1997;
DE ROSSI, 2004), a partir do momento em que distribui tarefas e delega poder de
decisdo a em niveis inferiores da escala organizacional. No caso da escola, aos pro-
prios agentes do processo de trabalho, e ndo somente aos supervisores do tempo e
da produtividade, como acontecia no modelo de producéo taylorista/fordista. Nes-
sa acepcao, as pessoas passam a ser responsaveis diretamente por suas decisdes no
interior da escola, pelo seu sucesso ou pelo seu fracasso.

Especificamente, no que se refere ao conceito de empoderamento ou empo-
werment, os estudos sdo muito recentes, por esse motivo ndo existe, ainda, uma
definicdo precisa entre os estudiosos da area. No entanto, Borges (2004) enfatiza
que o conceito de empoderamento vem associado na literatura a criagcdo de estru-
turas independentes e autogeridas. No entender de Handler (1996 apud BORGES,
2004), empoderamento é uma disposicao psicologica compativel com o autogover-
no. Isso significa dizer que o empoderamento nas escolas se da a partir do momen-
to em que, através das instancias colegiadas, os cidaddos t€m o poder ou a autono-
mia para planejar, acompanhar, controlar e avaliar, de forma direta, as acoes
deliberadas,tendo em vista atingir os objetivos estabelecidos pelo coletivo.

Em que pese a defesa por essa nova modalidade de gestdo, algumas criticas sao
bastante pertinentes, principalmente, porque a transferéncia de algumas responsa-
bilidades nao se fez acompanhar de uma destinacdo de recursos suficientes e de
apoio técnico administrativo e pedagogico que permita criar escolas autbnomas e
efetivas. E esse é o entendimento de Cabral Neto e Castro (2007). Sequndo os
autores, o novo modelo de gestdo se apresenta com (re) significacdo de varios
termos importantes como autonomia, descentralizacdo e participagdo, na medida
em que ¢ subtraido o seu sentido politico.
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A autonomia, nesse enfoque, passa a ser entendida como
consentimento para construir, na escola, uma cultura de
organizacdo de origem empresarial; a descentralizacdo
passa a ser caracterizada como desconcentracdo de res-
ponsabilidade e nédo redistribuicdo de poder, congruente
com a “ordem espontinea” do mercado, respeitadora da
liberdade individual e da garantia da eficiéncia; a partici-
pacdo, por fim, € encarada essencialmente como uma téc-
nica de gestdo e, portanto, um fator de coesdo de con-
senso. Ndo ha na instituicdo escolar, espaco para o con-
flito, para o debate e para o confronto de ideias (CABRAL
NETO; CASTRO, 2007, p. 43).

Diante do exposto, € possivel evidenciar que a escola publica vem sendo alvo de
uma cultura organizacional nos moldes empresariais que, ao invés de estimular a
mobilizacdo politica na busca da redistribuicdo do poder, proprio da gestdo demo-
cratica, é capaz de obstruir a participacdo ativa e efetiva de embates e conflitos, por
uma legitimada, em que os atores sociais participam, apenas, como coadjuvantes do
processo educativo. Na pratica, em que pese o discurso da autonomia e da partici-
pacao, o empoderamento dos grupos desfavorecidos e sub-representados tem sido
mais uma excecdo do que a regra (BORGES, 2004).

Nessa logica, as estratégias de empoderamento que acontecem na escola, como
exemplo, os Grémios estudantis, os Conselhos de Classe, os Conselhos escolares, as
Assembléias gerais, as eleicdes para diretores e o planejamento estratégico servem
muito mais para legitimar as acoes voltadas para implementacéo da cultura organi-
zacional gerencialista do que para fazer com que as pessoas possam participar,
democraticamente, com poderes de decisdo sobre os rumos da escola.

No entender de Oliveira (2006), 0 que ha, nesse contexto, é uma tendéncia de
retirar cada vez mais do Estado o seu papel executor e transferir para a sociedade a
responsabilidade pela gestdo executora dos servicos. Isso € percebido, sequndo a
autora, na focalizacdo da escola como nucleo da gestdo e do planejamento; no
financiamento per capita com a criacdo do FUNDEF; na regularidade e ampliacdo
dos exames nacionais de avaliagdo; na avaliacéo institucional e nos mecanismos de
gestdo escolares que pressupdem o envolvimento da comunidade.

A discusséao acerca da estratégia de empoderamento dos atores sociais na escola
nos remete a outra estratégia gerencial da nova gestao publica em implantacao no
pais, que pressupde uma maior responsabilizacdo dos servicos por parte dos gesto-
res. Significa dizer: a utilizacdo de estratégias que possibilite um envolvimento e
uma maior participacdo dos cidadaos na cobranca por servicos de qualidade. Isso
nos direciona ao conceito de accountability, que tem sido largamente utilizado nos
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Estados Unidos como forma de garantir aos cidaddos um maior controle dos servi-
cos publicos. Originariamente, o conceito de accountability, sequndo Castro (2008),
deve ser entendido em um contexto mais amplo de um regime democratico, cujo
objetivo € garantir a soberania popular.

0 conceito de accountability (responsabilizacdo) foi utilizado, inicialmente,
nas nacoes anglo-saxdnicas, tornando-se central nos Estados Unidos. Em um
sentido mais amplo, a ideia era fazer com que os governos tivessem a obrigacao
de prestar contas a sociedade dos servicos realizados. Campos (1990), tomando
como base as idéias de alguns autores, dentre eles, Frederich Mosher, enfatiza
que o conceito de accountability, como parte da estratégia gerencial, se traduz
em uma responsabilidade objetiva, acarreta a responsabilidade de uma pessoa
ou organizacdo perante outra pessoa, fora de si mesma, por alguma coisa ou
por algum tipo de desempenho.

Essa estratégia visa a estabelecer uma nova cultura organizacional no interior
das escolas, baseadas nos principios de gestdo estratégica e do controle de qualida-
de, direcionada para a racionalizacdo, efici€ncia e eficacia dos processos educativos.
As diversas formas de accountability sio medidas que surgem por meio de refor-
mas nos sistemas de ensino para operacionalizar politicas administrativas de requ-
lacdo dos sistemas escolares.

Nas escolas, as formas de responsabilizacdo (accountability) estao presentes nos
diversos espacos deliberativos. Castro (2008) ressalta que ha, nesse contexto, um
desvirtuamento do conceito original da accountability, visto que, ao invés de atuar
como mecanismo de aproximar os cidadaos dos valores democraticos, de possibili-
tar o exercicio da cidadania plena, € incorporado ao modelo de gestdo gerencial,
“sendo utilizada numa concepcéo que enfatiza ganhos de eficiéncia e efetividade,
reduz custos, € aumenta o controle e a fiscalizagdo dos governos sobre as politicas
publicas, além de desresponsabilizar o Estado de parte de suas obrigagcdes com os
servigos sociais”.

Aindissociabilidade entre empoderamento e responsabilizacéo deve ser utilizada
para caracterizar uma gestdo democratica. Para isso, faz-se necessario que os ges-
tores assumam os rumos da democracia € ponham em pratica os mecanismos de-
mocraticos que facilitem a constru¢do da autonomia no interior da escola, porque
a participacdo tutelada, sob a direcdo do Estado, ndo condiz com a democracia. O
gerencialismo se utiliza dos conselhos de controle social, da gestdo participativa e
da descentralizagdo, como estratégia, para possibilitar o aumento da capacidade de
pais e alunos de intervirem nas politicas internas da escola, reduzindo a interferén-
cia de professores e burocratas de suas praticas corporativas, permitindo que a
comunidade escolar se responsabilize pelos resultados alcancados.

Ensaio: aval. pol. publ. Educ., Rio de Janeiro, v. 19, n. 70, p. 81-106, jan./mar. 2011



Gestdo educativa gerencial: superagcdo do modelo burocrdtico? 95

Corroborando com essas questdes, o Comité do Centro Latino Americano
para o Desenvolvimento (CLAD) (2000), ressalta que a responsabilizacio através
do controle social € uma das formas de accountability mais usadas na atualida-
de. Campos (1990 apud CASTRO, 2008), discutindo a dificuldade de operacio-
nalizar esse conceito no Brasil, enfatiza que, na nossa cultura politica, ndo ha
uma tradicdo de conquistas pela cidadania e que ndo ha compromisso popular
com qualquer forma de associativismo. Para a autora, em lugar de participar de
organizacdes que congreguem 0s seus proprios interesses, ou para enfrenta-
mento do poder do Estado, as pessoas preferem esperar que o Estado defenda e
proteja os interesses ndo organizados, dificultando a operacionalizacdo de uma
participacdo mais efetiva do cidaddo para reivindicar os seus direitos.

Ressaltamos que, além da falta de uma cultura de participacdo, outros
fatores podem contribuir para que essa participacdo ndo se efetive na pratica,
dentre eles, destacamos: as diversas estratégias que o Estado utiliza para de-
fender os seus interesses, como por exemplo, a forma como sdo indicados os
conselheiros que atuam nos diversos conselhos em funcionamento no pais.
Apesar de a legislacdo indicar que eles devem ser escolhidos pelo voto, na
pratica isso nao se efetiva na sua totalidade. Essa pratica se reflete nas esco-
las, pois a grande maioria dos conselheiros acaba sendo indicada ou convidada
pelos gestores em exercicio.

A ampliacao da participacdo coletiva de forma qualificada nos colegiados
pode ser entendida como uma estratégia capaz de superar a administracdo
autoritaria até entdo vigente na escola. Contudo, sabe-se que essa qualifica-
¢ao da comunidade escolar ndo acontecera ao acaso ou pelas vias do Estado;
ela ocorrera a partir de um compromisso politico dos que fazem a gestdo por
meio de um processo sistematizado de formacéao politica para que o coletivo
da escola chegue a um nivel de consci€ncia que supere, naturalmente, qual-
quer gestdo autoritaria. Nesse sentido, a tomada de decisdo com relacdo a
responsabilizacdo, partird da tomada de consciéncia, contribuindo para se al-
cancar os fins a que se destina a educacdo numa perspectiva democratica.
Esse é um desafio posto aos gestores comprometidos com uma educacéio de
qualidade socialmente referenciada.

A modernizacdo da gestdo escolar vem sendo uma tematica recorrente em
todo o continente latino-americano. Para isso, contou com a colaboracdo dos
organismos internacionais, que, por meio de encontros sistematizados e de
elaboracdo de diretrizes e documentos procuram disseminar a ideia de que o
sucesso da escola depende da forma como ela € gerenciada e que, sem mo-
dernizacdo da gestdo e o uso de estratégias gerenciais, dificilmente consegui-
remos atingir uma educacao de qualidade.
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De Jomtien a Dakar: as diretrizes internacionais

para gestio educacional na Ameérica Latina

A modernizacdo da gestdo e o surgimento de novas estratégias no campo ge-
rencial desencadearam um processo de discussdo em toda a América Latina na
década de 1990 tendo, como referéncia, a Conferéncia Mundial sobre Educacéo
para Todos®. Os estudiosos mostram que, durante uma década (1990 a 2000), hou-
Ve avancos e retrocessos nas negociacdes a respeito de um novo modelo de gestao
que viesse superar os problemas educacionais, melhorar os indices de aprendizagem
das escolas e ainda, propiciar a melhoria da qualidade da educacéo.

Desde o documento resultante da Conferéncia de Jomtien [DECLARA(,‘AO..., 1990),
que ja se apontava para a necessidade da ampliacdo dos direitos a educacdo no ambito
mundial e o estabelecimento de metas decenais, visando a educacio para todos e todas.
Entre os seus objetivos, podemos evidenciar: a satisfacdo das necessidades basicas de
aprendizagem de cada pessoa - crianca, jovem ou adulto; a ampliacdo dos meios e do
raio de acdo da educacéo basica, propiciando um ambiente adequado a aprendizagem e
ao fortalecimento de aliancas; o desenvolvimento de uma politica contextualizada de
apoio; a mobilizacdo de atuais e novos recursos financeiros € humanos, publicos, priva-
dos ou voluntarios; o fortalecimento da solidariedade internacional.

Entendemos que a satisfacdo das necessidades basicas de aprendizagens apre-
sentadas na Declaracdo de Jomtien se constitui em um paradoxo, visto que nao diz
respeito a ampliacdo dos direitos a educacdo no ambito mundial, mas ao conheci-
mento de habilidades, atitudes e valores necessarios para as pessoas sobreviverem
na informalidade em tempos de desemprego estrutural. Por outro lado, ressalta-
mos que incluir a educacdo como eixo central para o desenvolvimento econdmico
torna-se uma opgao ilusoria para a classe trabalhadora, tendo em vista que o mer-
cado de trabalho ndo consegue absorver todos os trabalhadores disponiveis por
conta do desemprego estrutural. Entretanto, a eficacia da educacdo como meio de
obtencéo do desenvolvimento econdmico, € como mecanismo de equalizacdo soci-
al, pode ser observada com muita clareza nos documentos oficiais para a educacao
em ambito nacional e internacional (OLIVEIRA, 2005).

Em analise aos artigos da Declaracdo de Jomtien (DECLARACAO..., 1990), é pos-
sivel estabelecer uma articulacdo com os pressupostos neoliberais. Nesse sentido,
ressaltamos os art. 7 e art. 8, pois se referem a reducdo do papel do Estado na
educacdo e a reducdo do financiamento da educacao publica, estimulando a parti-

3 Convocada pelo Banco Mundial, pela UNESCO (Organizacio das Nacdes Unidas para Educacéo, Ciéncia
e Cultura) e pelo UNICEF (Fundo das Nag¢des Unidas para a Infincia), a Conferéncia de Jomtien tomou
como referéncia o documento elaborado pela Comissdo Econdmica para a América Latina, Transforma-
cion productiva com eqiiidad - 1990, que apresentava a educacdo como elemento central para o
desenvolvimento dos paises e para a sua inser¢do no mundo globalizado
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cipacgao da sociedade civil ao estabelecimento de aliancas e parcerias para conseguir
atingir a meta de educacéo basica para todos.

Esses artigos retratam, claramente, a orientacdo para que se estabeleca um pacto
ou alianca do Estado com toda a sociedade civil para a efetivacdo da educacdo basica.
Essa diretriz apresenta repercussoes diretas no papel que o estado tem mantido até
entdo, de financiador da educacdo publica, reduzindo as suas responsabilidades com o
financiamento, com a organizaciio e com a avaliacio da educacio basica. E uma
diretriz que induz a privatizacdo dos servicos educacionais, de duas formas: a primei-
ra, em que a sociedade assume indiretamente os custos com a educacdo, e a sequnda,
por meio da descentralizagdo dos recursos publicos para administracdo da iniciativa
privada por meio de subvencdes ou vouchers, como ocorreu no Chile.

A repercussédo dessas orientacoes € percebida no cotidiano das escolas. A des-
centralizagdo dos recursos financeiros, a autonomia para a organizacao e o apelo a
participacdo da comunidade escolar e local na gestdo da escola ja se fazem bem
presentes nas unidades escolares brasileiras. As campanhas para voluntariado, como
exemplo O Programa Amigos da Escola, cuja intencio daqueles que querem parti-
cipar € louvavel, mas apenas, legitimam as politicas neoliberais e contribuem com o
projeto de desresponsabilizacdo do Estado com a educacdo publica.

No Art. 10 (DECLARACAO..., 1990) esta o fechamento da proposta educacional
para a Ameérica Latina. Fortalecer a solidariedade internacional. O artigo aponta
para a necessidade de uma rede de solidariedade entre os paises, no sentido de
buscar resgatar as dividas sociais, principalmente junto aos paises mais pobres que
mantém um déficit educacional muito alto com a populacédo. Nesse sentido, perce-
bemos que ha, nesse artigo, uma articulacdo com as propostas mais progressistas
da UNESCO, que entende solidariedade como um conceito no qual se deve enxergar
e se interessar pelos outros, fazendo-se algo por eles. No entanto, verifica-se que
essas ajudas, quando efetuadas, principalmente no campo das assessorias € do fi-
nanciamento, estdo sempre associadas a um retorno em termos de juros dos recur-
sos utilizados, principalmente, quando os grandes financiadores sdo os bancos.

Para a implementacdo das novas diretrizes propostas na Conferéncia de Jomti-
en, € os novos delineamentos da politica educacional para a regido, € importante
ressaltar o papel do Projeto Principal de Educacdo na América Latina e Caribe (PPE).
Esse Projeto tinha como objetivo a construcdo conjunta de uma politica educacio-
nal de longo prazo para a regido, que tivesse impacto nas politicas de desenvolvi-
mento (UNESCO, 2001). A proposta central do projeto é regida por um conjunto de
principios que associam a educacdo com o desenvolvimento das nagoes, com sua
independéncia politica e econdmica, com a qualidade de vida das pessoas e o desen-
volvimento de potencialidades do ser humano. O PPE nasceu com o objetivo de
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elaborar, acompanhar e avaliar as acdes implantadas na regido no campo educacio-
nal. Depois de sua fundacéo sequiram-se reunides, em Santa Lucia (1982), no Méxi-
co (1984),e em Bogota (1987).

A partir da década de 1990, logo apds a Conferéncia Mundial sobre Educacéo para
Todos, em Jomtien, na Tailandia, o Comité Regional Intergovernamental do Projeto
Principal de Educacéo redireciona seus objetivos a Declaracdo Mundial sobre Educacéo
para Todos, caracterizando-a como Marco de A¢do (2000) para satisfacdo das neces-
sidades basicas de aprendizagens na América Latina. Esse € um dos pontos de inflexdo
do PPE, pois, a partir da Conferéncia, toda a acdo do Projeto é redimensionada.

Como forma de orientar os Estados Membros acerca das diretrizes para imple-
mentacao das reformas educacionais na regido, outros varios encontros do Comité
Regional Intergovernamental (PROMEDLACS) aconteceram no dmbito do PPE, ori-
ginando declaracdes relativas a execucao de planos nacionais de acéo.

A reunido do Comité Regional Intergovernamental, realizada em Quito (1991),
foi considerada importante, pois, a partir dai, o PPE é reestruturado e suas acoes
passam a incorporar as decisdes de Jomtien, principalmente no que se refere ao
desenvolvimento de um novo modelo educativo ligado a transformacéo produtiva
com equidade. A Declaracdo de Quito enfatiza, ainda, que a educacdo deve ser
objeto de grandes consensos nacionais que garantam o compromisso de toda a
sociedade para formacéo de suas futuras geracoes e a continuidade de politicas e
programas postos em marcha para atender a esses objetivos.

No que se refere a gestdo educacional, a Declaragao ressalta que, para responder
as exigéncias globais, € necessario produzir uma transformacao profunda na gestao
educativa tradicional, permitindo articular efetivamente a educacdo com as de-
mandas econdmicas, sociais, politicas e culturais, rompendo com o isolamento das
acoes educativas, transformando sua contribuicdo em uma efetiva forca para o
desenvolvimento econdmico, e na justa distribuicdo de riqueza com a participacdo
cidada. Defende, ainda, a necessidade de criar e desenvolver mecanismos e estraté-
gias de aliancas entre diferentes setores da administracao publica, entre os organis-
mos governamentais, empresas privadas, os veiculos de comunicacdo, as igrejas, as
entidades comunitarias e as proprias familias.

0 pacto social proposto pela Declaracdo € uma orientacdo para distribuicio de
responsabilidades entre Estado e sociedade civil. Essa proposta tem ligacgdo direta
com os setores produtivos, tendo em vista que, quanto mais a sociedade civil
assume a responsabilidade pelos servicos educacionais, maior a possibilidade de o
Estado diminuir os tributos a esses setores, gerando uma possibilidade real de
maior acumulagéo de capital.
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0 documento aponta, ainda, para a modificacao significativa dos estilos de planeja-
mento e administracdo. Segundo a Declaracdo de Quito (1991), a administracdo dos
sistemas educativos ndo assegura a participacao plena dos principais atores do processo
pedagogico; ndo se responsabiliza pelos baixos resultados do sistema; ndo focaliza as
acoes nos setores prioritarios da populagdo; e ndo promove a inovacio e a criatividade
dos docentes. Por isso, precisa ser modificada. Dessa forma, indica a necessidade de
impulsionar processos de descentralizacao, regionalizacio e desconcentracao, projetan-
do ageis mecanismos de avaliagdo de resultados, de implementacao de programas efica-
zes de compensacdo educativa, de impulsionar programas de emergéncia apelando para
mecanismos extraordinarios visando a resolver situacoes criticas que afetam as popula-
coes em condicbes de pobreza e marginalizadas. A nova estratégia de gestdo trarg,
segundo esse documento, uma melhoria da qualidade da educacéo.

Em 1993, a UNESCO convoca para uma reunido em Santiago do Chile, os Minis-
tros de Educacgdo e chefes de delegacdo da América Latina e Caribe, quando ¢
elaborada a Declaracédo de Santiago (UNESCO, 2001). Nessa Declaracéo, fica explici-
to que os Ministros da regido reconhecem os esforgos e éxitos conseguidos, mas
que € necessario iniciar uma nova etapa de desenvolvimento educativo. Reiteram
que a educacao ¢ responsabilidade de todos e ndo so do Estado, de um setor e de
um grupo; ratificam a distribuicdo de responsabilidades pela educagao entre Estado
e sociedade civil; e a necessidade de modernizar a gestao.

No campo da gestao educacional, ha o reconhecimento de que existe a neces-
sidade de profissionalizar as acoes dos ministérios de educacdo, dotando-os de
recursos adequados e modernos, definindo competéncias especificas e novas ca-
pacidades humanas, politicas, sociais e técnicas, tanto nos niveis centrais, como
nos niveis regionais e locais. Dessa forma, ha o reconhecimento de que € preciso
profissionalizar a gestdo da escola, dando aos estabelecimentos maiores atribui-
coes para regular e fortalecer as capacidades dos docentes, a fim de que estes
possam levar adiante o processo educativo com todas as condi¢des de uma ativi-
dade profissional, devendo ser capaz de tomar decisbes e de estar disposto a
assumir responsabilidades pelos resultados.

Merece destaque, também, a sexta reunido do Comité Regional Intergover-
namental - PROMEDLAC VI, em 1996, realizada na cidade de Kingston, na Ja-
maica. O documento-base apresentado, nessa reunido reafirma os compromis-
sos assumidos pelos governos da regido quando foi criado o PPE. Reivindica
uma educacao permanente e propde como metas a universalizacdo da educacdo
bésica e a alfabetizacdo funcional, assim como a promocédo dos chamados qua-
tro pilares da educacdo, contidos no relatério da Comissdo Internacional sobre
a Educacdo para o século XXI da UNESCO (2001): aprender a aprender, apren-
der a ser, aprender a fazer e aprender a conviver.
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Nesse sentido, os integrantes da reunido se comprometeram a seguir, entre
outras, as seguintes orientagoes para formulacéo e execucao de politicas educativas
nacionais para regido: a educacdo como politica de Estado; melhorar a capacidade
de gestdo com maior protagonismo da comunidade educativa local e um papel mais
estratégico da administragdo central; qualidade para assumir responsabilidade pelos
resultados da educacéo; valorizacdo profissional dos docentes ligada ao desempe-
nho; a educacdo ao longo de toda a vida para uma aprendizagem continua; a edu-
cacdo superior como fator critico para o desenvolvimento da regido; financiamento
e alocacdo de recursos.

As recomendacoes de Kingston, em 1996 (UNESCO, 2001), se aproximaram da
proposta da nova gestdo publica que estava em processo de discussdo na América
Latina, na medida em que se exploraram as tematicas do empoderamento e da
responsabilizacdo, levando uma proposta de gestdo com protagonismo da comuni-
dade educativa local. Apontou, também, para valorizacdo dos docentes por meio da
meritocracia, e da produtividade da educacdo por meio da avaliacdo, mensuracéo, e
responsabilidade pelos resultados, dentre outras tematicas que se vincularam dire-
tamente a essa proposta.

Nesse sentido, a declaracdo de Kingston (UNESCO, 2001) promete melhorar a qua-
lidade da educagdo publica e elevar o acesso ao conhecimento, a cultura, a cidadania a
todos: criancas, jovens e adultos; valorizar e qualificar o profissional da educacéo; for-
talecer o papel da escola e efetuar trocas dos modelos pedagogicos e de gestdo educa-
tiva; racionalizar os recursos financeiros; e diminuir a pobreza atraves da educagao.

Considerando as analises apresentadas, podemos destacar que as recomendagdes
oriundas dos PROMEDLACS, na sua maioria, tornaram-se hegemonicas na América
Latina e foram implementadas de forma diferenciada nos diversos paises a depender
das resisténcias internas. Apds dez anos da Conferéncia de Jomtien, na qual os paises
viveram um contexto de restricdes de financiamento, a Ciipula Mundial de Educagdo*
se reuniu em Dakar, no Senegal, de 26 a 28 de abril de 2000, com o proposito de

4 Os representantes dos 180 paises presentes a Cupula Mundial de Educacéo, em Dakar (Senegal), entre
26 e 28 de abril de 2000, tiveram o amargo sabor de admitir que néo fizeram a licdo de casa, proposta
em 1990 na Conferéncia Mundial de Educacio para Todos, em Jomtien (Tailandia). Os 155 governos
signatarios da Declaracio de Jomtiem se comprometeram a colocar toda crian¢a na escola até o ano
2000, porém ainda hoje, 125 milhées de criancas nunca estiveram numa sala de aula, sendo que 2/
3 sdo meninas, sem falar nos 880 milhées de adultos analfabetos. Outro compromisso descumprido foi
que a assisténcia financeira para a educagéo basica seria elevada. Apenas na Africa, a ajuda financeira
despencou 3 bilhées de ddlares, de 1990 para ca. A garantia de que os programas do Fundo Monetario
Internacional estariam alinhados aos compromissos com a educacdo também foram jogados por terra,
quando o préprio FMI admite que pelo menos 12 paises da Africa reduziram seus gastos com educacio,
sob o impacto de programas do Fundo. Outra promessa vazia foi que o Banco Mundial colocaria em
pratica seus programas de Educacgio para Todos. A institui¢do, que ampliou seus empréstimos para o
setor ¢ hoje o principal fundo para a educacdo, continua responsabilizando apenas os pais pela
educacio dos filhos (HADDAD; SILVA, 2000).
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tracar um Marco de Acdo, comprometendo-se a alcancar os objetivos e as metas de
Educacéo para Todos (EPT): para cada cidadéo e cada sociedade. Os governos, confor-
me o documento, t€m a obrigacdo de assegurar que os objetivos e as metas de EPT
sejam alcancados e mantidos. Segundo a Declaracdo de Dakar (MARCO..., 2000), essa
responsabilidade sera atingida de forma mais eficaz através de amplas parcerias no
ambito de cada pais, apoiada pela cooperacdao com agéncias e instituicoes regionais e
internacionais, ratificando, também, as declaracoes da década analisada.

0 documento elaborado em Dakar (MARCO..., 2000) reafirma a visdo da Declaracio
Mundial de Educacdo para Todos em Jomtien (DECLARACAO... 1990). Apoiada pela
Declaracdo Universal dos Direitos Humanos (2009) e pela Convencédo sobre os Direitos
da Crianca (2009), de que toda crianga, jovem e adulto tem o direito humano de bene-
ficiar-se de uma educacao que satisfaca suas necessidades basicas de aprendizagem, que
incluam aprender a aprender, a fazer, a conviver e a ser, proposto pelo relatorio da
Comissao Internacional sobre a Educacgéo para o século XXI (UNESCO, 2001).

0 Marco de Acéo de Dakar (MARCO.., 2000) propde seis objetivos para garantia das
necessidades basicas de aprendizagem: a) expandir e melhorar o cuidado e a educacgdo
da crianga pequena, especialmente para as criangas mais vulneraveis e desfavorecidas; b)
assegurar que todas as criancas, com énfase especial nas meninas e criancas em circuns-
tancias dificeis, assim como as que pertencem a minorias étnicas, tenham acesso ao
ensino fundamental gratuito e obrigatorio de boa qualidade até o ano de 2015; c)
assegurar que as necessidades de aprendizagens de todos os jovens e adultos sejam
atendidas mediante um acesso equitativo a aprendizagem apropriada, a habilidades para
a vida a programas de formacéo para cidadania; d) alcancar uma melhoria de 50% nos
niveis de alfabetizacdo até 2015, especialmente para as mulheres, e acesso equitativo a
educacio basica, e continuada para todos os adultos; e) eliminar disparidades de géne-
ros na educacdo primaria e secundaria até 2005, e alcancar a igualdade de género na
educacdo até 2015, com enfoque na garantia ao acesso e desempenho pleno e equita-
tivo de meninas na educacéo basica de boa qualidade; e f) melhorar todos os aspectos
qualitativos da educacdo e assegurar exceléncia para todos, de forma a garantir a todos
resultados reconhecidos e mensuraveis, especialmente na alfabetizacdo, na matematica
e nas habilidades essenciais a vida (MARCO..., 2000).

Para atingir esses objetivos, a Cupula Mundial de Educacdo compromete-se,
entre outros, a: desenvolver sistemas de administracdo e de gestdo educacional que
sejam participativos e capazes de dar resposta e de prestar contas; assegurar o
engajamento e a participacao da sociedade na formulacéo, implementacdo € moni-
toramento de estratégias para o desenvolvimento da educacéo.

Identifica-se na Declaracdo de Dakar (MARCO..., 2000) um forte compromisso
de levar adiante a intenc¢do de aplicar o modelo gerencial para educacéo, enfatizan-
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do que o desafio, agora, € cumprir os compromissos firmados. A gestdo educacio-
nal nessa perspectiva, deve ser realizada por meio do planejamento estratégico o
qual surge como formula para racionalizar os parcos recursos financeiros, a ima-
gem e a semelhanca da empresa privada. Esse modelo foi sendo adotado, gradativa-
mente, em todos os paises da América Latina.

Estudos realizados por Gajardo (1999) e Fonseca e outros (2004) registram que
todos os paises da regido, em maior ou menor escala, promoveram reformas nos
seus sistemas educacionais para atender as diretrizes postas a partir da Conferéncia
de Jomtien (DECLARA(;AO..., 1990). No entanto, chegamos ao século XXI com mui-
tas metas e objetivos que ndo foram atingidos em sua plenitude e com um grande
deéficit educacional tanto quantitativo quanto qualitativo. Isso significa que os go-
vernos dos paises emergentes, apesar de sofreram uma forte influéncia dessas or-
ganizagoes - quer seja por motivos econdmicos, politicos, sociais ou culturais - ndo
conseguiram atingir os objetivos previstos para a educag¢do no mundo globalizado.
Constata-se, ainda, que ha uma persisténcia em atingir os objetivos de Jomtien,
demarcando que continua presente a crenca da correlacdo entre o bindmio educa-
¢do e desenvolvimento e que € através da educacdo que os paises em desenvolvi-
mento poderdo se inserir no mundo globalizado.

Consideracoes finais

0O estudo evidenciou que o modelo de producdo flexivel e a adogdo dos ideais
neoliberais t€ém forcado o Estado a desresponsabilizar-se de parte do financiamento
de setores essenciais para o funcionamento da sociedade, incluindo a educacéo. A
mudanca no padrao de producdo também produziu uma reorganizagdo nas estrutu-
ras administrativas, substituindo o modelo burocratico de gestdo por um modelo
mais dinamico e flexivel. Esse modelo, denominado de gerencialismo tem influenciado
a gestdo educacional, descentralizando os seus servicos e trazendo uma nocédo de
maior transparéncia e responsabilidade para os gestores publicos. No entanto, tam-
bém tem reforcado modelos de avaliacdo de desempenho, novas formas de controlar
0 orcamento, os servicos publicos, e estimulando o Estado a realizar parcerias, deso-
brigando-o de cumprir com suas funcdes no que se refere as politicas sociais.

Essas novas diretrizes passam a servir de pardmetros fundamentais, a partir dos
quais os paises de acordo com as suas peculiaridades locais passaram a redesenhar
as suas antigas estruturas administrativas com a finalidade de racionalizar os meios
e buscar a eficiéncia e a produtividade dos servicos.

Na América Latina, mais especificamente no Brasil, a partir da década de 1990,
esse novo modelo de administracdo publica passa a fazer parte da agenda politica
com as propostas de reformas do Estado a partir do governo de Fernando Henrique
Cardoso. Nesse sentido, tematicas como descentralizacéo, privatizagdo e desrequla-
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mentacao se fizeram presentes nesse novo paradigma administrativo que, em mai-
or ou menor escala, foram sendo implementadas como politicas publicas no pais.

Esse novo paradigma perpassa por todas as areas sociais, mas, especialmente no
campo da educacdo, torna-se central e passa a ser sistematicamente orientado
pelos organismos internacionais. Cabe destacar as atuacdes da UNESCO e do Banco
Mundial, que, por meio de seminarios, conferéncias, encontros e varios documen-
tos, promoveram, a partir da década de 1990, o debate em torno desse novo para-
digma de gestdo publica contribuindo, de certa forma, para que os governos da
regido pudessem inclui-lo, gradativamente, em suas agendas politicas.

Nesse cenario, as proposicoes da Declaracdo da Conferéncia Internacional sobre
Educacédo para Todos, realizada em Jomtien, 1990, se tornaram o marco das pro-
postas de reformas educacionais. Consideramos que os compromissos assumidos
pelos paises signatarios dessa Conferéncia, pela sua amplitude, sdo praticamente
inexequiveis, sob o ponto de vista da viabilidade econdmica. Os paises reconhecem
as dificuldades em fazer cumprir as metas propostas diante da necessidade de um
aporte financeiro bem superior ao empregado na educacéo.

Portanto, ndo € de se admirar que a América Latina ainda esteja longe de aten-
der a sua populacdo com servicos educacionais de boa qualidade, principalmente
aquela populacdo que ndo tem como pagar por esses servicos. Essa € uma constata-
céo feita quando da reunido em Dakar (MARCO..., 2000).

Os estudos constatam que aconteceram avancos principalmente no campo da gestao
educacional, no entanto, ainda ha muito que se realizar para implantar uma gestdo que,
realmente, garanta a participagdo dos sujeitos no campo educacional. As estratégias adota-
das como o empowerment € o accountability, que, teoricamente, permitiriam uma maior
participacdo e o controle dos gastos publicos pela populagdo e pelos colegiados, ainda esta
muito longe de se tornar uma realidade na maioria das escolas, uma vez que ainda se
constata a existéncia de praticas centralizadoras de gestdo no cotidiano das escolas no Brasil.

Fica evidenciado, dessa forma, que o modelo de gestdo gerencial, orientado
pelas agéncias internacionais, ndo tem consequido superar o modelo de gestdo
burocratica que predominava nas escolas, como prognosticaram os apologistas do
livre mercado. O que se constata é a transformacdo desta em uma burocracia
flexivel, e principalmente, coerente com o novo modelo de producéo.

Ressaltamos, ainda, que, apesar das criticas a esse modelo gerencial pela apropri-
acdo inadequada dos termos como participacao, autonomia, descentralizacao, utiliza-
das, na ldgica gerencial, como um processo necessario a racionalizacdo dos recursos e
ndo como mecanismos de gestdo democratica, € possivel a utilizagdo dessas estrateé-
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gias para a superacdo desse modelo e para a implantagdo de uma gestdo participativa
€ com autonomia no interior das instituicbes escolares. Nesse sentido, o conselho
escolar, a eleicdo de diretores, os conselhos de controle social e a elaboracdo do
Projeto Politico-Pedagadgico sdo espacos de participacdo que devem ser ocupados por
uma presenca sempre ativa, eliminando a posicéo silenciosa, a omissao, ou a auséncia
da comunidade escolar dos processos de decisdo no interior da escola.

Para alcancar esse objetivo, € imprescindivel que as politicas educativas se vol-
tem para o fortalecimento da escola publica favorecendo uma maior igualdade e a
construcdo de uma sociedade efetivamente democratica e equitativa. E importante
compreender que um processo democratico e participativo pressupde igualdade de
condicdes, um nivelamento das diferencas sociais € de status, para que as pessoas
possam participar em condicoes de igualdade. Isso ndo tem acontecido nos siste-
mas publicos de ensino nos quais a situacdo econdmica dos participantes nos espa-
cos colegiados é bastante desigual, fazendo com que aqueles detentores de mais
renda e escolaridade acabem por ter mais voz no processo decisorio.

O fortalecimento da escola publica requer, portanto, a criagdo de uma cultura de
participacdo para todos os seus segmentos e a melhoria das condicoes efetivas para
que essa participacao possa a vir se efetivar. Esse € o desafio que esta posto para os
educadores que acreditam na possibilidade da criacdo dos espacos democraticos como
superacdo da nova logica de mercado presente na atual politica educacional.
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