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RESUMO

Esta tese apresenta um estudo da Politica Publica de Formagado Continuada de Diretores
Escolares na rede estadual de educacdo de Minas Gerais. O periodo historico-social
considerado na analise se inicia na década de 1990, sob o marco da reforma educacional,
e culmina em 2018. O objetivo geral da pesquisa constitui-se em analisar a concepgao
pedagogica e a perspectiva politica presentes nos programas desenvolvidos pela
Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais (SEE-MG), visando identificar e
compreender a fungdo da politica de formagdo continuada na configuragéo do papel e do
trabalho dos diretores escolares. Partimos da hipotese de que o trabalho realizado pelos
diretores do estado de Minas Gerais esta sendo redefinido, na forma e no contetdo, em
consonancia com a nova sociabilidade capitalista tendo a Politica Publica de Formagao
Continuada como estratégia essencial. Assim, especificamente busca-se identificar e
analisar: i) os principios, as finalidades e os pressupostos ético-politicos que originaram
as propostas de Formagao Continuada dos Diretores Escolares de Minas a partir dos anos
de 1990; ii) as estratégias formativas que foram implementadas pela SEE-MG desde
entdo, buscando elucidar o significado politico e pedagogico das formulagdes; iii) as
atribui¢des imputadas aos diretores escolares por meio dessas agdes a fim de compreender
os impactos na natureza do trabalho realizado pelos mesmos. A investigacdo fundamenta-
se nos pressupostos metodologicos do materialismo historico-dialético a partir das
formulagdes de Marx e Kosik. Por meio de pesquisa bibliografica e documental, realizou-
se um estudo tedrico de carater descritivo-analitico com o intuito de apreender as
concepgdes €ticas, politicas e ideologicas que orientam a Politica de Formacao
Continuada de Diretores Escolares da SEE-MG. Além desses aspectos, o estudo baseia-
se em trés categorias de analise: Trabalho Educativo, Administragdo Escolar e Diregéo
Escolar e Organizagdo da Cultura, a partir das quais busca-se verificar como a fungdo da
dire¢do escolar configura-se na sociabilidade capitalista a partir do processo de
reestruturagdo produtiva e da introdugdo do neoliberalismo. Conclui-se a partir da
pesquisa que: i) a politica mineira de formagao continuada sustenta-se em trés dimensdes
fundamentais, quais sejam: formagdo/certificacdo, avaliagdo e responsabilizagdo, que se
constituem como mecanismos de regulagdo e controle do Estado sobre o trabalho
realizado pelos diretores escolares; ii) essa politica estd pautada na perspectiva de
educacdo para o século XXI, na pedagogia do — “aprender a aprender” — e no
desenvolvimento de padrdes de competéncias e habilidades que expressam aspectos
técnicos referentes as novas exigéncias para o trabalho na contemporaneidade e valores
ético-politicos referentes as novas formas de ser, pensar e agir dos individuos nas relagoes
sociais estabelecidas pela ordem capitalista; iii) a Administragdo Escolar da rede publica
estadual, orientada pelos principios do gerencialismo, visa a ressignificacdo das
dimensdes objetivas e subjetivas da fun¢do dirigente e, por fim, iv) os diretores escolares
sdo projetados como funcionarios subalternos necessarios a manuten¢éo da organizagao
da cultura escolar na perspectiva da reprodugdo da sociabilidade capitalista na escola
publica.

Palavras-chave: Formacdo de diretores escolares. Gestdo escolar em Minas Gerais.
Politica educacional.



ABSTRACT

This research presents a study of the Public Policy for continued education for school
principals in the state of Minas Gerais. The historical-social period considered in the
analysis begins in the 1990s, under the framework of educational reform, and culminates
in 2018. The general objective of the research is to analyze the pedagogical conception
and the political perspective present in the programs developed by the Secretary of
Education of the State of Minas Gerais (SEE-MG), in order to identify and understand
the function of the continuing education policy in the configuration of the role and work
of principals. Our hypothesis is that the work done by school principals in the state of
Minas Gerais is being redefined, in form and content, in accordance with the new
capitalist sociability, having the Public Policy of Continuing Education as an essential
strategy. Specifically, we seek to identify and analyze: i) the principles, the goals, and the
ethical-political assumptions that were the basis for the proposals for Continuing
Education for School Principals in Minas Gerais since the 1990s; ii) the educational
strategies that have been implemented by SEE-MG since then, seeking to elucidate the
political and pedagogical meaning of the formulations; iii) the new attributions of school
principals through these actions in order to understand the impacts on the nature of the
work they do. The investigation is based on the methodological assumptions of the
historical-dialectical materialism from the formulations of Marx and Kosik. Through
bibliographic and documentary research, a theoretical study of descriptive-analytical
nature was conducted in order to apprehend the ethical, political and ideological
conceptions that guide the Policy of Continuing Education of School Principals of SEE-
MG. In addition to these aspects, the study is based on three categories of analysis
Educational Work, School Administration and School Management, and Organization of
Culture, from which it seeks to verify how the function of school management is
configured in the capitalist sociability from the process of productive restructuring and
the introduction of neoliberalism. The research concludes that i) the continuing education
policy in Minas Gerais is based on three fundamental dimensions, namely:
training/certification, evaluation, and accountability, which are mechanisms for
regulation and control by the State over the work of school principals; ii) this policy is
based on the perspective of education for the 21st century, on the pedagogy of learning
how to learn and on the development of competence and skill patterns that express
technical aspects related to the new demands of contemporary labor and ethical-political
values related to the new ways of being, thinking and acting of individuals in the social
relations established by the capitalist order; iii) the School Administration of the state
public system, guided by the principles of managerialism, aims at the re-signification of
the objective and subjective dimensions of the directive function and, finally, iv) school
principals are organic intellectuals, that is, they act in the organization of culture from the
school organization, as a political leader.

Key-words: Training of school principals. School management in Minas Gerais.
Educational policy.
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APRESENTACAO

Dona Luzia'

Sabia matematica e portugués.
Exata e inexata visdo,
mergulhos incompativeis
da minha confusao.
Sintaticas analises

em inequagio,
mergulhos insondaveis
da minha admirag@o.
Luzia a Dona Luzia

sem explicagdo...

Na matematica incerta
da minha vida,

ela foi a semantica
matemagica

luziluzindo

meio antitética...

Luiz Gonzaga da Silva

Os versos autobiograficos epigrafados soam nostalgicos de uma fase da vida
experienciada de modo profundo pelo eu poético na escola de sua infancia. Através deles,
imaginamo-nos na pele de um futuro poeta as voltas com “insoluveis” problemas
matematicos, ao tempo em que recriamos Dona Luzia, o arquétipo da professora primaria
de outrora - ainda latente no inconsciente coletivo - capaz de despertar admiragdo e tornar
magico o aprendizado, por duro que fosse.

Nos versos o eu poético retrata a admiragdo que possuia ao ver a professora que
sabia e ensinava dois contetidos aparentemente antitéticos, e que representavam, como o
eu poético diz “exata e inexata visao” que acabavam provocando “mergulhos
incompativeis/ da minha confusdo. Através das “sintaticas andlises/ em inequagdo”
provocavam “mergulhos insondaveis/ da minha admiracao”. Na matematica a equagdo é
uma igualdade que contém uma ou mais incognitas, ou seja, quantidades cujos valores se

procura descobrir. A inequag@o, por sua vez, ¢ uma senten¢a matematica que representa

! Este poema compde a coletanea de poemas do livro intitulado “Idas e Vindas”, escrito por Luiz Gonzaga
da Silva e publicado em 2003. Melhor definido como uma crénica poética, o livro retrata principalmente
recordagdes de fatos, pessoas e paisagens com 0s quais o autor conviveu e registrou na sua cidade natal,
Guarani, localizada no interior da Zona da Mata mineira. Mestre em Literatura Brasileira pelo Centro de
Ensino Superior de Juiz de Fora, Luiz Gonzaga da Silva, professor, poeta e escritor, lecionava para os
cursos de Letras e Historia da Faculdade Santa Marcelina, em Muriaé, cidade em que residiu por 55 anos.
Conhecido e respeitado na cidade, agraciado com diversos prémios e honrarias, o “professor Luiz
Gonzaga”, como era mais conhecido, faleceu aos 76 anos no dia 28 de setembro de 2018. Segundo
informagdes da familia, Dona Luzia foi a professora do Prof. Luiz Gonzaga no ginasio nos anos de 1954 a
1957. Portanto, na época em que o menino Luiz cursava de quinta a oitava séries, o que corresponde hoje
do 5°ao0 9°. ano. Através da epigrafe, deixo registrado uma pequena homenagem ao professor que deixou
boas lembrangas no inicio de minha trajetoria formativa.
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uma desigualdade em que ha uma ou mais incognitas. Nesse jogo antitético em que o eu-
poético se vé, acaba por descobrir a incognita da matematica, ou seja, “na matematica
incerta/ da minha vida/ ela foi a semantica”, foi o significado ou significativa ao ponto de
transformar a matematica em matemagica, para a surpresa do menino diante da professora
que sabia conjugar as duas visdes, a racional e a subjetiva, sensivel.

Nao sem intengdo, Dona Luzia deixou marcas por meio do seu trabalho, que foi
responsavel pelo desenvolvimento da personalidade e da historia de um ser humano. Este,
quer sob a expressdo do eu poético quer enquanto professor e poeta, também se fez
historia na vida de outros seres humanos, seus alunos.

Revisitar a obra de Luiz Gonzaga, saudoso professor de Literatura Brasileira da
Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras Santa Marcelina de Muriaé, proporcionou-me
um retorno as raizes da minha formagdo docente, na graduag@o em Letras. Seus versos ao
mesmo tempo em que representam um resgate da imagem dos professores e da grandeza
do trabalho educativo, ambos tdo desvalorizados nos discursos da contemporaneidade,
me fizeram questionar também sobre o que esta faltando a formagdo dos professores que
tanto seduziu esse menino de outrora.

Perdoem-me a digress@o. Ndo, meu objetivo ndo ¢ expor uma analise literaria
tampouco uma biografia, mas tdo somente iniciar um didlogo que resgata aspectos
pontuais da minha trajetoria na area da educag@o, como estudante e como professora, que
considero por demais significativos e que me oportunizaram apresentar este trabalho.
Afinal, como pontua Saviani (2013), a educacdo, sendo uma atividade inerentemente
humana, emerge das relagdes sociais e historicas estabelecidas pelos seres humanos entre
si e com 0 meio ambiente, no processo de produgdo da vida.

A educagdo ¢ um todo que, com o processo de desenvolvimento da sociedade
cindida em classes, acabou sendo compartimentada em tantos pedagos que a visualizagdo
e compreensdo desse todo se tornou irrealizavel para a maioria dos educadores. Essa é
uma das grandes contradigdes que identifiquei na minha propria formagao. Ou seja, ser
professora de Portugués e ndo compreender a educacdo e o trabalho educativo de uma
forma ampla, na sua esséncia. A partir dessa inquietacao fui buscar um aprofundamento
na minha formagao no campo dos estudos da linguagem, formei-me Mestre em Letras na
area de concentracdo em Linguistica pelo Programa de P6s-Graduagdo em Letras da
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF). Sem duvida, esse periodo da minha
trajetoria profissional foi de um valor inestimével, ndo apenas pelo fato de representar

uma conquista na carreira académica, mas principalmente pela oportunidade que tive de
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ser orientada pela professora Margarida Salomao, referéncia nos estudos da Linguistica
Sociocognitiva® dentro e fora do Brasil. Contudo, aquela inquietagio persistia, muito
embora eu ja estivesse atuando como professora de Lingua Portuguesa e Literatura na
realidade das salas de aulas das escolas publicas.

A oportunidade de estudar politica educacional surgiu quando ingressei como
professora dos anos iniciais no Colégio de Aplicagdo Jodo XXIII da UFJF. Foi e continua
sendo um grande desafio atuar nesse segmento do ensino, mas a partir desse marco tornei-
me mais consciente sobre a esséncia do trabalho educativo e de como essa esséncia vem
sendo reconfigurada pelas politicas educacionais para se adequar as transformagdes na
sociedade capitalista.

Assim, a partir de 2009, passei a compor o grupo de pesquisa sobre “Politicas de
Formagao Continuada de Professores no Estado de Minas Gerais: o centro de referéncia
virtual do professor”, desenvolvida no Nucleo de Estudos sobre Trabalho e Educacao
(NETEC) da UFJF, sob a coordenagdo da professora Daniela Motta de Oliveira e com
apoio do Fundo de Amparo a Pesquisa de Minas Gerais (FAPEMIG). A partir desse
momento, meus esfor¢os se voltaram a compreensdo das bases econdmicas, sociais e
politicas da educag@o ndo s6 no estado de Minas Gerais, mas considerando também a
realidade brasileira dentro do contexto mundial.

Essa pesquisa foi a génese de outras desenvolvidas no interior do grupo e se
ampliou para outros contextos de formagao. Portanto, foi responsavel por formar diversos
estudantes, desde a graduacdo a partir da Iniciagdo Cientifica, passando pela
Especializacdo, Mestrado e também Doutorado, contribuindo de forma significativa para
o desenvolvimento de um corpo de pesquisadores que, a partir da coletividade, aprendeu
a caminhar de forma auténoma.

Considero que esse periodo da minha trajetoria foi extremamente relevante para
minha formag&o tanto na dimensdo profissional, enquanto professora e pesquisadora da
educagdo publica refletindo sobre a fungao social da escola, quanto na dimensao pessoal,
ao compreender a importancia de nos deslocarmos da posi¢do individualista e, muitas

vezes, relativista para reconhecermos que nossa individualidade ¢ interdependente das

2 Conforme Salomdo (1999), a Linguistica Sociocognitiva caracteriza-se por aproximar linguagem,
contexto, pragmatica e cognigdo na orientagdo dos estudos linguisticos. Dessa forma, representa uma
mudanga consideravel nessa area na medida em que se dispde programaticamente a estudar um
falante/ouvinte real, historico, cultural e socialmente inserido. Nessa perspectiva, a linguagem ¢
considerada uma capacidade social e cognitiva, contigua a outras semioses € a outros processos cognitivos
que compdem o desenvolvimento humano.



20

condigdes objetivas da coletividade social. Nao se passa incolume pelo materialismo
historico.

O trilhar desse caminho levou-me a aspirar ao aprofundamento de minhas
pesquisas sobre as politicas publicas de formagdo continuada dos docentes da educagéo
basica e a0 mesmo tempo encorajou-me a participar do processo seletivo no Doutorado
em Educagdo. Assim, a partir de 2017 iniciei o curso de doutoramento no programa de
Pos-Graduagao em Educagdo da UFJF, tendo como objeto de investigacdo a Politica de
Formagao Continuada dos Diretores Escolares da rede estadual de educagdo publica de
Minas Gerais. A opg¢ao por esse tema, portanto, esta diretamente relacionada as pesquisas
que foram desenvolvidas no grupo supracitado, uma vez que a formagdo dos Diretores
Escolares foi uma das questdes emergentes e que a época despertou meu interesse, mas
carecia de um aprofundamento tedrico e tempo para a pesquisa, 0 que me seria
possibilitado a partir do ingresso no Doutorado em Educagao.

Retornando a epigrafe, ao pensar a educagéo de uma forma mais abrangente tendo
como mote as politicas publicas ndo tenho a pretensio de “luziluzir” como a Dona Luzia
do poema diante dos estudantes, mas considero que esse passo ¢ fundamental para a
compreensdo da relevancia do trabalho que realizo como professora. Ao atuar nos anos
iniciais do ensino fundamental e na formagdo de professores da graduacdo e da pos-
graduac@o, no ambito do Colégio de Aplicagdo Jodo XXIII, torno-me corresponsavel,
através do processo de producdo pedagogica, pela (trans) formagéo de sujeitos reais, socio
historicamente inseridos e atuantes na sociedade. Como afirma Paro (2012), o professor
realiza um trabalho humano transformador e o estudante um trabalho humano de
transcendéncia.

A propria necessidade de participagdo ativa do aluno como sujeito do processo
s6 se faz presente porque a educagdo supde uma modificagdo na natureza de
seu objeto. E por isso que se considera que, se a educagdo realmente se
efetivou, o aluno sai do processo diferente de como ele era quando ai entrou.
Essa diferenga, que néio é simples acréscimo, ja que supde uma real
transformagdo na personalidade viva do educando, ¢ que constitui efetivo
produto do processo pedagogico escolar. (PARO, 2012, p.189)

O autor apresenta uma visdo propria acerca do objeto por exceléncia do trabalho
educativo, mas traz a luz elementos fundamentais desse processo. Nesse sentido,
concordo com o autor quando afirma que a apropriagdo do conhecimento historicamente
produzido — este, objeto intrinseco do trabalho educativo na perspectiva marxiana -
implica uma incorporagéo que vai para além do ato da produco que se d4 no momento

da aula, ou seja, o trabalho pedagogico repercute profundamente na formagdo de
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personalidades humano-historicas — esta, a finalidade do trabalho educativo. Esse
aspecto, a meu ver, refor¢a o carater social e politico do trabalho docente e da educagéo
escolar e o compromisso dos professores na construgdo de uma nova sociabilidade
baseada na responsabilidade mutua.

Nesse sentido, compreendo que Dona Luzia, conforme o eu lirico nos deixa inferir
pelos versos do poema, “luziluziu” em fungdo do conhecimento de que era possuidora,
mas principalmente pelo ato de ensind-lo. As formula¢des de Saviani (2013) e Paro
(2012) tornam-se, na minha concepgéo, cada vez mais urgentes. Ou seja, o resgate do
conhecimento historicamente acumulado deve constituir-se como a mola propulsora do
processo educativo para formar personalidades humano-historicas. Para tanto, os
professores tém de reconhecé-lo como instrumento de transformagdo social e
compreender que o trabalho educativo ¢ uma agdo humana intencionalmente dirigida para
o desenvolver humano.

Somente hoje, apos esse ter percorrido esse caminho, compreendo e tenho plena
consciéncia de que essa transformag@o néo ¢ possivel por meio do voluntarismo, mas sim
(e ndo apenas) através das politicas publicas educacionais, tendo em vista seu carater
intrinsecamente social. Nesse sentido, considero que os intelectuais da educagdo,
especialmente os responsaveis pela formagdo docente e que atuam na formulagéo dessas
politicas, t€m como responsabilidade, além do combate a agenda imposta a educagéo pelo
capitalismo, a edificagdo de uma perspectiva educacional contra hegemodnica, que

conduza a construgdo de uma escola unitaria no sentido gramsciano.

Fekk

A énfase sobre gestdo escolar e sobre a importancia do papel dos diretores
escolares na melhoria da qualidade da educagdo ¢ um elemento que constantemente
encontra-se nos debates do ambito educacional e também da sociedade de modo mais
abrangente. O processo de escolha de diretores/gestores escolares apresenta
caracteristicas distintas no cenario educacional brasileiro. Dourado (2010) aponta que ha
pelo menos quatro modalidades de escolha de diretores/gestores escolares mais usuais
nas escolas brasileiras, tais como: diretor livremente indicado pelos poderes publicos;
diretor de carreira; diretor aprovado em concurso publico; diretor indicado por listas
triplices ou séxtuplas ou processos mistos e elei¢do direta para diretor.

O estado de Minas Gerais, por exemplo, através da Secretaria de Estado de

Educacdo de Minas Gerais (SEE-MG), promove um modelo misto para provimento do
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cargo de diretor escolar, que adota, desde 2006, a certificagdo ocupacional para os
candidatos a direcdo escolar da rede estadual de ensino juntamente com a eleigdo pela
comunidade escolar. Estudos e pesquisas realizadas por Mello (1991), Martins (1998),
Oliveira D.M. (2008) e Oliveira D.A. (2010) indicam que a SEE-MG ¢ pioneira no
desenvolvimento de programas e politicas de formagdo continuada de diretores escolares.
Assim, consideramos que problematizar a formagdo continuada e o trabalho diretores
escolares implica também conhecer em quais condi¢des esse trabalho ¢ realizado a fim
de contextualizar o cenario mais recente no estado.

No Censo Escolar 2019 foram publicados, pela primeira vez, dados com
informagdes referentes aos diretores das redes educacionais no pais. Selecionamos os

dados que tratam da atual situagdo dos diretores em Minas Gerais. Vejamos.
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GRAFICO 61
NUMERO DE DIRETORES NA EDUCA(;ﬂD BASICA SEGUNDO O SEXO E A DEPENDENCIA
ADMINISTRATIVA DA ESCOLA - MINAS GERAIS - 2019
Fonte: Elaborado por DEED/Inep com base nos dados do Censo da Educacdo Basica.

Considerando apenas a rede estadual de educagdo no estado, o primeiro grafico

apresenta que a SEE-MG possui um total de 3.745 diretores escolares. Deste total 2.609
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sdo mulheres, ou seja, 69,66% dos profissionais que ocupam o cargo de diretor de escola.

O estudo traz ainda a informagao de que 84,8% possuem curso superior.
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PERCENTUAL DE DIRETORES SEGUNDO O TIPO DE VINCULO/REGIME DE CONTRATAGAO POR
DEPENDENCIA ADMINISTRATIVA - REDE PUBLICA - MINAS GERAIS - 2019
Fonte: Elaborado por DEED/Inep com base nos dades do Censo da Educagdo Bésica.

O segundo grafico traz dados referentes ao tipo de vinculo ou regime de
contratagéo desses profissionais e expde uma situagdo que consideramos alarmante para
a educagdo publica no estado. Apenas 8,5% sdo professores com cargos efetivos, isso
significa que a grande maioria, 91,4%, dos diretores escolares da SEE-MG, esta no regime
de contratag@o temporaria. Ou seja, sdo professores com fungdo designada, portanto nao
possuem nenhum tipo de estabilidade, revelando a precarizagdo das condigdes de
trabalho. Como se ndo bastasse, no manual de orientacdo da SEE-MG (2019d) esta

previsto que:

Devido a exigéncia de dedicagdo exclusiva, o servidor indicado sera investido
no cargo em comissdo pelo(s) cargo(s) efetivo(s) em que estiver em exercicio,
e no caso de servidor com fungdo designada de PEB ou EEB sera investido no
cargo vinculado a somente uma fungéo designada. (MINAS GERAIS, 2019d,
p-17)

Se os dados do censo sdo assustadores, a regra acima descrita revela a crueldade
e desvalorizagdo impostas aos trabalhadores da educagdo, pois diz claramente que se o

servidor possuir dois cargos designados na rede estadual - o que é muito comum, visto



24

que os proventos de apenas uma matricula ndo garantem a sobrevivéncia para a maioria
dos professores no pais — perdera um deles ao assumir a dire¢do da escola. E a logica
neoliberal da reducéo dos chamados “gastos publicos”. Essa realidade ¢ a materializagao
de um grave problema que se tornou estrutural na rede estadual de educag@o publica de
Minas Gerais®.

Os diretores escolares, que se encontram na situagéo funcional de designados, tém
uma condigdo extremamente fragilizada pela posicdo que ocupam, pelas
responsabilidades e atribuicdes que assumem e pelas sangdes que lhes podem ser
imputadas no contexto em que o desempenho nas avaliagdes externas se tornou a unidade
de medida da qualidade educacional. Isso se revela, por exemplo, na avaliagio de
desempenho desses profissionais.

No contexto de avango e agravamento da pandemia da Covid-19, a situagdo de
fragilidade, exposi¢do e responsabilizagdo dos diretores escolares da SEE-MG, no que
diz respeito a implementagdo do Regime de Estudo No Presencial* a partir de 18 de maio
de 2020, foi exponencialmente piorada no governo Zema (2019 — 2022). Na dire¢éo do
enfrentamento por condigdes dignas de trabalho e, especialmente, de protegdo a vida
nesse contexto, verificamos a existéncia de um forum independente de diretores
escolares®, constituido em 2020. Um importante movimento de resisténcia em meio a

condigoes tdo degradantes de trabalho na gestdo escolar.

3 O niimero de docentes temporarios da rede estadual de Minas Gerais atualmente engloba 67,7% ou 65.523
professores e professoras trabalhando em vinculos e condigdes instaveis e precarias. Esse fato representa
segundo Amorim, Salej e Barreiros (2018) um fendmeno denominado pelos autores de “superdesignagio”,
cuja justificativa suscitaria trés hipoteses: 1) o carater econdmico, ou seja, um professor contratado por
tempo determinado representaria um custo menor ao estado; ii) a natureza gerencial do processo, isto é, as
contratagdes por tempo determinado constituiriam um instrumento importante para assegurar a populagio
o direito a educagdo publica, entretanto, de exce¢do passou a ser largamente utilizada, tornando-se um
problema estrutural da rede e iii) essa distor¢do estaria relacionada a dualidade estrutural do sistema
educacional brasileiro, reforgando o descaso com a educagio voltada as camadas mais pobres da populagao.
De todo modo, os autores reconhecem que esse ¢ um problema grave na gestdo educacional e que exige um
redirecionamento da a¢do do Estado.

4A SEE-MG implantou o Regime de Estudo ndo Presencial em parceria com a Unido Nacional de Dirigentes
Municipais de Educagdo, se¢do Minas Gerais (Undime-MG). O programa ¢ constituido de trés estratégias
principais para o acesso aos contetidos escolares: o Plano de Estudo Tutorado (PET); o programa Se Liga
na Educagdo; e o aplicativo Conexdo Escola. Além de ter sido implementado sem o didlogo amplo com a
categoria docente, diversos problemas foram identificados nas ferramentas elaboradas pela secretaria como
erros graves nos conteudos curriculares dos PETs e a qualidade extremamente ruim do aplicativo Conexao
Escola. E importante ressaltar que a organizagio e logistica para a entrega dos PETs ficou sob a
responsabilidades dos diretores escolares, que foram convocados ao trabalho presencial mesmo durante a
pandemia. Outra estratégia implementada pela SEE-MG foi a criagdo do site
estudeemcasa.educagdo.mg.gov.br, voltado para toda a comunidade escolar na vigéncia do Regime de
Estudo nao Presencial.

De acordo com os documentos disponibilizados em sua pagina oficial, o “Grupo de Gestores Articuladores
Independentes” ¢ um coletivo formado por diretores escolares da Rede Estadual de Educagdo de Minas
Gerais (Belo Horizonte, Betim, Contagem, Ibirité, Igarapé, Juatuba, Mario Campos, Sao Joaquim de Bicas
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Essa breve contextualizagdo revela-nos que as transformagdes promovidas na
administragdo publica, a partir da introdug@o do neoliberalismo e do modelo gerencial de
administragdo, impactou de modo profundo as condi¢des de trabalho dos diretores
escolares na SEE-MG. Sob a perspectiva gerencial, a lideranca se tornou o predicativo
mais comumente relacionado a imagem dos diretores e a sua fungdo com relagdo a
comunidade escolar. Na pratica, o que observamos ¢ que sobre esses profissionais recai
grande parte da responsabilidade pelo sucesso ou fracasso educacional.

Podemos dizer que no dmbito das politicas educacionais, destacam-se a énfase na
gestdo escolar e no novo perfil exigido dos Diretores Escolares para executarem as novas
atribuicdes sob sua responsabilidade em funcdo de trés fatores fundamentais.
Primeiramente, devido a ampliagdo da educagéo publica as classes populares a partir da
década de 1970, como aponta Oliveira D.A. (2000). Em segundo lugar, estdo as mudangas
ocorridas no mundo do trabalho e no contexto politico econdmico devido ao processo de
reestruturagdo produtiva. Além desses fatores, ndo podemos ignorar também que o
processo de abertura politica iniciado no Brasil na década de 1980 tem um peso
importante na definicdo dessas politicas. Os movimentos sociais em prol da
democratizagdo e maior participa¢@o nas instancias publicas administrativas, inclusive
nas escolas, comegou a questionar o processo de indicacdo de Diretores Escolares
enquanto pratica clientelista, paternalista e autoritaria®. No seio dos movimentos
educacionais, a gestdo democratica passou a ser delineada, orientada por principios que
implicam em autonomia, participag¢do e financiamento da educacdo pelo poder publico
enquanto possibilidade efetiva de melhoria da qualidade da educag@o. Muito embora tais
principios aparecam legitimados na Constituicdo Federal de 1988, na Lei de Diretrizes e
Bases da Educacdo Nacional 9.394/96 e, posteriormente, nos Planos Nacionais de
Educagdo (PNE), sofreram também uma ressignificacdo para atender as demandas da

sociabilidade capitalista.

e demais regides). Foi criado em abril de 2020, com o objetivo reunir demandas da gestao escolar, criticas
e duvidas para debater e propor sugestdes que contribuam para a melhoria da educagao no estado através
do didlogo. Desde a criagdo, o coletivo realizou diversas “lives” para debater temas que envolvem a
pandemia e a educag@o, além disso, publicou manifestos e notas acerca das agdes implementadas pela SEE-
MG nesse periodo, bem como a forma autoritaria na condugdo desse processo.

¢ Embora tenham se passado quatro décadas, a escolha de Diretores Escolares por indicagdo politica ainda
¢ muito recorrente na realidade brasileira. Baseando-se nos dados do SAEB de 2015, Vieira e Vidal (2019)
constatam que a escolha dos Diretores Escolares por indicagdo prevalece em cerca de 45,9% dos
casos.Todavia, esse percentual chega a 58,0% no que se refere aos diretores das redes municipais de ensino
¢ 24,2% quando se trata das redes estaduais de ensino.
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As mudangas na area educacional passaram a decorrer, entdo, das pressdes
advindas do apelo popular e também das exigéncias da esfera econdmica e politica do
capitalismo, que assumia novos ares, porém nao menos excludentes. As politicas publicas
vao adquirir, segundo Shiroma (2011), um carater duplo:

De um lado, tais politicas pubicas podem ser compreendidas como resultantes
das pressdes dos movimentos sociais organizados na luta por direitos, por
outro, expressam a necessidade do capital e do Estado em atender
minimamente as demandas sociais ¢ administrar a pobreza. (SHIROMA, 2011,
p-4)

A formagdo continuada dos trabalhadores da educagdo, entre eles diretores,
professores e especialistas da educagfo, tornou-se fundamental nesse contexto para
atender a um novo contingente de alunos, devido ao processo de universalizagdo da
escolarizagdo, e a0 mesmo tempo educar as novas geragdes para a nova sociabilidade do
mundo capitalista. Assim, sob a perspectiva da profissionalizagdo, ensejada a partir da
reforma do Estado nos anos de 1990, a formagdo de um novo diretor escolar configurou-
se como um dos motes da reforma educacional, cujas bases se assentam nas prerrogativas
de modernizacdo dos sistemas educativos e na centralidade da gestdo para se alcangar a
qualidade da educagdo (SHIROMA, 2011).

E necessario destacarmos também que o Brasil ocupa uma posi¢io de dependéncia
na dindmica do capitalismo mundial, fato que, aliado ao carater autocratico da burguesia
brasileira nos termos de Fernandes (2006), favorece com que os organismos
internacionais, como Banco Mundial (BM), Unesco, Organizagdo para a Cooperagdo e
Desenvolvimento Econdmico (OCDE), entre outros, orientem e sejam ouvidos sobre os
rumos da educagao publica brasileira. Desse modo, os intelectuais dessas organizagoes
formulam diretrizes para as reformas educacionais dos paises dependentes que confluem
para os interesses da burguesia na reprodugdo e ampliagdo do capital. Compreendemos
com Shiroma (2018) que a gestdo escolar e a formagdo docente estdo no centro da agenda
desses organismos, cujas orientagdes politicas seguem um viés gerencialista e
pragmatico. Nesse sentido, os processos formativos dessas agéncias visam assegurar que
diretores e professores tenham formagdo relevante e estejam preparados e treinados para
atuarem de modo eficiente na escolarizagdo dos estudantes.

Assim, observamos a partir da década de 1990 que a logica subjacente a
reestruturagdo no modo de produgdo capitalista passasse a orientar as politicas
educacionais sob o prisma da gestdao gerencial, visando eficacia e eficiéncia a partir da

racionalizagdo de recursos e maximizagao de resultados. E preciso destacar que a gestao
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gerencial da educag@o foi implementada em decorréncia das mudangas que o Estado
promoveu na administragdo publica, passando do modelo burocratico ao gerencial. Tais
mudancgas envolveram toda a dinamica organizacional do aparelho de Estado e suas
instancias.

Afonso (2003) corrobora a visdo de que objetivos e praticas proprias das empresas
passaram a ser incorporadas na gestdo escolar. De acordo com o autor, tal incorporagdo
revela impactos profundos na natureza da gestao escolar e no trabalho realizado pelos
diretores escolares, sobre quem recai a responsabilidade de alcancgar objetivos e metas e,
a0 mesmo tempo, prestar contas dos resultados educacionais.

Analisando as criticas ao gerencialismo a partir dos anos 2000, Shiroma (2018)
alerta para o fato de que pesquisas realizadas em paises que fundamentaram suas politicas
educacionais na avaliagdo em larga escala, como Estados Unidos, Chile e Inglaterra, ndo
obtiveram uma melhora significativa na qualidade da educagdo, mas, por outro lado,
provocaram efeitos profundos no trabalho educativo. A autora corrobora a visdo de que a
reforma introduziu a cultura gerencial na escola e alterou ndo apenas o planejamento, mas
forma de pensar e agir dos docentes; promoveu uma reorganizagao escolar; reorientou os
curriculos e submeteu o trabalho docente a precarizagéo e intensificagéo.

Quando observamos as politicas publicas de formagdo dos diretores escolares,
vemos que a realidade educacional brasileira ndo tem considerado os aspectos
supracitados como relevantes. Ao contrario, as competéncias ¢ habilidades gerenciais
exigidas para assumir o posto da dire¢do escolar, somadas aos processos de
descentralizagdo e transferéncias de responsabilidades dos drgdos centrais para a esfera
da gestdo escolar, defrontam os diretores escolares com diferentes tipos de fungdes,
muitas delas alheias a Administragdo Escolar. Essa sobrecarga de fungdes coloca em
segundo plano as atribuigdes pedagogicas e consequentemente as necessidades do
processo educativo.

Minas Gerais, em alinhamento aos pressupostos das reformas econdomica e
politico-administrativa neoliberais, indicadas pelos organismos internacionais e
assumidas pelo Estado nacional, esteve a frente do processo de implementagio da reforma
da educag@o desde a década de 1990, como atestam Mello (1991), Martins (1998),
Oliveira D.M. (2008) e Oliveira D.A. (2010). No que se refere a Administragdo Escolar
e a Politica de Formagdo Continuada de Diretores Escolares, ndo foi diferente. A

Secretaria de Estado de Educagdo de Minas Gerais (SEEMG) possui atualmente um
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modelo consolidado de gestdo escolar e formagdo continuada que envolve
formagao/certificagdo, avaliagdo e responsabilizacao.

E importante destacarmos, todavia, que nio basta ter a certificagio para ocupar a
dire¢@o escolar no ambito da SEE-MG. Como ja destacamos acima, os candidatos ao
cargo passam também pelo processo de eleicdo pela comunidade escolar, que envolve
pais, alunos e professores. Partindo do principio de democracia como expressao do poder
de participac@o nos processos decisorios, compreendemos que, nesse contexto, a elei¢ao
encontra-se subordinada aos critérios técnicos da Certificagdo Ocupacional e apresenta,
portanto, um carater contraditorio. Esse modelo misto para a escolha de diretores ¢é
orientado e bem avaliado pelos organismos internacionais. Conforme ¢ apontado no
documento da Unesco (2014), as politicas publicas de formagao devem ter como foco o
desenvolvimento de competéncias para que os diretores promovam e liderem
adequadamente as instancias de participagdo nos estabelecimentos escolares, visando
eliminar os movimentos de resisténcia.

Orientagdes:

* As politicas devem insistir na implementagdo de processos de sele¢do e
recrutamento transparentes que favorecam a admissdo dos candidatos mais
adequados para a posic¢do gerencial.

* Os critérios de sele¢do devem explicitar as competéncias comportamentais e
os requisitos funcionais, os quais devem ser coerentes com os padrdes de
desempenho e atribui¢des atuais do cargo.

* O processo de seleciio deve buscar legitimidade através da participacio
dos diferentes atores locais nas tomadas de decisoes, excluindo delas as
consideracdes de carater politico e sindical que possam dificultar a efetiva
implementac¢io da gestio gerencial.

* Caso a instituigdo publica tenha desenvolvido instrumentos institucionais
para o recrutamento de recursos humanos qualificados é necessario utiliza-los
para os diretores dos estabelecimentos escolares. (UNESCO, 2014, p.101,
grifo nosso)

As orienta¢des contidas na passagem em destaque levam-nos a conjecturar que a
politica mineira de Formagdo Continuada de Diretores Escolares integra o contexto mais
amplo da reforma da educagdo que visa subordinar a instancia de formagdo escolar as
exigéncias restritas do padrdo de sociabilidade capitalista. Para tanto, concebe os diretores
escolares como organizadores da cultura no campo educacional.

Diante do exposto, o objeto de estudo da presente pesquisa ¢ a Politica de
Formacdo Continuada de Diretores Escolares de Minas Gerais no periodo de 1990 a 2018.
A questao norteadora desta pesquisa ¢é a seguinte: qual é a fun¢do da Politica de Formacao

Continuada na configuragdo do papel e do trabalho dos diretores escolares da SEE-MG?
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O objetivo geral desta pesquisa € analisar a concepgao pedagogica e a perspectiva
politica presentes na formagdo continuada de diretores escolares no dmbito da SEE-MG,
a partir das formulagdes contidas nos documentos orientadores. Especificamente
buscaremos identificar e analisar: i) os principios, as finalidades e os pressupostos ético-
politicos que originaram as propostas de Formagao Continuada dos Diretores Escolares
de Minas a partir dos anos de 1990; ii) as estratégias formativas que foram implementadas
pela SEE-MG desde entfo, buscando elucidar o significado politico e pedagogico das
formulagdes; iii) as atribui¢des imputadas aos diretores escolares por meio dessas agdes
a fim de compreender os impactos na natureza do trabalho dos diretores de escola e na
constitui¢do da sua subjetividade.

Partimos da hipotese de que o trabalho realizado pelos diretores escolares do
estado de Minas Gerais foi redefinido, na forma e no contetido, em consonancia com a
nova sociabilidade capitalista, ou seja, uma nova subjetividade coletiva sedimentada na
perspectiva do neoliberalismo da terceira via, tendo a politica publica de formagéo
continuada como estratégia essencial. Além disso, essa politica esta pautada em padroes
de competéncias e habilidades que expressam aspectos técnicos, referentes as novas
exigéncias para o trabalho na contemporaneidade, e valores ético-politicos referentes as
novas formas de ser, pensar e agir dos individuos nas relagdes sociais estabelecidas pela
nova ordem capitalista para o século XXI.

Pelo exposto, nossa intengdo ¢ contribuir para a compreensdo do processo pelo
qual a gestdo escolar e o papel dos diretores foram elevados nos tltimos anos a um lugar
central nas discussdes e politicas educacionais; como ¢ em que condigdes a gestdo
democratica da educagéo passou a compor o corolario do discurso neoliberal; e em que
medida a politica educacional mineira na atualidade esta articulada aos principios
norteadores da reforma do estado brasileiro iniciada na década de 1990. Como afirma
Shiroma (2018), a introducdo da logica do gerencialismo nas politicas publicas da
educagdo produz desdobramentos no contexto atual e repercute de modo profundo na
formagdo dos docentes, uma vez que essa perspectiva “visa desenhar um lider que saiba
como fazer as coisas mais do que pensar de forma ampla nas razdes pelas quais aquela
execucdo esta sendo requisitada” (SHIROMA, 2018, p.94). Portanto, esperamos que a
discussdo aqui proposta contribua também para a consolida¢éo dos estudos e pesquisas
realizados nesse campo educacional, especialmente no que se refere a formagdo dos

diretores escolares.



30

Para realizar o que nos propomos, a presente investigagao esta fundamentada nos
pressupostos metodoldgicos do materialismo histérico-dialético, por considerarmos que
essa perspectiva oferece os meios adequados para interpretarmos ou conhecermos a
realidade. Concordamos com Gomide (2013) que esse enfoque tedrico-metodoldgico ¢é
essencial e contribui sobremaneira para o desenvolvimento de pesquisas no campo das
politicas educacionais, principalmente frente ao avango das concepgdes neoliberais e
gerencialistas que passaram a definir tais politicas a partir dos anos de 1990.

Entendemos, desse modo, que o caminho trilhado pelo pesquisador para se chegar
a compreensdo de um determinado fendmeno € tdo relevante na pesquisa quanto o proprio
fendmeno em si, pois os resultados obtidos com a investigacdo podem revelar ou néo a
verdadeira esséncia do que se quer conhecer. Nesse sentido, consideramos que:

O materialismo historico-dialético enquanto enfoque metodologico busca
entender o modo humano de produgo social da existéncia vinculando-se,
portanto, a uma concepgdo de realidade, de mundo e de vida. Parte do
pressuposto que o universo ¢ tudo o que nele ha tem existéncia material,
concreta, e pode ser racionalmente conhecido. E esse conhecimento que é
produzido pelo sujeito, reproduz o real em suas multiplas determinagdes com
o objetivo de superar a aparéncia mediata das coisas e atingir a sua esséncia.
(GOMIDE, 2013, p.5)

Na concepgdo marxiana, o materialismo historico-dialético compreende que
sujeito e objeto se encontram unificados na materialidade dos fatos sociais. O método de
pesquisa esta fundamentado em uma concepgéo de mundo, que parte na defesa das bases
materiais e seus aspectos historicos na constitui¢@o do ser e, consequentemente, do modo
como se adquire o conhecimento.

A partir dessa perspectiva, compreendemos que os fendmenos que constituem as
relagdes sociais humanas tém sua origem na materialidade da vida social. Muito embora
tais fendmenos se apresentem imediatamente, os mesmos portam uma esséncia cujo
acesso ndo ¢ imediato. Nesse sentido, um dado fendmeno ¢ constituido por um caréater
duplo entre aparéncia e esséncia. A realidade estaria, pois, na esséncia e ndo na aparéncia.
Mas como o pesquisador pode chegar a esséncia, a realidade? De acordo com Kosik
(1976),

O homem ja antes de iniciar qualquer investigagdo, deve necessariamente
possuir uma segura consciéncia do fato de que existe algo susceptivel de ser
definido como estrutura da coisa, esséncia da coisa, “coisa em si”, e de que
existe uma oculta verdade da coisa, distinta dos fendmenos que se manifestam
imediatamente. (KOSIK, 1976, p.13)
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A epistemologia proposta pelo marxismo nos indica que a compreensao idealizada
ou superficial da realidade pode suprimir justamente o real dos fendmenos sociais. E
preciso considerar, como afirma Konder (2008), que as forgas produtivas sob o jugo do
capitalismo passam por um agravamento no processo de exploracdo devido a expanséo
do mercado capitalista, que hoje se tornou predominante em grande parte dos paises.
Desse modo, as regras que regulam esse mercado passam a regular também a dinamica
da vida em sociedade. Assim, vemos tudo ser transformado em mercadoria com vistas ao
lucro. Desse modo, a relagdo de exploragdo e subordinagao através do capitalismo assume
grandes proporgdes quando se considera o estagio de desenvolvimento dos paises sob
esse ideario politico-econémico. Ou seja, a relagdo entre patrdo e empregado, trabalhador
e explorador, ocorre também entre paises que ocupam o centro e aqueles que se encontram
na periferia do capitalismo. Essa realidade causa impactos profundos nas politicas
socioecondmicas e passa a direcionar e reordenar as relagdes mais basicas da vida.
Acreditamos, portanto, que esses aspectos possuem uma grande amplitude e devem ser
considerados pelas pesquisas do campo social e em especial do campo educacional.

Marx e Engels (1989) afirmam que a histdria da natureza e a historia dos homens
sdo inseparaveis e se condicionam reciprocamente. A relag@o entre a natureza ¢ o homem
¢ mediada pelo trabalho, pela praxis. Ao transformar a natureza pelo trabalho, o homem
transforma a si mesmo. Portanto, as condi¢des sob as quais esse trabalho ¢ desenvolvido
indicam as mediagdes envolvidas nesse processo. Essa premissa se aplicaria também aos
fendmenos sociais, uma vez que os mesmos, como afirmado anteriormente, tem por base
e estdo interligados aos modos materiais de produgao. O método materialista historico-
dialético sustenta-se, entdo, no pressuposto de que os fendmenos particulares compdem,
na verdade, uma totalidade, que, em ultima instancia, ¢ determinada pela praxis humana.

De acordo com Kosik (1976), a categoria da totalidade, primeiramente
desenvolvida pela filosofia classica alema, tornou-se central sob o ponto de vista da
dialética marxista. O autor enfatiza que totalidade ndo significa todos os fatos, mas que a
realidade compde um todo estruturado dialeticamente. O trabalho do pesquisador, entéo,
consiste em se libertar da pseudoconcreticidade, do mundo das aparéncias, e desvelar as
media¢des que constituem o fendmeno, ou seja, a esséncia refletida na aparéncia. Para
tanto, ele devera decompor o todo para chegar a compreender o fendmeno. Kosik (1976)
afirma que ao destruir a pseudoconcreticidade, o pesquisador “ndo nega a existéncia ou a

objetividade daqueles fendmenos mas destrdi a sua pretensa independéncia,
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demonstrando seu carater mediato, [...] prova do seu carater derivado” (KOSIK, 1976, p.
16).

Para conhecer a realidade, ou seja, o fendmeno em si, o pesquisador tem um
trabalho arduo, uma vez que o todo ndo pode ser imediatamente compreendido. Esse
caminho ¢ denominado por Kosik (1976) de détour. Ao realizar o détour, ou desvio, o
pesquisador sai de um todo cadtico e obscuro em direcdo a totalidade concreta. Nesse
sentido, o concreto se torna acessivel através da mediagdo do abstrato, esse é o caminho
realizado pelo pensamento e no pensamento.

[...] o pensamento dialético parte do pressuposto de que o conhecimento
humano se processa num movimento em espiral do qual cada inicio ¢ abstrato
e relativo. [...] ¢ um processo de concretizagdo que procede do todo para as
partes e das partes para o todo, dos fendmenos para a esséncia e da esséncia
para os fendmenos, da totalidade para as contradigdes e das contradi¢des para
a totalidade; e justamente nesse processo de correlagdes em espiral no qual
todos os conceitos entram em movimento reciproco e se elucidam mutuamente,
atinge a concreticidade (KOSIK, 1976, p.41-42).

Para Kosik (1976), a dialética, enquanto método critico sobre a praxis fetichizada
ou cotidiana, cumpre uma dupla fungdo, que vai da explicacdo a revolugéo. Nesse sentido,
“para que o mundo possa ser explicado criticamente, cumpre que a explicagdo mesma se
coloque no terreno da praxis revolucionaria” (KOSIK, 1976, p. 18). Como pontua
Vazquez (2007), a praxis revolucionaria surge em funcdo da inerente contradi¢do
existente entre as forgas produtivas e as relagdes de producdo. Desse modo, ao situar-se
no campo da praxis revolucionaria, a pesquisa sob o viés do materialismo historico-
dialético reconhece que

A diferenca entre a realidade natural e a realidade humano-social esta em que
0 homem pode mudar e transformar a natureza; enquanto pode mudar de modo
revolucionario a realidade humano-social porque ele proprio ¢ o produtor
desta ultima realidade. (KOSIK, 1976, p.18, grifo no original)

De acordo com Kosik (1976), trés momentos distintos caracterizam o movimento
do método do materialismo historico e dialético no desvelamento dos fendmenos em
busca do conhecimento real. O primeiro refere-se a destrui¢do da pseudoconcreticidade;
o segundo consiste em reconhecer o carater historico do fendmeno e, finalmente, chega-
se ao conhecimento do fendmeno real e seu significado, ou seu lugar nas relagdes sociais.

Nesse sentido, compreendemos que, juntamente com outros fendmenos, a Politica
de Formagao Continuada de Diretores Escolares da SEE-MG compde a totalidade social.

Portanto, ndo pode ser analisada isoladamente. Ela deve ser vista como resultado de um
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amplo conjunto de relagdes, de mediagdes que estdo em movimento nesta totalidade. Por
isso, ¢ importante olhar analiticamente para suas origens e suas contradi¢oes.

A fim de alcancar os objetivos elencados nesta pesquisa, realizamos um estudo
tedrico de carater descritivo-analitico com o intuito de apreender as concepgdes éticas,
politicas e ideologicas que fundamentam as propostas da Politica de Formacgao
Continuada de Diretores Escolares de Minas Gerais. Por essa caracteristica, a
investigagdo ¢ qualificada como pesquisa de analise documental. A analise documental
ndo representa algo menor no contexto cientifico. Ao contrario, como argumenta
Evangelista (2009), ela possibilita compreender significados historicos. Documento ¢
historia e a historia é construida a partir de relagdes sociais concretas. De acordo com a
autora, os documentos produzem mais do que diretrizes no ambito educacional, pois
“articulam  interesses, projetam politicas, produzem interven¢des sociais”
(EVANGELISTA, 2009, p.2).

Nesse sentido, no decorrer da pesquisa direcionamos nosso olhar também para os
aspectos historicos que antecedem a implementacdo da politica de formagao da SEE-MG,
pois, conforme nos aponta Gomide (2013), a investigacao sobre as politicas educacionais
pressupde um resgate da historicidade do fendmeno de modo a

[...] desvelar os conflitos, contradi¢des, interesses e ideologias que estdo por
detras da implementacao de tais politicas e, neste sentido, ¢ preciso reconhecer
o campo das politicas educacionais como um dominio de investigagdo
historica, resgatando a historicidade ciclica e superando a investigagdo
puramente narrativa e descritiva dos fatos. (GOMIDE, 2013, p.8)

Buscamos organizar o percurso investigativo de nossa pesquisa em etapas
distintas, sucessivas e complementares. Na primeira etapa, realizamos um estudo acerca
das mudancas em curso na sociedade e das perspectivas presentes nas formulagdes
tedricas sobre a formagao continuada de diretores escolares, buscando identificar o papel
desses intelectuais na sociedade, a fim de estabelecer as ferramentas teéricas para a
analise da Politica de Formagao Continuada de Diretores Escolares de Minas Gerais. Na
segunda etapa, voltamo-nos para reconstrugdo dos antecedentes historicos das politicas
de formacdo dos diretores escolares, para identificar as bases em que foram
fundamentadas. Na terceira etapa, empreendemos um estudo da politica mineira de
formagdo dos diretores a partir da reforma educacional, buscando verificar a concepgao
pedagogica, a perspectiva politica e o perfil exigido para a gestdo. Na quarta e tltima

etapa, problematizamos e analisamos a politica de formagdo dos diretores mineiros a
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partir dos documentos oficiais para verificarmos os impactos na configuragdo do trabalho
desses profissionais.

Os capitulos foram estruturados do modo que expomos a seguir.

O capitulo I foi intitulado “EDUCACAO E FORMACAO SOCIAL
BRASILEIRA: vinculos histéricos da formagdo dos Diretores Escolares no Brasil”.
Nesse capitulo, recorremos as formulagdes de Florestan Fernandes (1996) para resgatar
o processo de constituicdo da sociedade brasileira sob os principios heteronémicos e
autocraticos da burguesia brasileira. Através de uma contextualizacdo mais geral da
educacdo brasileira no interior desse processo, buscamos refletir sobre a formagéo
continuada dos diretores escolares considerando os aspectos historicos da associacao da
burguesia brasileira ao capitalismo internacional.

O capitulo II, intitulado “A FORMACAO DE DIRETORES ESCOLARES NO
CONTEXTO DAS RELACOES SOCIAIS CAPITALISTAS — aspectos teéricos”, trata
da configuracéo da formagao dos diretores escolares no contexto da reforma educacional
da década de 1990 sob a perspectiva do gerencialismo neoliberal. Primeiramente,
contextualizamos essa reforma retomando os principios da Reforma Politico-
Administrativa do Estado brasileiro, evidenciando as bases estruturais das politicas de
formagdo continuada. Posteriormente, buscamos refletir e verificar em que medida a
concepgdo de formag@o continuada no contexto do neoliberalismo articula-se com a
especificidade do trabalho educativo; da administracio escolar e com a direcio
escolar e organizacio da cultura’.

O capitulo III, intitulado “POLITICA DE FORMACAO CONTINUADA DE
DIRETORES ESCOLARES DA REDE ESTADUAL DE EDUCACAO DE MINAS
GERALIS: concepgio, trajetoria e projeto”, apresenta as diferentes faces que essa politica
assumiu em governos distintos desde a implementagdo da reforma educacional nos anos
de 1990 até a sua forma mais consolidada em 2018. Isso nos permitiu delinear as
principais a¢des que se consolidaram como pilares da formagao continuada dos diretores.

O capitulo IV, intitulado “AVALIACAO, FORMAGAO/CERTIFICACAO E
RESPONSABILIZACAO: marcos regulatorios da Politica de Formagio Continuada de
Diretores Escolares de Minas Gerais”, caracteriza os programas de formagao continuada
de diretores escolares desenvolvidos nos trés periodos histdricos que recortamos para

analise, ou seja, SECOM e PROCAD (1990-2002); PROGESTAO e Certificagio

7 As categoriais serdo grafadas com letra mintiscula em todo o texto. Estardo em negrito quando imbuidas
especificamente desse sentido.
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Ocupacional (2003-2014) e Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais (2015-2018). Para
tanto, baseamo-nos nas legislacdes que regulamentaram e/ou regulamentam esses
programas, assim como nos materiais didaticos e orientadores dos mesmos. Nesse
capitulo procuramos evidenciar os aspectos referentes ao planejamento, implementago
e consolidacdo das politicas e verificar as dimensoes da regulagdo presentes nas mesmas.
Além disso, buscamos identificar os aspectos que revelam os tragos de continuidade da
perspectiva de uma gestdo baseada no gerencialismo.

O capitulo V, intitulado “A POLITICA DE FORMACAO CONTINUADA DE
DIRETORES EM MINAS GERAIS: uma analise a partir das categorias trabalho
educativo, administracdo escolar ¢ direciio escolar e organizacio da cultura”,
apresenta os resultados da pesquisa realizada, através da analise dos documentos e
materiais (guias, cadernos, resolugdes, editais, entre outros) que foram utilizados e/ou
fundamentaram os programas de formagdo continuada dos diretores escolares no ambito
da SEE-MG. As formulagdes presentes nesses programas sdo analisadas a luz das
categorias elencadas no capitulo II, trabalho educativo, administracio escolar e
direcio escolar e organizacio da cultura, a fim de elucidar as concepgdes pedagogicas

e ético-politicas da formagdo continuada em Minas Gerais.



36

CAPITULO 1

EDUCACAO E FORMACAO SOCIAL BRASILEIRA: VINCULOS
HISTORICOS DA FORMACAO DOS DIRETORES ESCOLARES NO BRASIL

Introducao

No presente trabalho partimos da premissa de que a investigagdo das politicas
educacionais pressupde a observacgdo da historicidade do fendmeno. Portanto, neste
capitulo, apresentamos a analise do lugar ocupado pela educagdo escolar no decurso da
formacdo social brasileira, considerando, sob o ponto de vista dialético, o processo
historico de construgdo da sociabilidade capitalista, bem como a correlagdo de forgas na
luta de classes. Nosso objetivo ¢ verificar as relagdes existentes entre os projetos
societarios da classe dominante no Brasil, a educagao publica e a formagéo dos diretores
escolares.

No exercicio de apreendermos a realidade educacional brasileira a partir dos
vinculos concretos existentes entre a educagdo e a constituicdo/organiza¢do da nossa
sociedade, ancoramo-nos principalmente nas formulagdes de Florestan Fernandes (2006)
acerca dos momentos constitutivos da Revolugdo Burguesa no Brasil. As analises de
Fernandes (2006) trazem importantes elucidagdes para compreendermos o processo atual
de dominagdo burguesa. A partir do panorama histdrico retratado pelo autor, sobre o
processo lento de modernizagdo da era colonial para o capitalismo monopolista, inferimos
que as opgdes ideoldgicas e politicas assumidas pela burguesia brasileira ndo apenas
influenciaram, mas condicionaram a educacdo escolar aos limites dos seus interesses.
Com efeito, Fernandes (1966) ja argumentava que: “Existe uma interdependéncia
estrutural e dindmica entre a educagdo e a sociedade, em consequéncia da qual: 1°.) a
educagdo forma o homem; 2°) o homem define o valor social da educagdo”
(FERNANDES, 1966, p.71).

Nenhuma fatalidade compele a educagéo a atuar, inexoravelmente, como uma
forga unilateral e cega, pelo menos dentro dos limites em que ela possa ser
encarada através de reguladores psico-sociais ou sdcio-culturais. Ela pode, em
outras palavras, formar o homem de diferentes maneiras e é o proprio homem
quem decide, através de comportamentos sociais inteligentes, as variagdes em
questdo. (FERNANDES, 1966, p.71).
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O trecho supracitado remete-nos ao principio defendido por Gramsci (2000)% de
que ndo sdo as circunstincias que determinam o movimento historico, mas sim a aco
humana. Consideramos que essa perspectiva ¢ também corroborada e enriquecida por
Saviani (2008) ao reunir e analisar metodicamente os periodos e as condi¢des de oferta e
desenvolvimento da educagédo escolar no Brasil. A abordagem de Saviani (2008) sobre as
ideias pedagogicas na educagdo brasileira permite que compreendamos a perspectiva
histdrica do trabalho educativo e, consequentemente, o lugar dos diretores escolares nesse
processo, assim como sua formacao.

A partir desses autores buscamos compreender a relevancia social da educacéo na
nossa sociedade em diferentes momentos da historia. Essa recensdo historica ¢ importante
para evidenciarmos um aspecto fundamental para a compreensao do nosso objeto de
analise, qual seja, a associagdo da burguesia brasileira ao capital internacional de forma
subordinada. Essa é uma marca recorrente nas politicas educacionais.

O capitulo encontra-se dividido em quatro se¢des. Na primeira sec¢do, tratamos do
desenvolvimento do capitalismo no Brasil a partir de Fernandes (2006), destacando o
carater autocratico e heterondmico desse processo. Na segunda se¢do, empreendemos um
dialogo com Saviani (2008), buscando elucidar os significados do Trabalho Educativo e
situar a Administragdo Escolar. Na terceira segdo, prosseguimos a discussdo
identificando e analisando, nos projetos dos organismos internacionais para a educagao
no Brasil, os elementos e orientagdes voltados especificamente a formagao dos diretores
escolares. Ao mesmo tempo, analisamos o papel da burguesia brasileira (representada
atualmente pelo empresariado) na articulagdo e condugdo de tais projetos. Na quarta
secdo, apresentamos e discutimos a perspectiva da formagdo dos diretores escolares a

partir da reforma educacional sob o neoliberalismo.

1.1 O processo de constituicdo do capitalismo no Brasil: autocracia e heteronomia

como bases da sociedade

O processo de consolidagdo do capitalismo no Brasil ndo ocorreu nos moldes de
uma revolugao classica, mas de modo adaptativo e com predominancia de diversas formas

de coergdo. As diferentes épocas da historia do pais revelam que os interesses da classe

8 Nas palavras de Gramsci (2000): A descoberta de novos combustiveis e de novas energias motrizes, bem
como de novas matérias-primas a transformar, tem certamente grande importancia porque pode modificar
a posi¢do dos Estados, mas ndo determina o movimento historico, etc. (GRAMSCI, 2000, p.51)
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dominante foram sempre prioritarios na economia, na cultura e na politica. Sob o manto
do autoritarismo, as transformagdes sociais foram conduzidas ao longo do tempo para
manter o poder e o dominio dessa classe sobre os demais, haja vista a manutengdo da
ordem escravista por mais de 300 anos até o estabelecimento do trabalho assalariado’.

A entrada do Brasil no capitalismo apresenta um carater peculiar, pois, segundo
Fernandes (2006), o pais ndo passou por uma revolugdo burguesa classica, a elite
pertencente ao poder oligarquico “aburgueseou-se”, de forma que o modo de producdo
capitalista foi se desenvolvendo e se expandindo as expensas dos interesses
patrimonialistas dessa elite, mantendo, assim, uma estrutura social arcaica e conservadora
justaposta aos processos de modernizacdo do capitalismo. Essa elite, composta
principalmente pelos senhores rurais, encarnou o “espirito burgués” sem jamais abrir mao
dos seus privilégios, visto que em nenhum momento “esse ‘espirito burgués’ exige a
defesa implacavel dos direitos do cidadao” (FERNANDES, 2006, p.46). Ao contrario, a
historia nos revela que a participagdo das massas nos processos de transformagdes sociais
e na formagéo do bloco historico foi repetidamente ignorada e reprimida.

Para Fernandes (2006), a Independéncia constitui-se a primeira grande revolugio
social brasileira em dois sentidos, primeiro por representar historicamente o fim da era
colonial e segundo por inaugurar a época da sociedade nacional. Além disso, outro
aspecto fundamental apontado pelo autor € o carater autdbnomo dessa sociedade, em que
a organizagdo do poder passa a ser de dentro e ndo mais uma imposi¢ao externa. Todavia,
esse processo se deu preservando velhas estruturas e privilegiando os estamentos
senhoriais, constituindo, portanto, o que o autor denominou de “revolucdo dentro da
ordem”.

As elites nativas ndo se erguiam contra a estrutura da sociedade colonial. Mas,
contra as implicagdes econdmicas, sociais e politicas do estatuto colonial, pois
este neutralizava sua capacidade de dominagdo em todos os niveis da ordem
social. [...] Assim, sem negar a ordem social imperante na sociedade colonial

e reforgando-a, ao contrario, as referidas elites atuaram revolucionariamente
no nivel das estruturas do poder politico, que foram consciente ¢

°Inspirados pelas caracteristicas dcida e ironica préprias da critica marxiana, valemo-nos da analogia
religiosa para explicar o conceito do termo. Na se¢do VI d’O Capital, Marx (2017) remove a mascara da
justica social sustentada pelo liberalismo e revela-nos as faces sagrada e profana contidas no modo de
produgao do capitalismo expressas na forma denominada salario. Em verdade, o salario pago ao trabalhador
oculta o principal ingrediente da acumulagdo capitalista, o trabalho gratuito realizado pelo assalariado para
o seu patrdo, uma espécie de escraviddo moderna que, ungida pela ideologia cristd, torna possivel a remissao
do pecado da ganancia. O valor da forga de trabalho empregada pelo trabalhador ¢ sempre muito inferior
ao valor que essa for¢a produz, porém essa realidade ¢ ocultada pelo galarddo da diligéncia sobre a preguiga.
“A forma-salario extingue, portanto, todo o vestigio da divisdo da jornada de trabalho em trabalho
necessario e mais-trabalho, em trabalho pago e trabalho nao pago” (MARX, 2017, p.610).
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deliberadamente adaptadas as condigdes internas de integragdo e de
funcionamento daquela ordem social. (FERNANDES, 2006, p.50 grifo nosso)

Muito embora a constituicdo do Estado nacional implicasse a absor¢ao dos ideais
do liberalismo, as elites locais o adaptaram a sua conveniéncia. Conforme Fernandes
(2006), o liberalismo!® das elites brasileiras se apoiava em duas bases principais
ideolodgica e utopica. De um lado, buscava-se a emancipagdo dos estamentos senhoriais
das limitagdes impostas pelo Brasil colonia a0 mesmo tempo em que se redefiniam as
relagdes de dependéncia com o mercado externo e as grandes poténcias, e, de outro lado
mirava-se a construgdo de um Estado nacional.

Na leitura de Coutinho (2011), a entrada do Brasil no capitalismo se deu por uma

11

via ndo classica que remete ao conceito leninista de “via prussiana”' ou de uma

“revolucdo passiva” em termos gramscianos, cujas transformagdes feitas pelo alto sempre
suprimiram a participacao popular de toda e qualquer interferéncia na constituigdo de uma
cultura verdadeiramente democratica. Esses argumentos reforcam a compreensio de que
somos uma nagdo cujos valores patrimonialistas conservadores sobreviveram a
Independéncia e foram sobrepostos a maxima liberal universalista pela burguesia

brasileira autocratica, subordinando, assim, a propria configuragao do Estado Nacional.

Pode-se dizer, sem subterfugios, pois que a absorgao do liberalismo respondia
a requisitos econdmicos sociais e politicos que condicionavam a associa¢do
livre mas heterondmica do Brasil as nagdes que controlavam o mercado
externo e as estruturas internacionais de poder. [...] o liberalismo s6 contribuiu
para intensificar a desagregagdo do status quo ante de modo indireto, gradual
e intermitente. E que ele ndo preenchia, aqui, as fungdes de dinamizador
cultural da consolidagdo de uma ordem social nacional autonoma. Concorria
para precipitar a formagdo e para orientar o desenvolvimento de uma ordem
social nacional, mas heterondmica (ou dependente). (FERNANDES, 2006, p.
54-55)

19 Ainda no caderno Maquiavel, notas sobre o Estado e a politica, vale retomar a andlise de Gramsci
sobre essa corrente politica, para o autor, “dado que sociedade civil e Estado se identificam na realidade
dos fatos, deve-se estabelecer que também o liberismo ¢ uma ‘regulamentagdo’ de carater estatal,
introduzida e mantida por via legislativa e coercitiva: ¢ um fato de vontade consciente dos proprios fins, e
ndo a expressdo espontanea, automatica, do fato econdmico. Portanto, o liberismo ¢ um programa politico,
destinado a modificar, quando triunfa, os dirigentes de um Estado e o programa econdémico do proprio
Estado, isto é, a modificar a distribuigdo de renda nacional.” (GRAMSCI, 2000, p.47)

' De acordo com Coutinho (2011), o conceito de “via prussiana” leninista refere-se a transigdo para 0o modo
de produgao capitalista, principalmente no que tange ao ajuste da estrutura agraria as demandas do capital.
Coutinho (2011) generaliza esse conceito ao interpretar os periodos de transigao pelos quais passou o Brasil
(Independéncia, Aboligdo, Republica, mudanga do bloco no poder de 1930 e 1937, e o golpe de 1964). Para
o autor todas essas fases revelam “uma resposta a prussiana; uma resposta na qual a conciliagdo pelo alto
jamais escondeu a inteng@o explicita de manter marginalizadas ou reprimidas (...) as classes e camadas
sociais de baixo” (COUTINHO, 2011, p.45-46).
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Esse modelo de desenvolvimento evidencia-nos que a formagdo e o
estabelecimento da sociedade brasileira se deram sob um paradigma burgués
conservador, que buscou preservar e privilegiar os interesses oligarquicos dos estamentos
senhoriais, os quais sempre detiveram o poder desde o nascimento da colonia. A
manutengdo desse paradigma de desenvolvimento econdmico, politico e social
conservador e heteronémico ¢ responsavel pela desigualdade extrema na sociedade
brasileira atual, onde os grilhdes da ideologia escravista insistentemente sobrevivem
mesmo apds a instauragdo da republica. Os impactos desse processo podem ser
percebidos de modo objetivo ndo apenas na esfera econdmica, mas em todo o tecido
social. A constru¢do da subjetividade dos individuos e, consequentemente, as relagdes
sociais estabelecidas acabam alimentando o agir da classe dominante e favorecendo a
sedimentacao de determinada mentalidade.

As analises de Florestan Fernandes (2006) sobre as particularidades e
caracteristicas da revolugdo burguesa no Brasil corroboram o pensamento marxiano de
que o desenvolvimento do capitalismo no interior dos paises nao é tnico e nem linear.
Nesse sentido, ha padrdes de desenvolvimento capitalista distintos, que sdo permeados
por determinadas condigdes sociais e historicas. Diferentemente dos paises que ocupam
o centro do capitalismo, o Brasil passou por uma revolugéo cujas caracteristicas refletem
sua condicdo periférica e heteronémica no cenério do capitalismo mundial. De acordo
com Fernandes (2006), as herancas de uma sociedade colonial, escravocrata e
extremamente conservadora proporcionaram uma revolugdo pelo alto'?. Ou seja, o pais
passou por uma modernizagao convergente com a manutengdo dos privilégios da classe
dominante. A auséncia de compromisso da elite para com a defesa dos direitos do povo
constituiu-se marca fundante desse movimento. O autor argumenta ainda que o
capitalismo no Brasil foi construido sob o ponto de vista da classe dominante e, nesse
sentido, ndo foram apenas os interesses externos que atuaram nesse processo, mas
principalmente os interesses internos dessa classe.

Isso quer dizer que o desenvolvimento capitalista sempre foi percebido e
dinamizado socialmente, pelos estamentos ou pelas classes dominantes,
segundo comportamentos coletivos tdo egoisticos e particularistas, que ele se
tornou compativel com (quando ndo exigiu) a continuidade da dominagao

12 Coutinho (2011) corrobora as formulagdes de Fernandes (2006) ao demonstrar que a forma particular
com que o Brasil adentra no universo capitalista apos a Independéncia, ainda que ja estivesse articulado ao
mercado capitalista mundial, tem reflexo importante na constitui¢do da sociedade civil. Segundo o autor,
na era colonial a sociedade no Brasil sustentava uma cultura organizada de forma tosca e primitiva, pois
ndo havia parlamento ou partidos politicos, as escolas eram catequéticas e ndo se podia imprimir livros ou
publicar jornais. A revolugdo da Independéncia pouco modificou esse quadro, uma vez que consistiu em
uma manobra pelo alto e apartada da participagdo popular.
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imperialista externa; a permanente exclusdo (total ou parcial) do grosso da
populagdo ndo possuidora do mercado e do sistema de produgdo
especificamente capitalistas; e dinamismos socioeconomicos débeis e
oscilantes, aparentemente insuficientes para alimentar a universalizagdo
efetiva (e ndo apenas legal) do trabalho livre, a integragdo nacional do mercado
interno e do sistema de produgdo em bases genuinamente capitalistas, e a
industrializagdo auténoma. Desse angulo, dependéncia e subdesenvolvimento
ndo foram somente “impostos de fora para dentro”. Ambos fazem parte de uma
estratégia, repetida sob varias circunstancias no decorrer da evolugdo externa
e interna do capitalismo, pela qual os estamentos e as classes dominantes
dimensionaram o desenvolvimento capitalista que pretendiam, construindo por
suas maos, por assim dizer, o capitalismo dependente como realidade
econdmica ¢ humana. (FERNANDES, 2006, p.262)

Fernandes (2006) identifica trés fases distintas do desenvolvimento do capitalismo
no Brasil. A primeira fase, de transi¢@o neocolonial, configura-se pelo surgimento de um
mercado capitalista especificamente moderno que se manteve da Abertura dos Portos em
1808 até por volta de 1860. Trés aspectos sdo importantes nesse periodo, i) o enlace da
economia com o mercado mundial externo, principalmente com a Inglaterra; ii) o enlace
do mercado capitalista moderno com a cidade e sua populacdo e iii) o enlace desse
mercado com o sistema de produgdo escravista. O autor pontua que o padrio de
desenvolvimento neocolonial difere do colonial uma vez que torna a cidade o nucleo de
efervescéncia econémica, ao redor do qual giram o fluxo e o crescimento do comércio,
assim como a produgdo escravista. Muito embora o desenvolvimento urbano estivesse em
alta, ndo foi forte o suficiente para findar com o trabalho escravo e favorecer uma relagéo
entre mercado capitalista interno e externo.

A segunda fase caracteriza-se pela formagdo e expansdo do capitalismo
competitivo. De acordo com Fernandes (2006), o interesse da aristocracia agraria, até
entdo dominante, pautava-se na consolidagdo do mercado capitalista interno, cujos
alicerces foram construidos com base no trabalho escravo. Se, por um lado, o trabalho
livre, atrelado ao desenvolvimento urbano das principais cidades, tornava-se crescente e
atraia os movimentos demograficos, por outro, restringia-se a determinados grupos de
renda alta e média e aos imigrantes, que buscavam ascensdo social e econdmica. Aos
escravos, forros e libertos, que também se incluiam nesse movimento, eram reservados
os trabalhos mais duros e degradantes. Dadas as condigdes atipicas desse
desenvolvimento, as pressdes externas do mercado mundial e da esfera econdmica interna
exigiam uma adequagdo do pais ao padrdo de desenvolvimento do capital. Todavia, a
légica neocolonial persistia e, enquanto outros paises da América Latina sucumbiam, o

sistema econdmico brasileiro reagiu de modo flexivel, devido principalmente a producéo
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cafeeira e aos recursos naturais cobi¢ados pelas grandes poténcias imperialistas. Além
desses fatores, a imigrac@o e a competicao entre as nagdes capitalistas avangadas criaram
as condigdes para a construgdo de uma economia capitalista dependente no Brasil,
plenamente aceita pela camada dominante da sociedade.

Como a aristocracia agraria e o alto comércio, as nagdes hegemonicas estavam
muito empenhadas em manter a economia brasileira como uma economia
articulada, ndo s6 no plano mundial, mas também e principalmente no nivel
nacional. [...] suprimir a articulagdo inerente a superposi¢do da economia
urbano-comercial e da economia agraria seria 0 mesmo que matar a galinha
dos ovos de ouro. (FERNANDES, 2006, p.278)

A analise de Fernandes (2006) evidencia-nos a inter-relagdo de duas esferas
contraditorias e complementares no desenvolvimento do capitalismo no Brasil, quais
sejam, a arcaica e a moderna. O autor ressalta dois aspectos fundamentais que confirmam
um padrio de desenvolvimento brasileiro duplamente articulado, de um lado a articulagao
de um setor arcaico com um setor moderno (urbano-industrial) e de outro a articulagao
do setor agrario exportador com os paises capitalistas centrais. Esse modo de
conformagdo da economia e¢ da sociedade foi aceito naturalmente pela aristocracia
dominante da época. No que se refere ao fim da escraviddo no Brasil e as novas
configuragdes do mundo do trabalho nesse contexto, o autor mostra que os fatores que
contribuiram para a extingdo da escraviddo formal se encontram no interior do processo
de desenvolvimento do capitalismo no pais, que, frente aos avangos do setor urbano-
comercial, curvou-se a necessidade da formacao de uma sociedade competitiva pautada
nas relagdes de mercado, cuja superioridade pde abaixo estamentos e castas € promove o
confronto dos homens livres, porém classificados pela propriedade privada.

A terceira e ultima fase do desenvolvimento e consolidagao do capitalismo no
Brasil, conforme Fernandes (2006), constituiu-se com a irrup¢do do capitalismo
monopolista. Pode-se dizer que as duas grandes guerras mundiais do século XX foram
expressdes do avango do capitalismo por meio dos monopolios em busca de novos
mercados. O autor argumenta que, sob a dire¢@o do capitalismo monopolista, a explorag@o
dos paises dependentes atingiu grandes propor¢des em comparagdo aos regimes
anteriores. Se o fim da Primeira Guerra levou a segunda partilha do mundo, o fim da
Segunda Guerra inaugurou uma era de luta contra o socialismo ascendente em
determinados paises. Primeiramente, os rumos tomados pelo Brasil nessa fase seguiram
a forma tipica destinada a periferia do capital, ou seja, ser primordialmente fornecedor de

matéria-prima, fato que contribuiu sobremaneira para a expansdo dos monopolios
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externos. A partir da década de 1950, contudo, o Brasil se incorporou ao capitalismo
monopolista como um dos seus polos dindmicos. Todavia, a caracteristica prioritaria é de
um capitalismo monopolista adaptado. No periodo pds-1964, ainda segundo Fernandes
(2006), esse movimento foi mais bem sucedido devido a agdo unificada de governo e
empresarios. O autor ressalta, mais uma vez, o poder decisivo da elite na manutencdo da
dupla articulag@o no processo de desenvolvimento do capitalismo monopolista, que, sob
novo pano de fundo, geraria novas formas de dependéncia dos paises centrais, porém com
carater permanente. Nesse contexto, o Estado nacional assumiu uma posic¢éo estratégica
e se tornou representante legitimo da classe burguesa dominante.

Na analise de Coutinho (2011), os embrides de uma sociedade civil nascente no
Brasil foram destrogados pelo regime ditatorial instaurado em 1964, que, mais uma vez,
constituiu-se como uma “soluc@o prussiana para os problemas decorrentes da necessidade
de levar o pais a um novo patamar de acumulagao capitalista” (COUTINHO, 2011, p.28).
Além disso, o estabelecimento do Ato Institucional n° 5, de 13 de dezembro de 1968,
reprimiu toda e qualquer manifestagdo de organizacao cultural popular que emergia dessa
sociedade, reforgando as correntes elitistas e favorecendo uma nova via de organizagio
cultural através dos meios de comunicag@o de massa dominados por grandes monopolios.

Fernandes (2006) salienta que a dominagdo burguesa no Brasil seguiu na
contramdo do ocorrido nos paises de capitalismo central e caracterizou-se como uma
autocracia burguesa, que serviu de via facilitadora para as camadas privilegiadas da
sociedade a0 mesmo tempo que aprofundou a desigualdade. A medida que se ampliou,
esse sistema tornou mais densas as desigualdades econdmicas, sociais e politicas
preexistentes.

Através de uma exposi¢do cuidadosa, Fernandes (2006) revelou-nos elementos
que sdo estruturais na formagao social brasileira no que tange a hegemonia burguesa e
que ainda hoje se fazem presentes nessa “nova” conformacéo social do pais. Esse estudo,
de acordo Bering (2008), permite-nos reconhecer as caracteristicas fundantes do

desenvolvimento do capitalismo no Brasil, como:

[...] uma forte dissociagdo pragmatica entre capitalismo e democracia; a
extrema concentragdo da riqueza; a drenagem para o exterior de significativa
parcela do excedente econdmico nacional; a persisténcia de formas pré-
capitalistas de trabalho e a depressdo do valor do trabalho assalariado. No que
se refere a relagdo com o capital estrangeiro, Fernandes sublinha que a
burguesia nacional associada a internacional, “quer manter a ordem, salvar e
fortalecer o capitalismo, impedir que a dominagdo burguesa ¢ o controle
burgués sobre o capital se deteriorem”, consolidando a conjugagdo organica
entre o desenvolvimento desigual interno e dominag¢do imperialista externa.
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Nesse processo, o Estado nacional ndo é uma pega contingente. Ao contrario,
ele ¢ o verdadeiro dinamo do poder burgués [...] (BERING, 2008, p. 106)

Segundo Bering (2008), os periodos destacados por Fernandes (2006)
representam o processo denominado de modernizagdo conservadora, cuja sombra esteve
presente em muitos momentos da histéria do pais. Coutinho (2011) acrescenta mais um
elemento a essa sintese que ele denominou de “modernizagdo conservadora” prussiana e
aponta que o impacto no plano cultural foi significativo, devido a forte presenca e atuagao
do Estado, fortalecendo a sociedade politica em detrimento da sociedade civil.

No que diz respeito a esfera educacional, Fernandes (1966) ja nos alertava que
sociedades como o Brasil, que ndo dispde de recursos psicossociais e socioculturais
suficientes para desencadear um processo de inovagdo cultural completo, possuem
grandes dificuldades na assimilagdo das institui¢des escolares. De fato, esse modelo de
desenvolvimento e de sociedade que implementa as transformagdes “pelo alto” estio
fortemente presentes na educagdo brasileira. Saviani (2013) evidencia que ao longo da
historia do Brasil a relagdo entre o direito a educagdo e o dever de garanti-lo vem
ocorrendo de modo divergente e na dire¢do da negagdo. Desde o estabelecimento da
Reptblica, a dominagdo das oligarquias latifundiarias se refletia nos sistemas
educacionais brasileiros no sentido de preservar a estrutura social existente, excluindo a
maioria pobre da populacdo e mantendo uma dualidade perversa entre os filhos da
burguesia e da classe trabalhadora. Essa ¢ a realidade que prevalece desde os pequenos e
longinquos lugarejos do pais até os grandes centros urbanos. Essa constatacdo confirma
a face autocratica da burguesia brasileira, que agiu e continua agindo de forma
intransigente na manutengdo de sua hegemonia na sociedade. O que se observa, por
exemplo, no final do periodo ditatorial, e inicio dos anos 1990, foi uma reorganizagio da
burguesia brasileira, articulando estratégias de coer¢do e consenso, tendo em vista as
novas exigéncias do capitalismo mundial. Nesse contexto, a burguesia visou redefinir a
escola: de um aparelho cultural, portanto, instancia das contradi¢des e lutas, para um
aparelho privado de hegemonia para afirmar pedagogicamente seus interesses.

A despeito da expansio dos sistemas educacionais e da ampliagdo do acesso da
populagdo aos meios educacionais formais, a dualidade imposta pela autocracia da
burguesia brasileira esta fortemente presente nas politicas publicas educacionais atuais.
Enquanto na esfera privada os processos educacionais priorizam o desenvolvimento das
fun¢des psiquicas superiores pela mediagdo dos contetidos, na educagdo publica

priorizam-se o treinamento das competéncias do “aprender a aprender” . Considerando
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que o trabalho é uma atividade humana central na constru¢éo da subjetividade e que a
educacao no Brasil esteve historicamente imersa em uma profunda contradiggo de classe,
ndo podemos ignorar que tais determinacdes sdo constitutivas da educacdo em sentido
amplo e devem ser consideradas na discussdo, na andlise e na interpretagdo dos
fendmenos educacionais particulares, como na analise das politicas de formagdo dos
diretores escolares e dos impactos que isso tem no papel e na configuracdo do trabalho

dos mesmos.

1.2 Educacio no Brasil sob o legado da autocracia e da heteronomia: os significados

do Trabalho Educativo e o lugar da Administracio Escolar

As formulagdes de Fernandes (2006) langam uma luz importante para
compreendermos que as exigéncias do sistema produtivo do capitalismo sobre a educac@o
escolar tém, na verdade, reforcado as caracteristicas estruturais da formagdo social
brasileira e o processo de dominagdo. Observamos que o extenso periodo de existéncia
da sociedade escravista e a ideologia por ela imposta tem influéncia determinante sobre
a mentalidade dos sujeitos que formam a sociedade brasileira atual, condenando a
populagdo negra e pobre a viver nas margens. Por isso, concordamos com Saviani (2013)
que os processos historicos de desenvolvimento da educagéo brasileira, mesmo seguindo
contextos politico-econdmicos bastante distintos que vao do Brasil colonia & democracia
capitalista neoliberal, evidenciam uma tendéncia protelatéria a garantia do direito a
educag@o.

Através da periodizacdo e analise das ideias pedagodgicas da educagdo brasileira,
Saviani (2008) identifica quatro periodos principais a saber: i) predomindncia da
concepgao tradicional religiosa (1549-1759); ii) predominancia da visdo tradicional leiga
(1759-1932); iii) concep¢do moderna com predominancia da Pedagogia Nova (1932-
1969) e iv) predominio da concepgdo produtivista sob a teoria do capital humano e
emergéncia das vertentes criticas (1969-2001). Os periodos compilados nesse estudo séo
de extrema relevancia para compreendermos as feicdes assumidas pelo campo
educacional no Brasil ao longo dos séculos e a configurag@o do trabalho educativo e do
papel dos diretores escolares. Portanto, compreender, os periodos anteriores ao regime
ditatorial é importante para se ter clareza do fio condutor da educagio destinada as massas

conforme o sistema capitalista brasileiro se desenvolvia e avangava.
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Da era colonial a republicana, observa-se que a educagdo brasileira esteve sempre
voltada para a elite. Se no periodo colonial o trabalho educativo refletia o fendmeno da
aculturagdo, ou seja, uma educagéo que se constituia como instrumento para dominagao
cultural, expandindo o império pelo dominio da fé, a fase seguinte, ainda que abarcasse
as reformas pombalinas e a pedagogia leiga, ndo impediu o ensino nos semindrios e
escolas religiosas. Estas, se imbuiram do espirito das reformas para se adequarem a nova
ordem.

Saviani (2008) aponta que entre as reformas propostas nesse periodo voltavam-se
para a burguesia mercantil e para a nobreza togada com o objetivo de integra-los ao novo
tipo de sociedade de base mercantilista a se instituir. O autor afirma que a elite brasileira,
que esteve a frente do processo de Independéncia e da organizagdo do Estado, se
apropriou da concepgdo laica de escola que emergia do contexto burgués e buscou ajusta-
la as especificidades da situagdo do pais. Essa afirmagdo converge com os apontamentos
de Fernandes (2006) acerca do liberalismo adaptado aos interesses da classe dominante,
tal como vimos anteriormente.

A emergéncia do capitalismo competitivo traz a tona a questao da substitui¢do da
forga de trabalho escravizada pelo trabalho livre. Como ja indicamos anteriormente, o
dominio oligarquico atuou fortemente nesse processo de transicdo “beneficiando”, de
certa forma, os imigrantes e relegando os abolidos a uma situagdo de total abandono.
Assim, a situa¢@o educacional era extremamente critica no que se refere a marginalizago
das camadas sociais de baixo. Mesmo o crescimento urbano tendo atuado como fator de
mudanca no final do século XIX, os vicios da sociedade escravista e elitista se
mantiveram e perduraram em suas bases tradicionalistas de dominagéo.

Apesar disso, Saviani (2008) chama ateng@o para o fato de que, na luta pela
hegemonia no ambito educativo, ha também a presenca de correntes de ideias
pedagogicas de grupos ndo dominantes que se tornaram mais evidentes, principalmente a
partir de 1920'3. Coutinho (2011) corrobora essa visdo e destaca que a partir dessa década,

A sociedade brasileira vai se tornando mais complexa (ou menos simples), o
capitalismo vai se tornando o modo de produ¢do dominante também nas

13 Ambos autores, Saviani (2008) e Coutinho (2011), destacam que o partido Comunista Brasileiro-PCB foi
a expressdo da contra hegemonia nesse periodo mobilizando a classe operaria. O PCB representava,
segundo Coutinho (2011), o embrido do partido moderno de uma sociedade civil nascente. De acordo
com Saviani (2008) o PCB, inspirado nas realizagdes da sociedade soviética, defendia no campo
educacional quatro pontos basicos: “ajuda econdmica as criangas pobres, fornecendo-lhes os meios
(material didatico, roupa, alimentagdo e transporte) para viabilizar a frequéncia as escolas; abertura de
escolas profissionais em continuidade as escolas primarias; melhoria da situagdo do magistério primario;
subvengdo as bibliotecas populares.” (SAVIANI, 2008), p. 183)
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relagdes internas. Nossa estrutura social, com a Aboli¢do, com os primeiros
inicios da “via prussiana” no campo, comega a se tornar mais proxima da
estrutura de uma sociedade capitalista, ainda que continue atrasada e
fortemente marcada por restos pré-capitalistas; novas classes e camadas sociais
se apresentam no cenario politico do Pais. Antes de mais nada, comega a surgir
uma classe operaria formada ainda essencialmente por semiartesdos; os
primeiros esbogos de industrializagdo, a grande imigragdo de finais do século
passado, criam um bloco social contestatario, que pde em discussdo de modo
organizado (o que talvez ocorra no Brasil pela primeira vez) o modelo
“prussiano”, elitista e marginalizador de dominagdo politica, econdmica e
social até entdo dominante. (COUTINHO, 2011, p.23)

As instituigdes que compdem a sociedade civil, no sentido gramsciano, sao
campos de luta e espagos de disputa pela hegemonia. A escola, enquanto aparelho de
cultura especializado na instrugdo e na educagdo e, como tal, responsavel pela formagao
intelectual, vai expressar as contradi¢des da sociedade capitalista, pois se encontra no seio
da disputa hegemonica. Assim, afirma Coutinho (2011):

Um momento basico da organizagdo da cultura ¢ o sistema educacional: cada
vez mais com o crescimento da sociedade civil, o sistema educacional deixa
de ser uma simples instancia direta da legitimag¢@o do poder dominante para se
tornar um campo de luta entre as varias concepgdes politico-ideologicas [...]
(COUTINHO, 2011, p. 17)

Saviani (2008) destaca que a educagdo do terceiro periodo abarcou,
principalmente, os principios da Pedagogia Nova. O Manifesto dos Pioneiros da Escola
Nova de 1932 ¢ o marco inicial do projeto escolanovista, que, segundo o autor, tornou-se
a base de recomposi¢do da crise de hegemonia das oligarquias até entdo dominantes.
Nesse sentido, essa corrente de viés liberal ndo rompe com a estrutura de classe e cria
uma polarizacgdo entre o tradicional e o moderno para sustentar e justificar suas agoes

politicas no ambito educacional.

Vé-se, assim, que paradoxalmente, em lugar de resolver o problema da
marginalidade, a “Escola Nova” o agravou. Com efeito, ao enfatizar a
“qualidade do ensino”, ela deslocou o eixo da preocupagdo do dmbito politico
(relativo a sociedade em seu conjunto) para o ambito técnico-pedagdgico
(relativo ao interior da escola), cumprindo ao mesmo tempo uma dupla fungdo:
manter a expansdo da escola em limites suportaveis pelos interesses
dominantes e desenvolver um tipo de ensino adequado a esses interesses. E a
esse fendmeno que denominei “mecanismo de recomposigéo da hegemonia da
classe dominante”. (SAVIANI, 2012, p.10)

E importante reconhecermos que as colocagdes de Anisio Teixeira (1957), um dos
maiores representantes da Escola Nova, expressam relevancia no que diz respeito ao
enfrentamento das formas objetivas e subjetivas do dualismo social e educacional
persistente no Brasil e constitutivo dessa sociedade. O seu legado em defesa da

democracia, de uma escola publica e para todos ¢ de fato um divisor de aguas na historia
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da educagdo brasileira que s6 encontrou limites na sua formagdo liberal classica'. Nao
obstante, concordamos com as ponderagdes feitas por Saviani (2012) de que a introducéo
dos principios da “Escola Nova” foi antes um incremento para o ensino destinado as
elites, enquanto o ensino destinado as classes populares sofreu um rebaixamento. Sob
esse ponto de vista, o viés escolanovista constituiu-se em fator importante para manter o
status autocratico da burguesia oligarquica.

O golpe que estabeleceu o Estado Novo (1937 — 1945), contudo, veio a
desmantelar a obra de Anisio Teixeira e dos pioneiros para a educagdo, conforme aponta
Saviani (2008). A partir de entdo, novas perspectivas foram impostas pela denominada
Reforma Capanema, com o apoio da Igreja. Em linhas gerais, essa proposta fortaleceu,
mais uma vez, a dualidade estrutural da educagdo brasileira através do ensino
profissionalizante voltado especialmente para o povo.

De forma geral, podemos dizer que o periodo republicano, marcado pelas
redefini¢cdes do projeto de desenvolvimento capitalista do Brasil, inaugurou uma nova
racionalidade para a organizacdo e¢ a dindmica escolar. Ou seja, o trabalho educativo
passou a ser compartimentado em especialidades e uma nova divisdo técnica entre as
atividades da docéncia e administrativas e/ou burocraticas passa a vigorar, criando uma
hierarquia entre as fungdes politico-sociais na escola determinada pelas mudangas no
padrio de desenvolvimento, considerando a necessidade de vincular a escola a
reprodugdo social. Esse quadro se aprofundou na Era Vargas, em que a educagdo escolar
passou a ser requisitada para promover e acompanhar o avango das forgas produtivas do
capital. Ou seja, em fungao da necessidade de ampliar o acesso dos filhos da classe
trabalhadora a escola e, a0 mesmo tempo, manter essa instituicdo afinada com o modo
capitalista de produgdo da existéncia. O trabalho educativo assume, entdo, um carater

mais especializado e passa a exigir uma formacdo técnico-cientifica dos docentes.

14 Através da reflexdo feita por Clarice Nunes acerca da biografia de Anisio Teixeira, a autora aponta: “A
leitura de John Dewey, iniciada durante a década de 1920, proporcionou a Anisio Teixeira
a possibilidade de construir um novo significado existencial, de encontrar resposta
programatica para as questdes educacionais com as quais estava lidando e de elaborar
uma sintese para uma nova visdo de mundo. Sua apropriacdo de Dewey foi longa e
multipla e se desdobra em inGimeras publicagdes, tradugdes e na sua propria prética
politica. As suas experiéncias como docente e, sobretudo, como administrador, em
diferentes conjunturas, foram depurando a sua escolha de temas e a sua apreciagio sobre
a obra deste autor. Se Dewey lhe permitiu notavel abertura para o mundo moderno,
configurou-se também como o seu grande limite.” (NUNES, 2000, p.14)
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No Brasil, a fungio de diretor escolar foi instituida somente a partir da Primeira
Republica (1889 — 1930) devido ao retardatario processo de modernizagio do capitalismo
no pais. De acordo com Paro (2009), sob a perspectiva das teorias da Administragéo,
emergiram, com José Querino Ribeiro, por exemplo, os primeiros ensaios teoricos sobre
uma formagao especifica para os diretores escolares no Brasil. Com a implantagdo da
Ditadura Militar a partir de 1964, a educac@o, de forma ampla, foi direcionada pela teoria
pedagogica tecnicista e estava alinhada a TCH, buscando atender as demandas da
burguesia, nacional e internacional, com vistas a formagdo do cidaddo trabalhador nos
termos da sociabilidade capitalista. Dessa forma, as décadas de 1960 e 1970 foram
fundamentais para o estabelecimento das especialidades previstas para a area da
educacao, ressaltando ainda mais a hierarquia no interior do magistério. A habilitagdo em
Administrag@o Escolar, contudo, ndo constituia o primeiro requisito para assumir o cargo
de diretor escolar, uma vez que a indicacio politica'® era o principal critério para o
preenchimento desses postos.

E importante considerarmos que entre os anos de 1950 e 1960 as mobilizagdes
contra-hegemonicas em torno de uma educagao popular também se destacaram, como o
Movimento de Educagido de Base (MEB) e o Movimento Paulo Freire de Educagao de
Adultos. Esses movimentos foram possiveis devido ao clima favoravel a democratizago
do pais, porém as condi¢des objetivas e subjetivas do momento sécio-historico em
questdo estavam extremamente frageis para que isso se concretizasse. O furor do
desenvolvimentismo no inicio da década de 1960 encobria uma contradi¢ao latente nos
ambitos socioecondmico e cultural do Brasil. Saviani (2008b) explica que nesse periodo
duas instituicdes atuaram de forma veemente para conciliar vertentes opostas. De um
lado, o Instituto Superior de Estudos Brasileiros (ISEB) elaborava e divulgava a ideologia
nacionalista, por outro, a Escola Superior de Guerra (ESG) dava vazéo a ideologia da
interdependéncia, culminando com a desnacionalizagdo da economia.  Grupos
empresariais nacionais e internacionais tiraram proveito da polarizagdo em que se
encontrava a sociedade e se aliaram a ESG através do Instituto de Estudos Politicos e

Sociais (IPES) e, a partir de intensa propaganda contra os movimentos populares, criaram

15 Conforme os apontamentos de Oliveira (2008), o Diretor Escolar revestia-se de uma autoridade
patrimonial concedida por um chefe politico que lhe permitia agir “como uma encarnagao do poder piblico
estatal dentro da escola, delegando responsabilidade e dando ordens aos seus subalternos” (OLIVEIRA,
2008, p.137).
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o ambiente propicio que conduziu ao golpe de 1964'¢. O quarto periodo identificado por
Saviani (2008) desponta nesse contexto.

O Estado, em articulagdo direta com os interesses empresariais, representados pelo
IPES, promoveu a reforma da educagdo visando assegurar o aumento da produtividade e
da renda. Ao mesmo, tempo houve uma reorganizagdo dos processos de ensino visando
torna-los objetivos e operacionais através da introdugdo da pedagogia tecnicista'’. Na
explanacgdo de Saviani (2008b), essa reforma teve quatro eixos principais, a saber: i) a
vinculagdo da educagdo publica aos interesses ¢ necessidades burguesas; ii)
favorecimento da privatizagdo do ensino; iii) implantagdio de uma estrutura
organizacional que se consolidou e se encontra vigente; iv) institucionalizagdo da pods-
graduagao.

Consideramos que o primeiro eixo ¢ o mais significativo para nossa discussao,
pois, além de ser expressao genuina da formagao social brasileira, marcou historicamente
a educagao no pais desde entdo. A vinculagado da educagdo publica ao mercado capitalista
sustenta-se nos principios da Teoria do Capital Humano (TCH). Essa perspectiva ¢ de
extrema relevancia para compreendermos a configuracdo que o trabalho educativo
assume ¢ como se desdobra a partir da década de 1970 em politicas de formacgéo
continuada de diretores escolares. Nesse sentido, acreditamos que a TCH ¢ um dos mais
importantes legados da ditadura para a educacdo, ja que foi o sustentaculo para o
desenvolvimento e implementagdo das politicas em todos os niveis e modalidades de
ensino:

[...] na educag@o como formagao de recursos humanos para o desenvolvimento
econdmico dentro dos parametros da ordem capitalista; na fungéo de sondagem
de aptiddes e iniciagdo para o trabalho atribuida ao primeiro grau de ensino;
no papel do ensino médio, mediante habilitagdes profissionais, a mao-de-obra
técnica requerida para o mercado de trabalho; na diversificagdo do ensino
superior, introduzindo-se cursos de curta duragao, voltados para o atendimento
da demanda de profissionais qualificados; no destaque conferido a utilizagdo

16 Na argumentagdo de Cunha (2014), o IPES foi o intelectual organico coletivo do golpe. Assim, adjetivar

a ditadura de militar ndo faz jus as mobilizagdes da esfera civil e também do Congresso Nacional antes e
depois do golpe. Para o autor, “os golpistas civis foram, entdo, condi¢@o de possibilidade para o sucesso do
golpe militar” (CUNHA, 2014, p.358). Os 21 anos do regime militar no Brasil deixaram um legado que
ecoa até os dias atuais nas esferas econdmica, politica, cultural, social e educacional. Na interpretagdo de
Coutinho (2011), o golpe de 1964 foi um reforgo da “via prussiana” nos momentos de mudanga que
ocorreram no Brasil. No que se refere a cultura, o autor evidencia que a censura sistematica, o terrorismo
ideologico e a repressdo revelaram a “politica cultural” do capitalismo monopolista de Estado entdo
instalado, responsavel por aumentar a exclusdo das classes populares e estimular a emergéncia de uma
cultura neutralizadora e socialmente asséptica.

17 Para Saviani (2008), a pedagogia tecnicista reflete o sistema organizacional do ambiente fabril e procura
transpor essa organizagao para a escola, ignorando que a relagdo entre escola e processo produtivo se da de
modo indireto. Na avaliagdo do autor, a entrada do tecnicismo junto aos pressupostos da pedagogia nova
contribuiu para aumentar o caos na educagéo.
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dos meios de comunicagdo de massa e novas tecnologias como recursos
pedagogicos; na valorizagdo do planejamento como caminho para
racionaliza¢do dos investimentos e aumento de sua produtividade; na proposta
de criagdo de um amplo programa de alfabetizagéio centrado nas agdes das
comunidades locais. Eis ai a concepgao pedagogica articulada pelo IPES, que
veio a ser incorporada nas reformas educativas instituidas pela lei da reforma
universitaria, pela lei relativa ao ensino de 1°. E 2°. Graus e pela criagdo do
MOBRAL. (SAVIANI, 2008b, p.296-297)

As reformas implementadas nesse periodo materializaram o carater autoritario do
golpe, a0 mesmo tempo em que foram expressdo da modernizagdo desejada pela
burguesia brasileira associada ao capital internacional. Os acordos firmados através da
USAID sao exemplos dessa perspectiva e previam, além da colaboragéo no financiamento
da educac@o, o planejamento e execucdo das propostas. Esse momento inaugurou o que
Saviani (2008b) denominou de concepgdo produtivista de educagdo, primando pelos
preceitos da racionalidade, eficiéncia e produtividade. A Lei n® 5.540/68, que reestruturou
a universidade, e a Lei n® 5.692/71 relativa aos ensinos de 1°. e 2°. graus, estavam
alinhadas com essa visdo. N&o obstante todas as criticas de que foi alvo nos anos 1980, a
vertente produtivista segue hegemonica nas politicas educacionais atuais, porém
atualizada com as novas demandas de produgéo e reprodugdo no capitalismo.

O favorecimento da privatizagdo da educacdo, segundo eixo levantado por Saviani
(2008b), perpassou aspectos distintos na Constitui¢do estabelecida em 1967 como: a
desvinculagdo orcamentaria prevista nas constituicdes anteriores; apoio a iniciativa
privada; relativizagdo do principio da gratuidade do ensino; além da concessdo de bolsas
no ensino superior e no ensino médio. O aumento do nimero de institui¢des privadas de
ensino superior foi alavancado por essas medidas. Este ¢ um legado do regime militar,
que, segundo Saviani (2008b), vem se acentuando nas ultimas décadas'®.

O terceiro eixo diz respeito a estrutura organizacional das institui¢des de ensino.
Saviani (2008b) salienta que as reformas instituidas no regime autoritario do Estado Novo
por Gustavo Capanema s6 foram modificadas pela ditadura p6s-1964 e perduram até os
dias de hoje, principalmente no ensino superior. A Lei n® 5.692/71, relativa aos ensinos

de 1°. e 2°. graus, visava a preparacao das classes populares para o trabalho simples. Desse

18 A afirmagio de Saviani (2008) pode ser verificada, nas tltimas quatro décadas, a partir da implementagdo
de politicas educacionais para o ensino superior sob a perspectiva da Terceira Via, nas quais se busca
mitigar os efeitos da desigualdade através de agdes focalizadas. Como exemplo, podemos citar as politicas
de ingresso nas universidades por cotas para estudantes negros, indigenas e oriundos de escola publica; a
implantagdo da Universidade Aberta do Brasil (UAB), privilegiando a educagdo a distancia; o Fundo de
Financiamento ao Estudante do Ensino Superior (Fies); o Programa Universidade Para Todos (Prouni). Os
dois ultimos diretamente voltados para institui¢des de ensino superior privadas.
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modo, houve a jungao do primario e do ginasio, estendendo-se a obrigatoriedade escolar
para oito anos; extin¢do do exame de admissdo; introdugdo do ensino profissionalizante
através dos ginasios orientados para o trabalho e a implantagdo da profissionalizagdo
compulsoéria no 2°. grau. Ainda segundo Saviani (2008b), a Lei n° 5.540/68, que
reestruturou a universidade, gerou impactos importantes na qualidade do ensino ofertado.
Entre os efeitos negativos da reforma, o autor cita a dissociagdo do ensino, pesquisa e
extensdo, embora se proclame sua indissociabilidade; a organizacdo das disciplinas por
semestre ¢ a departamentalizag@o, visando a reducédo de custos. A concepgao produtivista
da educagdo ¢ um forte legado do regime militar, conforme defende Saviani (2008b), pois
orienta as politicas educacionais até os nossos dias.

O quarto eixo destacado refere-se a pos-graduagao, que ¢ considerada um campo
estratégico para ampliagéo e fortalecimento dos interesses da burguesia. Sua implantagéo
se deu nos marcos das demais reformas, ou seja, visando a modernizagdo através do
avango da ciéncia e da tecnologia. Ndo obstante, representou também um grande avango
para a educagdo brasileira. Como enfatiza Saviani (2008b), mesmo estando relacionada
ao mercado, houve um incremento importante da produgéo cientifica e, por outro lado,
possibilitou também o desenvolvimento de tendéncias contra-hegemonicas na area da
educagio.

Para Saviani (2008b), a heranga educacional da ditadura empresarial - militar
persiste em fungdo do processo de transi¢ao para a democracia, cuja estratégia consistiu
em uma conciliagdo pelo alto, de modo que a ordem socioecondmica se mantivesse. Ou
seja, ndo houve uma revolugdo democratica, mesmo diante da intensificacdo dos
movimentos sociais no periodo de abertura politica. Ao contrario, as agdes seguiram no
sentido de contengdo da participagdo popular. Para o autor, a continuidade
socioecondmica se robusteceu a partir dos anos de 1990 em fungdo da adogdo do viés
politico neoliberal pela burguesia dominante, fato que refor¢ou a sujeicdo da educacéo
aos designios do mercado e elegeu os pardmetros empresariais da iniciativa privada para
a gestdo da educag@o publica com o intuito de melhorar a eficiéncia, a eficacia e a
produtividade.

No que se refere a diregao escolar, Oliveira, D.A. (2000) nos indica que, no Brasil,
a discussdo acerca das questdes administrativas escolares foi impulsionada pela
publicagdo da Lei n® 5692 de 1971 (5692/71), que tomava como parametro a
Administragdo Cientifica do Trabalho (ACT), de base taylorista. Através dessa

legislagdo, o cargo de Diretor de Grupo Escolar tornou-se extinto e criou-se o cargo de
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Diretor de Escola. Além disso, a complexificagdo da divis@o técnica do trabalho conduziu
a diversificacdo do trabalho no interior da escola, promovendo a figura dos especialistas.
Estes seriam responsaveis pelo trabalho de planejamento na escola nas areas da
supervisdo, administragdo, inspecdo e orientagdo, a partir de uma concepgéo tecnicista da
educacdo. Tal aspecto foi responsavel, segundo a autora, pelo esvaziamento dos
conteudos voltados a formagdo dos professores. A figura do diretor escolar ganhou
destaque a partir desse momento, € 0 mesmo passou a ser considerado o especialista em
administrar.

Essa perspectiva foi consolidada durante o periodo ditatorial de pos-1964 e
privilegiava uma organizagdo burocratica que delegava a poucos o poder de decisdo.
Dessa forma, os diretores escolares eram responsaveis por cumprir e garantir que as
ordens das insténcias superiores fossem cumpridas na sua unidade escolar.

Esse papel atribuido ao diretor de escola, que a partir dai assume posigdo de
especialista contém em sua esséncia os principios tayloristas da geréncia, como
aquele que organiza, controla e administra. Aquele que detém a concepgéo do
trabalho, planeja e controla a execugdo do mesmo. Concebendo o ato de
administrar como a sele¢do de recursos para se atingir determinados fins [...]
(OLIVEIRA, 2000, p. 2)

E importante destacarmos que, no ambito da educaco, as politicas desse periodo
tinham como propdsito aumentar a escolaridade do trabalhador nos marcos da TCH e nos
limites do desenvolvimento econdmico dependente e aliado ao capital internacional.
Como apontam Clark, Nascimento e Silva (2012), no periodo do regime, os acordos entre
o entdo Ministério da Educac¢do e Cultura e a United States Agency for International
Development, denominados de “Acordos MEC-USAID”, permitiram que as agéncias
internacionais conduzissem a reforma educacional em todos os niveis de ensino
(primario, médio e superior) e nas varias esferas da educacdo, englobando desde o
funcionamento do sistema educacional, reestrutura¢do administrativa, formagao docente
e desenvolvimento curricular. De acordo com os autores, os paises que estavam a frente
da expansdo capitalista consideravam a area educacional como fundamental para
aumentar mercados, introduzir novos habitos de consumo e formar forga de trabalho de
baixo nivel. “Dessa forma, a dependéncia cultural ¢, a0 mesmo tempo, fator e instrumento
de reforco da dependéncia politica e da dependéncia econdémica (CLARK,
NASCIMENTO e SILVA, 2012, p. 154)”.

Os 21 anos da ditatura empresarial militar apds o golpe de 1964 ndo podem ser
ignorados nas pesquisas sobre politica educacional, pois nela se encontram materializados

os vestigios de continuidade de uma ordem socioecondmica ainda vigente, embora
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atualizada. Entre os elementos do extenso legado deixado pela ditadura ao periodo
democratico podem ser observados, segundo Saviani (2008), a perspectiva de uma
educacdo voltada para os interesses ¢ necessidades do mercado; o favorecimento do
ensino privado e a busca pela privatizagdo do ensino publico; a estrutura organizacional
dos sistemas de ensino, e até mesmo a concepgao € a configuragdo do trabalho educativo
sob o que se denomina de neotecnicismo.

O processo de abertura politica iniciado nos anos 1980, propiciou uma série de
mudangas no cenario da administragdo publica no Brasil. Por um lado, os movimentos
sociais e educacionais que lutavam pela democratizagdo rechagavam o paternalismo, o
clientelismo e a centralizagdo do poder no ambito do Estado e reivindicavam uma escola
publica verdadeiramente democratica, que prezasse pela participagdo da coletividade no
planejamento e nas agdes da administragdo escolar. Por outro, a autonomia e a democracia
previstas pelas forgas dominantes encerravam um significado estreito que se limitavam a
descentralizagdo administrativa, financeira e pedagogica, por exemplo. A despeito, da
ampliacdo da participagdo dos segmentos escolares na administracao, as diretrizes para o
fomento e a valorizagdo das habilidades técnicas dos responsaveis pelos Orgaos
administrativos ja haviam sido seladas principalmente em fungao das exigéncias externas
de organismos internacionais como o Banco Mundial, que orientava os rumos
educacionais dos paises economicamente dependentes.

E possivel inferirmos a partir do exposto que a tese da dependéncia econdmica do
Brasil com relag@o aos paises do centro do capitalismo mais uma vez se torna evidente
através de exigéncias estabelecidas pelos organismos internacionais para os paises da
América Latina se adequarem as demandas do capitalismo neoliberal. Foi exigido que
esses paises elaborassem programas de rigoroso equilibrio fiscal através do corte de
gastos publicos e de reformas administrativas, trabalhistas e previdencidrias;
possibilitassem a estabilizagdo monetaria e que diminuissem o tamanho e as
responsabilidades do Estado por meio de privatizagdes e de desregulagdo dos mercados.
Tais medidas visavam a implanta¢do do chamado Estado Minimo, inclusive para o ambito
educacional. Por um lado, apregoando que o fracasso da escola publica se encontra na
incompeténcia do Estado, a0 mesmo tempo em que se enaltecia o setor privado. Por outro,
a mudanga para o paradigma produtivo toyotista exigia uma nova formagdo para os
trabalhadores convergente com a flexibilizagdo do mundo da produgdo e de uma nova
sociabilidade capitalista. O viés pedagégico em que sustenta essa concepgdo € o

neotecnicismo, como argumenta Saviani (2008).
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E importante reiterarmos que as transformacdes ocorridas na educago a partir da
década de 1990, sob o novo padrio de acumulagdo capitalista, ndo ficaram restritas a
esfera mecanica da producdo dos bens materiais. Ao contrario, elas implicaram em
mudangas na forma de ser dos individuos e, por isso, demandavam uma formacgao
educacional para adequa-los as novas relagdes sociais. E nesse aspecto que o trabalho
educativo e a formagdo dos diretores escolares se tornam imprescindiveis para que a
engrenagem continue a se movimentar na diregdo favoravel ao capital. Do ponto de vista
socioecondmico, o trabalhador da educa¢do vem sendo submetido a uma proletarizagdo
que se aprofunda a cada dia através dos baixos saldrios, carga horaria aumentada,
condi¢des precarias nos locais de trabalho, envolvendo at¢é mesmo violéncia e,
especialmente no que diz respeito aos diretores escolares, ha uma significativa ampliagao
das suas atribuigdes, implicando também no trabalho intensificado. Do ponto de vista das
mudangas no padrao produtivo, a perspectiva gerencialista empresarial vem ascendendo
cada vez mais nos cursos de formagdo e nas politicas educacionais, promovendo impactos
profundos e mudangas na configuragdo do trabalho educativo.

O panorama educacional que procuramos delinear nessas paginas tem como
objetivo compreender a configuragdo da sociedade e da educagéo brasileira no contexto
das relagdes sociais mais amplas que regem a sociedade capitalista em suas diferentes
fases. Através do didlogo que buscamos estabelecer entre as formulagdes de Fernandes
(2006) e Saviani (2008), foi possivel observarmos que a associagdo da burguesia
brasileira ao capital internacional, de modo subordinado e heterondmico no decorrer da
histdria, revela também seu carater autocratico ao negar a inser¢ao e a participagdo dos
negros e pobres nos processos decisorios da nossa sociedade com o objetivo de manter
seus privilégios intocados. As transformagdes sociais mais relevantes foram
cuidadosamente realizadas pela elite dominante, buscando manter “o velho no novo”.
Desse modo, a educagdo publica concedida aos mais pobres sempre sustentou um carater
de rebaixamento, reforcando a dualidade do sistema e perpetuando as relagdes de
dominagao.

Assim, acreditamos que a énfase sobre a formacgdo dos diretores escolares
brasileiros no contexto atual é exemplo da subordinagdo da educagdo as exigéncias dos
organismos internacionais, o que reflete uma continuidade e refor¢o da condicéo
heterondmica nas relagdes socio-politico-econdmicas da realidade brasileira. Além disso,
a presenga forte do empresariado brasileiro na condugdo ético-politica das politicas

publicas para a educacdo e sua atuagdo nas frentes de formacdo dos gestores escolares
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expressam o carater autocratico da burguesia nacional em fazer valer seus interesses

internos e externos.

1.3 A Formacao dos diretores escolares no contexto da heteronomia capitalista: a

atuaciio dos organismos internacionais aliada a autocracia da burguesia brasileira

A importancia dos diretores escolares na elevagdo da qualidade da educacao
passou a ocupar lugar de destaque no debate educacional. Porém, é preciso considerar
que isso ndo ocorreu por acaso. Ao contrario, o foco na formagéo e no trabalho desses
profissionais e, principalmente, nos resultados por “eles” alcancados faz parte de um
conjunto de medidas articuladas em um contexto mais amplo da sociedade e da economia
capitalista, envolvendo interesses externos da classe burguesa e internos das fragdes da
burguesia local. Compreendemos que as politicas educacionais destinadas a formagao
continuada dos diretores escolares, objeto de nossa analise, evocam, de modo veemente,
a tese de Florestan Fernandes (2006) de que o capitalismo dependente ndo é resultado
apenas de imposi¢des externas, mas principalmente das opgdes assumidas pela burguesia
brasileira a fim de manter seus privilégios e interesses. Com efeito, baseado nas
formulagdes de Florestan Fernandes, Leher (2007) elucida-nos que:

Embora, por defini¢do, as condicionalidades sejam impositivas, ndo significa
que as politicas da agenda neoliberal tenham sido implementadas de fora para
dentro, pois as fragdes locais da grande burguesia foram parte ativa desse
processo e nao hesitaram em mobilizar seus recursos na midia e na academia
para torna-las senso comum. (LEHER, 2007, p.10)

Para além das medidas econdmicas propriamente ditas, a configuragdo das
politicas educacionais no Brasil é também resultado dessa relacdo. Dentre outros
aspectos, isso pode ser evidenciado, por exemplo, nas politicas de privatizagdes e relagoes
publico-privadas na educagdo; no estabelecimento de um sistema de avaliagdo para
monitorar os resultados educacionais; na restrigdo do direito a educagdo através da
priorizagdo das politicas para o Ensino Fundamental; no financiamento precario da
educagao publica e, como temos mencionado, na priorizagdo de uma formagdo de carater
técnico gerencial para os trabalhadores docentes. Novamente retomando Florestan
Fernandes, Leher (2007) argumenta que os problemas da educagdo publica brasileira
expressam

[...] uma situag@o estrutural decorrente da condigdo capitalista dependente do
pais, condigdo esta que impediu a revolugio burguesa e hipertrofiou as fragdes
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da burguesia locais mais internacionalizadas, ou seja, as que ndo tém qualquer
interesse relevante, em um sistema educacional publico de elevada qualidade.

O capitalismo dependente repercute de modo direto nas politicas educacionais,
em especial por meio da conformagdo de uma base produtiva que ndo pode
possuir centros estratégicos de inovagdo tecnologica e, consequentemente, nao
demanda de modo significativo mao-de-obra com elevada formagéao
académica. Isso ocorre em virtude da natureza mesma dessa dependéncia
fundamental. (LEHER, 2007, p. 16-17)

E considerando esse contexto que buscamos interpretar e compreender as
formulagdes difundidas pelos organismos internacionais como Banco Mundial (BM),
Organizagdo das Nac¢des Unidas para a Educagdo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco) e a
Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) acerca da
formacao dos diretores escolares, observando as orientagdes e estratégias dessas agéncias
frente ao processo de mundializagdo da educagdo (MELO, 2004) e as particularidades da
formagdo social brasileira. Segundo Shiroma (2018), a preocupagdo dessas agéncias com
a educacdo publica tem por objetivo garantir a reprodugdo das condigdes gerais do modo
de producao capitalista que atendam as necessidades de mobilidade das empresas pelos
diversos paises e de reproducdo ampliada do capital.

Shiroma e Evangelista (2014) destacam que, para assegurar as condigdes de
governabilidade, diante das vicissitudes das relagdes capitalistas, os organismos
internacionais se articularam com os governos, com grandes corporagdes ¢ entidades de
representagdo de interesses da classe burguesa. O que conduziu, no dmbito externo, a
uma integracdo entre blocos econdmicos e, no ambito interno dos paises, promoveu
movimentos de descentralizacdo, flexibilizagdo e fortalecimento de organizagdes da
sociedade civil. Dessa forma, houve um crescimento da participagdo de grupos privados
na defini¢do e implementagdo de politicas publicas.

Diante do exposto, ndo podemos ignorar que, de modo articulado com as agéncias
internacionais, algumas organizagdes empresariais'® brasileiras tém se destacado na
conducdo das politicas educacionais. Nesse sentido, a elaboragdo e execugdo de
programas de formagdo continuada para os diretores das escolas publicas, a partir dos
principios delineados por essas agéncias, estdo no rol dos projetos desenvolvidos por
essas empresas em diversos estados brasileiros nos ultimos anos. De acordo com Shiroma

(2018), as politicas publicas educacionais constituem um campo importante para o

190 organismo TPE é formado por diversos grupos empresariais mantenedores e apoiadores, dentre os
quais podemos destacar: Fundagdo Itau Social, Fundagdo Leman, Fundagdo Bradesco, Instituto Natura,
Fundagdo Vale, Instituto Unibanco, Fundagdo Roberto Marinho entre outros.
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empresariado em dois sentidos. Por um lado, ha ganhos econémicos através da venda de
seus produtos. Por outro, ha ganhos politicos quando se utilizam dos espagos publicos da
educacdo para a difusdo valores e informagdes que fomentam a nova sociabilidade do
capital no século XXI, reduzindo a institui¢do escolar a aparelho privado de hegemonia
no sentido teorizado por Gramsci (2000).

As organizagdes internacionais®® cumprem um papel relevante na indicagdo dos
rumos da educacdo do Brasil de forma ampla. E, no contexto do reordenamento capitalista
e da reforma educacional da década de 1990, argumentam que nos paises da América
Latina, entre eles o Brasil, ha extrema necessidade de redefini¢do das responsabilidades
do diretor escolar que evocam mudancgas tanto no perfil quanto na atuagdo deste no
interior da escola. De acordo com essas organizagdes, o ponto chave para essa
transformag@o estd na formagdo desses profissionais, pois s assim serdo capazes de
desenvolver sua lideranga a fim de conduzir as escolas a bons resultados e elevar sua
qualidade.

Aliado a esse quadro, a formagao de forca de trabalho adequada aos processos de
reestruturagdo produtiva tornou-se uma demanda crescente que passou a orientar as
politicas educacionais financiadas pelo BM?!. Shiroma (2018) avalia que na ultima
década:

As recomendagdes do BM incluem reforgar os sistemas educacionais de modo
a alinhar a sua governanga a gestdo das escolas ¢ professores, as regras de
financiamento e mecanismos de incentivo, com o objetivo da aprendizagem
para todos, significa também estabelecer um ciclo claro de retorno entre o
financiamento e os resultados.

[...] o grupo do Banco Mundial e a International Finance Corporation
propdem trabalhar em conjunto para aumentar o conhecimento sobre o papel
do setor privado na educagao e ajudar os paises a criar ambientes de politica e
estruturas normativas que alinhem os esfor¢os do setor privado por meio de
parcerias estratégicas em nivel nacional e internacional, a fim de melhorar os
sistemas educacionais. (SHIROMA, 2018, p.98)

200 Banco Internacional para Reconstrugio e Desenvolvimento (BIRD) ou Banco Mundial (BM) e o Fundo
Monetario Internacional (FMI) foram criados a partir da Conferéncia Monetaria e Financeira das Nagdes
Unidas realizada na cidade de Bretton Woods, nos Estados Unidos, em 1944. Esse evento chancelou a
supremacia norte americana na condugio da reestruturagéo politica e econdmica dos paises-membros mais
atingidos pela Segunda Guerra. Entretanto, a partir da década de 1970 o enfoque do BM se voltou para a
pobreza dos paises periféricos ¢ dependentes. Desse modo, as areas da educagdo e da saude passaram a
compor os projetos financiados pelo banco no sentido de aliviar as mazelas causadas pelo avango do
capitalismo no mundo.

21 No site do BM ¢ informado que sua atuag¢do no Brasil ocorre ha mais de 60 anos, tendo realizado mais
de 430 financiamentos em nivel federal, estadual e municipal, totalizando cerca de 50 bilhdes de dolares.
Anualmente, novos financiamentos sdo firmados envolvendo por volta 3 bilhdes de dolares para as areas
de educag@o, satude, gestdo publica, desenvolvimento urbano, infraestrutura e meio ambiente.

A Organizagao das Nagdes Unidas para a Educagao, a Ciéncia e a Cultura (Unesco), por sua vez, foi criada
em 1945 pela Organizagdo das Nagdes Unidas (ONU) com o objetivo de promover a paz mundial através
da cooperagdo internacional nas areas da educacdo, ciéncia e cultura.
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De acordo com Melo (2004), a Unesco cumpre um papel politico-ideologico
importante no ambito reformas educacionais previstas para os paises da América Latina,
pois atua no projeto, na implementagdo e na dire¢do dessas reformas. Segundo a autora,
a partir da década de 1980, BM e Unesco passaram a ter um alinhamento na agenda para
a educagdo no sentido de homogeneizar as politicas educacionais dos paises
dependentes??. No Brasil, essa agéncia tem uma atuacdo ampla na educagdo que vai da
concepgdo da qualidade educacional até o monitoramento dos resultados obtidos,
perpassando todos os niveis e modalidades da educagao basica e, com destaque especial
para a formagao de educadores.

Entre suas principais agdes nessa area estd o Programa Internacional de Avalia¢do
de Estudantes (Pisa), criado em 1997 e aplicado a cada 3 anos a estudantes na faixa etaria
dos 15 anos de idade. O Instituto Nacional de Estudos e Pesquisa Anisio Teixeira (Inep)
¢ o oOrgdo responsavel por essa avaliagdo no Brasil. Entretanto, ¢ possivel observar um
interesse cada vez maior da OCDE pela formagdo dos educadores, conforme apontam
Maués (2011) e Shiroma (2018).

Nesse sentido, Maués (2011) argumenta que a preocupagdo com as politicas
voltadas aos docentes esta diretamente relacionada aos resultados das avaliagdes do Pisa.
Segundo a autora, a OCDE afirma em seus relatorios que os jovens submetidos as
avaliagdes e que tiveram resultados aquém do esperado foram prejudicados pela
inadequacdo dos professores.

Shiroma (2018) compreende que o interesse em influenciar e formular politicas
para a formagdo docente ¢ uma manifestagdo fenoménica que oculta dos docentes, dos
diretores escolares e da populacdo em geral as determinagdes econdmicas desse processo.
Assim, esses organismos justificam que o monitoramento dos resultados de aprendizagem
e a avaliagdo da qualidade dos docentes ¢ fundamental para o alcance das metas
educacionais por eles estabelecidas.

A frente da marcha pela implantagdo e expansdo dos preceitos neoliberais, esses
organismos atuam de modo orquestrado nas politicas educacionais direcionadas aos

paises de capitalismo dependente, construindo um discurso unificado que prega que a

22 J3 a Organizagdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) foi fundada em 1961 com
o objetivo de constituir-se em um foro visando a consolidagdo do modelo econdmico de desenvolvimento
dos paises-membros que, atualmente, sdo 36. No ambito educacional essa organizacdo visa fortalecer o
discurso da relag@o entre educagdo e desenvolvimento econdmico.
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melhoria da qualidade da educacdo estd diretamente relacionada com as competéncias
dos educadores. Sob o argumento de que os recursos para a educagdo nao sdo escassos,

mas mal geridos, a gestdo foi colocada no centro das recomendagdes para a educagao.
1.3.1 A formacao dos diretores escolares na 6tica dos organismos internacionais

Com o objetivo de contextualizar as orientagdes relacionadas com os diretores
escolares e sua formagdo, recorremos a alguns documentos publicados por agéncias
internacionais voltados aos paises da América Latina e Caribe. Sdo eles: “Preparing
Teachers and Developing School Leaders for the 21st Century” (OCDE, 2012);
Professores Excelentes (BM, 2014); El liderazgo escolar en America Latina y el Caribe:
Un estado del arte con base en ocho sistemas escolares de la region (Unesco, 2014) e
Leading better learning: School leadership and quality in
the Education 2030 agenda (Unesco, 2016).

Consideramos que esses documentos deixam evidente que as diretrizes delineadas
na década de 1990, constantes do relatdrio Delors, estdo mantidas pelo menos até o ano
de 2030, com algumas pequenas adequagdes, tendo em vista que a gestdo continua no
centro das agendas educacionais. Buscamos identificar e trazer as passagens que
implicam os diretores escolares que, vistos estrategicamente como os lideres, sdo
considerados os principais responsaveis pela melhoria da qualidade da educag@o. A
formagdo continuada ainda é considerada um elemento prioritrio e o ponto de ancoragem
para o desenvolvimento de muitos dos objetivos tragcados no projeto de educagdo para a
sociabilidade.

No documento intitulado “Professores Excelentes”, publicado pelo Banco
Mundial em 2014, afirma-se que os paises da América Latina e Caribe devem aumentar
o capital humano, pois esse ¢ o principal ingrediente de maior produtividade e de inovagao
mais rapida. Além da defesa do impacto do capital humano no crescimento econdmico, ¢
asseverado também que “o mais importante ndo ¢ o niimero de anos de escolarizagdo
concluidos pelos estudantes, mas o que eles realmente aprendem” (BRUNS; JAVIER,
2014, p. 3). E sob essa perspectiva de educagio que esses organismos trabalham de modo
articulado e pensam os processos de formagdo dos professores e dos diretores escolares.

Observamos que a concepgdo da pedagogia neotecnicista (Saviani, 2008)
fundamenta as proposigdes das politicas para a educagdo no dmbito dessas organizagdes,

com vistas a subsidiar os paises de capitalismo dependente e, consequentemente,
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fortalecer essa relagdo. Confirma-se também a analise de Saviani (2008) de que o pano
de fundo dessa concepgdo neotecnicista ¢ a TCH, incorporada a partir dos principios da
racionalidade, eficiéncia e produtividade.

Em 2014 a Unesco publicou um estudo amplo sobre o desenvolvimento de
liderangas escolares em oito sistemas de ensino da regido da América Latina e Caribe®.
Intitulado “El liderazgo escolar en America latina y el Caribe: Un estado del arte con
base en ocho sistemas escolares de la region”, o estudo foca especificamente as politicas
publicas direcionadas aos diretores escolares. O Brasil esta representado pelo estado do
Ceara, entretanto as indicagdes e recomendagdes sdo direcionadas a todos os sistemas de
ensino de todo o pais.

De acordo com o documento, o objetivo do estudo néo se restringe a obtengao de
informagdes, mas principalmente a analise das politicas ptblicas desenvolvidas para os
diretores escolares nesses paises de modo a cotejar semelhancas e diferencas na regido.
Desse modo, a andlise considerou aspectos concernentes ao sistema escolar em geral,
observando as caracteristicas e politicas que incidem diretamente no trabalho dos
diretores escolares. Foram analisadas também a institucionalidade e as politicas de apoio
aos diretores, considerando as pesquisas desenvolvidas sobre o tema. O terceiro aspecto
analisado ¢ considerado central e refere-se as fungdes, atribuicdes e padrdes de
desempenho dos diretores escolares e esta relacionado com as dimensdes da formagao,
selecdo e avaliagdo e status e condigdes de trabalho.

A partir da perspectiva gerencialista, a lideranga dos diretores escolares aparece
como a principal caracteristica valorizada no perfil desses profissionais, e ¢ abordada de
forma exaustiva nos documentos dos organismos internacionais. Um exemplo da
articulag@o existente entre esses organismos esta no fato de que, no referido documento,
a Unesco (2014) se baseia nas definicdes da OCDE sobre o tema para fundamentar suas
analises. Assim, defende-se no documento que a potencializagdo da lideranga diretiva e
do seu impacto nas aprendizagens dos alunos passa, no nivel das politicas, pela
redefinicdo das responsabilidades dos diretores escolares, as quais devem estar
focalizadas em quatro areas fundamentais: i) apoio, avaliagdo e desenvolvimento da
qualidade docente; ii) fixagdo de metas, avaliag@o e prestacdo de contas; iii) administrag@o

financeira e estratégica e gestdo de recursos humanos; iv) colaboragéo com outras escolas.

B0s sistemas de ensino analisados integralmente nesse documento pertencem a Argentina, Chile,
Colombia, Equador, México, Republica Dominicana e Peru. Foi justificado que, devido a diversidade dos
sistemas de ensino no Brasil, apenas o estado do Ceara foi analisado.
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No que diz respeito a avaliagdo e sele¢do dos diretores escolares, defende-se no
documento que o foco das politicas deve estar na profissionalizaggo, a exemplo do que
ocorre nos paises que alcangam bons resultados, cujos sistemas estdo centrados nas
habilidades especificas para o cargo e definidas em padrdes correspondentes; além disso,
incluem no processo de recrutamento uma gama de instrumentos e procedimentos
coerentes com as competéncias requeridas.

Asimismo, la evidencia en este plano apunta a que dentro de las iniciativas
para fortalecer el liderazgo escolar, algunos paises han puesto énfasis en la
evaluacion del desempefio de los directores. De acuerdo a una reciente
publicacion de la OECD, este elemento tiene beneficios importantes en el
mejoramiento de las practicas y conductas de los lideres (OECD, 2013). En
este sentido, el documento en cuestion sugiere el avance hacia politicas
orientadas a promover la evaluacion de los directores; al desarrollo de un
marco de actuacion del liderazgo o de estandares que sirvan como base del
proceso; a la generacion de instrumentos generales que midan el liderazgo
pedagogico a los que puedan introducirseles modificaciones locales; a la
construccion de capacidades institucionales para el desarrollo de estos
procedimientos; a asegurar que la evaluacion provea elementos para el
desarrollo profesional y a que se articulen con oportunidades efectivas de
carrera. (UNESCO, 2014, p. 54)

Na discussdo referente ao status e condigdes de trabalho dos diretores escolares
argumenta-se que este ¢ um campo relevante dentro das politicas educacionais, pois o
objetivo ¢ atrair o interesse de profissionais que se destacam para ocupar essa posi¢ao
estratégica. Nesse sentido, nos sistemas de ensino em analise foram considerados os
seguintes aspectos: a carreira diretiva; a dedicagdo a fungdo diretiva; a duragdo do cargo;
a remuneragdo ¢ a atratividade do cargo. Chegou-se a conclusio de que os paises em tela
apresentam muitas debilidades nessas areas, porém contraditoriamente se alega que isso
ndo constitui um problema e que a profissdo ¢ atrativa devido ao seu status.

Aun cuando se identifica este escenario de pocas perspectivas de carrera, y de
um amplio nimero de funciones y responsabilidades asociadas al cargo-, el ser
director, en los sistemas escolares analizados —a excepcion de argentina y
Ecuador—, es um cargo atractivo para muchos profesores. En general, existen
postulantes para llenar los puestos, y esto se liga a la creciente importancia que
esta posicion esta teniendo en la politica educativa y la gestion escolar, al
significado politico del rol, asi como, en algunos casos, a los esfuerzos por
parte de los paises por compensar salarialmente la relevancia del cargo en la
actualidad. (UNESCO, 2014, p. 79)

Na visdo dos organismos internacionais o campo da formagdo ¢ considerado um
tema chave e esta diretamente relacionado ao desenvolvimento de capacidades dos
diretores escolares para a lideranga, assim como para o alcance da melhoria na qualidade
dos sistemas escolares. Nesse sentido, argumenta-se que os lideres escolares cada vez

mais requerem uma formagao especifica para responder as fungdes, responsabilidades e
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complexidade do cargo. No documento em destaque, a Unesco (2014) alega que os paises
com bons resultados tém adotado estratégias de desenvolvimento profissional sequenciais
envolvendo momentos distintos da carreira dos lideres, ou seja, formagao inicial, o que
eles denominam de indugido® e formagdo continuada, todas coerentes com os marcos de
atuagdo ou com os padrdes de desempenho para diretores. Além disso, a incorporagao de
metodologias inovadoras, o foco na pratica e no local de trabalho tornou-se uma tendéncia
crescente.

O documento destaca que as politicas de formagdo para os lideres escolares nos
paises verificados envolvem o setor ptblico e privado. Entretanto, no caso do Brasil,
representado pelo estado do Ceara, verifica-se que nos sistemas de formagao predomina
a oferta privada através de instituigdes de educagdo superior ¢ também de fundagdes.
Detectou-se ainda que a formag@o continuada ¢ o tipo predominante nas politicas de
formagao voltadas aos diretores escolares e que, em geral, essas politicas de formagao
nao estdo articuladas com os padrdes de desempenho para a fungéo.

Pelo que expusemos, ainda que modo sucinto, ¢ possivel notar que o estudo
realizado pela Unesco aborda o tema da lideranga dos diretores escolares considerando
diversos aspectos das politicas publicas implementadas pelos paises elencados. Assim, a
organizagdo traga um panorama dessas politicas para que possa indicar as intervengdes
que devem ser realizadas a fim de ajusta-las as suas exigéncias. Nesse sentido, ¢
apresentado no documento, de modo bastante detalhado, orientagdes especificas, que
parecem mais um receitudrio, que os paises devem seguir para a formulagdo e
desenvolvimento das politicas voltadas a diregao escolar.

Consideramos que esse documento da Unesco exemplifica a visdo dos organismos
internacionais sobre o que ¢ a diregd@o escolar e qual o tipo de formagdo € necessaria para
que os objetivos socioeconémicos tragados para os paises de capitalismo dependente
sejam alcancados. Como afirma Shiroma (2018), as “estratégias dessas agéncias para
influenciar os rumos da economia e da educacdo nos paises chegam ao nivel do
detalhamento das politicas para os docentes” (SHIROMA, 2018, p.89). Sendo assim, a
Unesco (2014) recomenda que as autoridades dos paises estudados devem desenvolver

politicas que priorizem a lideranca do diretor escolar, abarcando algumas dimensdes

24O relatorio do BM denominado “Professores excelentes” a Indugdo é conceituado como um processo de
formagdo de professores durante os primeiros anos de exercicio do magistério, considerado um periodo
critico. Segundo o relatorio, “durante esse periodo os sistemas escolares tém uma importante oportunidade
de apoiar e maximizar o desenvolvimento de novos professores e de identificar aqueles que devem ser
aconselhados a deixar a profissao” (BM, 2014, p. 34)
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estratégicas como status, condi¢des de trabalho e remuneragio; defini¢ao de fungdes e
padroes de desempenho; organizagao e estabelecimento de sistemas de selegdo, promogao
e avaliagdo e, investimento na formagao inicial e continuada. Mas as investidas vao além.

No documento enfatiza-se que essas politicas devem estar articuladas a outras ja
existentes que envolvam particularmente autonomia e atribui¢oes dos diretores escolares
permitindo-os exercer a lideranga. Um elemento que mais se destaca como fundamental
nas orientagdes da Unesco (2014) é o estabelecimento de padrdes de desempenho e
competéncias (comportamentais e funcionais) para os diretores escolares. Padrdes estes
que devem subsidiar e orientar os processos de formacgao, selegdo e avaliagdo desses

profissionais.

Orientaciones:

« Las politicas deben avanzar hacia la confeccion de estandares de desempeiio
que fjen con claridad las funciones que les son encomendadas a los directores
escolares, asi como los niveles de exigencia que se consideran adecuados.

« Estos estandares deben estar articulados y ser coherentes con el conjunto de
las normativas sobre la direccién escolar existentes en cada sistema
educacional.

* Los directores de establecimientos escolares deben contar con las
atribuciones y recursos, en un sentido amplio, que les posibiliten cumplir con
los estandares fjados.

* Los estandares deben orientar la formacion de los directores, asi como los
procesos de seleccion para el cargo y de evaluacion del desempefio.
(UNESCO, 2014, p.98)

Através do desenvolvimento de uma politica educacional direcionada para os
resultados de aprendizagem dos alunos, os padrdes de competéncias ¢ desempenho dos
diretores escolares devem agregar, sob parametros gerencialistas, gestdo administrativa;
gestdo da convivéncia e da participagdo; gestdo estratégica dos projetos educativos;
gestdo organizacional para o funcionamento da escola; gestdo pedagdgica com
atribuicdes sobre o trabalho e o desenvolvimento profissional dos professores.
Obviamente esses padroes se desdobram na realidade escolar em muitas outras fungdes,
e ndo s6 ampliam como redefinem as atribui¢des dos diretores de escola. Além disso,
declara-se incisivamente que os incentivos salariais devem estar condicionados a
qualidade dos resultados de aprendizagem dos alunos. Desse modo, a avaliagdo do
desempenho dos diretores depende, em tltima instancia, dos resultados obtidos pelos
alunos, caracterizando um aviltante processo de responsabilizagdo e prestagiao de contas.

Com efeito, Ramos (2001) destaca que a formagdo e a avaliagdo compdem os

subsistemas de competéncias profissionais. Estas formam um conjunto de normas ou
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padroes especificos para os diferentes ambientes de trabalho. Desse modo, as
competéncias abarcam conhecimentos considerados uteis, habilidades, destrezas,
compreensao e atitudes. Nesse sentido, enquanto a formagao tem o foco em competéncias
pré-estabelecidas, a avaliagdo de desempenho, segundo a autora, tem como principal
caracteristica centralizar-se nos resultados do desempenho profissional de forma
individualizada. Nas palavras da autora,

Na avaliagdo por competéncia, interessa a comparagdo com o resultado pré-

estabelecido, que ndo ¢ a média de um grupo de individuos, mas sim os

objetivos da organizagdo ou a propria norma de competéncia. O que importa é

o resultado final em rela¢do a norma que foi deduzida da investigagdo, e ndo o
desenho de uma curva coletiva de desempenho [...] (RAMOS, 2001, p.84)

No documento intitulado “Preparing Teachers and Developing School Leaders
for the 21st Century”, publicado em 2012, a OCDE enfatiza que os lideres escolares
podem fazer a diferenca na escola e no desempenho dos estudantes se lhes for garantida
a autonomia para tomarem decisdes importantes. Mas para fazer de modo eficaz, eles
precisam ser capazes de adaptar os programas de ensino as necessidades locais, através
da promocgdo do trabalho em equipe e, além disso, envolver-se no monitoramento,
avaliagdo e desenvolvimento profissional dos professores. Devem adotar critérios para
uma direcdo estratégica, desenvolver planos e metas escolares e monitorar os resultados;
basear-se em dados concretos para melhorar sua agdo pratica e ter autonomia para
escolher os professores que atendam as necessidades da escola. Para tanto, a agéncia
enfatiza dois aspectos considerados centrais nesse processo, a preparagao ¢ o treinamento
de liderancas e a criagdo de redes de escolas, que possibilitem o compartilhamento de
inovagdes, desenvolvimento de curriculos, ampliagao dos servigos e apoio profissional.

Nas orientagdes que compdem a agenda da educagdo para 2030 encontramos essa
mesma perspectiva. No documento intitulado Leading better learning: School leadership
and quality in the Education 2030 agenda, publicado pela Unesco em 2016, ha uma secéo
do estudo sobre as politicas em lideranga escolar desenvolvidas em paises da América
Latina e Caribe. Nesse sentido, apresenta-se uma analise dos lideres escolares em
diferentes contextos educacionais e estruturas de governanga, considerando perfis, papéis
e responsabilidades. Afirma-se nesse documento que os diretores escolares devem ser
formados para exercer liderangas eficazes e devem passar por algum tipo de certificagéo,
além disso, precisam ser treinados para apoiar os professores na promogao das mudangas

necessarias.
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O diagndstico realizado conclui que a lideranca escolar continua sendo um dos
maiores desafios para a América Latina e paises do Caribe, visto que a maioria esta em
estagio inicial no que diz respeito ao desenvolvimento e implementagdo de politicas sobre
lideranga escolar. A aposta na formagdo ¢ clara quando se pontua que uma lideranga
escolar eficaz, tal como o ensino eficaz, envolve um conjunto de habilidades e
competéncias que podem ser aprendidas.

Desse modo, entre as indicagdes para os paises da regido encontramos no
documento que programas devem ser desenvolvidos a fim de prover os diretores com as
habilidades e competéncias que os capacitem para a supervisdo e apoio eficazes com
vistas a melhoria da escola. Os diretores devem ser responsaveis pela defini¢do de uma
estratégia para a institui¢do, a fim de estimular e coordenar os docentes, bem como
motivar os estudantes no processo educativo. Considera-se que os diretores escolares
devem desempenhar um papel mais ativo na superagdo das desigualdades e na melhoria
dos resultados escolares e do desempenho dos estudantes.

A partir dessa breve exposicao, é possivel inferirmos que a formagéao dos diretores
escolares ndo ¢ pauta menor nas orientagdes dos organismos internacionais e tornou-se

uma estratégia importante na condugédo do projeto de sociabilidade neoliberal.

1.3.2 A formagao dos diretores escolares sob a condugdo da burguesia brasileira: a agdo

do empresariado na educagao

O alinhamento definitivo do Brasil aos preceitos politico-econdmicos neoliberais
a partir da década de 1990 promoveu o inicio da reforma educacional e das
transformagdes que se prolongam na educagdo até os dias atuais. As estratégias de base
utilizadas consistiam em maior racionalizacdo e enxugamento dos recursos publicos,
modernizag@o na gestdo dos sistemas publicos, assim como minimizagdo das agdes do
Estado e maior responsabilizagido dos agentes frente as necessidades sociais basicas. Tais
acdes passaram a ser concretizadas através das politicas ptiblicas, inicialmente no governo
de Fernando Henrique Cardoso (1995-2002). Porém, contrariando diversas expectativas,
as mesmas tornaram-se mais intensas no governo Lula (2003-2006; 2007-2010) e no
governo Dilma (2011-2014; 2015-2016) na lideranga do pais (EVANGELISTA, O.,
LEHER, R., 2012).
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O extremo interesse dos empresarios na educagao dos filhos da classe trabalhadora
esta relacionado a massificagdo da sociabilidade capitalista, isto é, que os preceitos
hegemonicos burgueses sejam incorporados pelas novas gera¢des. Para cumprir essa
tarefa e fazer com que seu projeto de sociedade tenha éxito, o movimento empresarial
busca a adesdo daqueles intelectuais que, por exceléncia, tém a funcdo de formar a
juventude, os professores.

Rodrigues e Solano (2016) argumentam que a descentralizagdo e a reestruturagao
no modelo de gestdo da escola publica sdo marcas centrais da reforma educacional dos
anos de 1990 e culminam com a transferéncia de responsabilidades do Estado para a
escola e, mais especificamente, para o diretor escolar, que encontraria nas bases
administrativas e gerenciais solu¢des para os problemas cotidianos da escola. Nesse
contexto, a modernizagdo da gestdo escolar foi colocada como uma necessidade urgente.
Nao raro encontramos a transposi¢do de discursos e praticas proprias do ambiente
empresarial nos documentos das politicas publicas educacionais, como lideranga, gestdo
de recursos humanos, gestdo gerencial, foco nos resultados, prémio de produtividade,
entre outros.

O desdobramento do cenario acima descrito vai se manifestar no contexto
educacional através da atuacdo veemente de grupos empresariais na orientagdo das
politicas publicas voltadas para a educag@o, especialmente a partir dos anos 2000.
Segundo Evangelista e Leher (2012),

No Brasil, a recomposi¢ao do bloco no poder que entrou em crise no final da
ditadura civil-militar vem sendo liderada pelo setor financeiro, a fragdo
burguesa mais poderosa no capitalismo de hoje e, seguramente, o principal
sustentaculo do Estado-Maior da burguesia. (EVANGELISTA, LEHER, 2012,

p.6)

A formacdo dos diretores escolares passou, entdo, a ser referenciada pelos
preceitos dessa “nova ordem”. A titulo de exemplo, no site do Todos Pela Educagdo
(TPE) consta o documento Educagdo Ja, publicado no ano de 2018, no qual se apresenta
um diagnostico dos principais problemas da educagdo publica no Brasil abarcando suas
varias dimensdes, do curriculo a infraestrutura, e propde-se doze diretrizes para
soluciona-los. A primeira publicagdo desse documento foi em forma de manifesto no
mesmo ano. No manifesto, a educagao ¢ reafirmada como o fio condutor do progresso da
nagdo e a soluco para enfrentar varios problemas sociais como desigualdade, sistema de

saude precario, violéncia, corrupgao, entre outros. Além disso, a formagao e a atuagdo do
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diretor escolar sdo consideradas requisitos fundamentais para a garantia da qualidade da
educacdo. Vejamos a seguinte citagdo:

Como elemento viabilizador dessa escola que queremos, ndo se pode
prescindir de dois fatores que, juntos, compdem a “gestdo da educagdo™ O
primeiro, refere-se a profissionalizagdo das governangas macro, em nivel da
administragdo central e regional, de modo a conferir mais eficiéncia e
efetividade na formulagdo e implementagdo de politicas. O segundo, esta
focado na gestao “micro” do sistema educacional, ou seja, no chdo da escola.
Aqui precisamos, por exemplo, assegurar que critérios de sele¢do de diretores
escolares se afastem de interferéncias politicas e considerem, prioritariamente,
elementos técnicos no processo de alocagdo e formagdo especifica antes e
durante sua atuag@o. (TPE, 2018a)

O argumento em defesa de elementos eminentemente técnicos na formagdo e
escolha dos diretores escolares deixa evidente o alinhamento com as prescri¢des dos
organismos internacionais sobre o perfil exigido para esses trabalhadores. Além disso,
inferimos que, a partir dessa formulagdo, o carater politico do papel dos diretores
escolares se sobressai. Ou seja, a ndo neutralidade inerente a essa fungéo mostra que a
consciéncia dos diretores escolares esta sendo disputada pela assimilagdo dos preceitos.
Isso explica a investida do TPE na seara da formacao dos mesmos.

A literatura internacional mostra, ainda, que um diretor pode ser eficaz em uma
escola e ndo em outra, indicando que ndo basta selecionar bons diretores, é
preciso também adotar processos cuidadosos para que escolas especificas
tenham diretores especificos e que diretores de diferentes escolas sejam
estimulados a trocar experiéncias e boas praticas para a melhoria da gestdo. E,
considerando que grande parte dos diretores tem formagdo inicial para
exercicio da docéncia, e ndo para gestdo escolar, ¢ fundamental que antes,
durante e apds o processo de alocagdo no cargo, esse profissional receba
formagao para atuar na fungao. (TPE, 2018Db, p. 48)

De acordo com o documento Educagdo Ja, no que se refere ao provimento do
cargo de Diretor Escolar, em 74% dos municipios brasileiros € em um total de 45% de
todas as escolas publicas do pais predomina a indicagdo politica para a ocupagdo desses
cargos. Com relagdo aos programas e politicas de formagdo nas redes municipais, é
explicitado que apenas 27% dos diretores escolares receberam algum tipo de formagao
especifica em gestdo escolar. Nesse sentido, o organismo empresarial conclui que “se o
pais ndo for capaz de profissionalizar as gestdes escolares, dificilmente serd possivel
desencadear processos de melhorias em escala” (TPE, 2018b, p. 48). Assim, a terceira
diretriz do documento diz respeito aos encaminhamentos para a gestéo escolar.

Diretriz 3. Profissionalizar as gestdes escolares, desenvolvendo diretores e

coordenadores pedagdgicos para uma sélida lideranca do trabalho

pedagdgico e de gestio, e para que tenham condigdes de criar um ambiente
escolar propicio a aprendizagem.
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« Introduzir critérios técnicos para selegdo dos gestores escolares em todas as
redes do Pais.

« Aprimorar os mecanismos utilizados para alocagdo e formagao profissional
prévia dos diretores e coordenadores pedagogicos nas escolas, incentivando
aqueles que ja mostraram bom desempenho no cargo a assumirem a gestdo das
escolas mais complexas e desafiadoras.

e Criar programas de desenvolvimento profissional de diretores e
coordenadores pedagogicos, com forte atengdo as competéncias de lideranga,
gestao pedagogica, gestdo do clima escolar, gestdo participativa e incentivo ao
protagonismo juvenil dos alunos.

« Considerar o desenvolvimento de programas de desenvolvimento
profissional, em regime de colaboragdo intermunicipal, aproveitando ao
maximo as possibilidades de trocas dos saberes e das experiéncias ja
desenvolvidas territorialmente e/ou localmente.

« Oferecer ferramentas para auxiliar o trabalho das equipes gestoras, tais como
sistemas informatizados que facilitem tarefas burocratico-administrativas, de
gestdo da frequéncia escolar e da aprendizagem dos alunos.

« Fortalecer os mecanismos de supervisdo escolar ja presentes em muitas das
redes de ensino com vistas a prover o apoio pedagdgico e de gestdo necessario
para o bom funcionamento da escola e para promover melhor articulagio entre
as escolas e os orgaos centrais. (TPE, 2018, p.49)

Justificativas e argumentos baseados em experiéncias educacionais internacionais
sdo também estratégias marcantes utilizadas pelo TPE através de seus mantenedores e
apoiadores. Dentre a vasta producdo de matérias editoriais para a area educacional,
elencamos como exemplo o documento intitulado “O sistema de formagdo de liderangas
escolares da Inglaterra, possiveis alternativas para o Brasil”, tendo em visto que o
mesmo trata especificamente da formagdo e atuagdo dos diretores escolares.

O referido documento foi publicado no ano de 2015 pela Fundagao Itat Social,
uma importante mantenedora do TPE, juntamente com o British Council. Segundo
informa o site oficial, o British Council é uma organizacdo internacional britanica, sem
fins lucrativos, com foco na educagio e relagdes culturais. Atua em mais de 100 paises e
esta presente no Brasil desde 1945.

As duas organizagdes elaboraram esse documento a partir de um estudo que toma
como modelo o sistema educacional da Inglaterra e o processo de formagao dos diretores
escolares ingleses a partir das reformas empreendidas desde os anos 1980. Considerado
um sistema educacional de referéncia, destaca-se no documento que uma das
caracteristicas fundamentais para o sucesso da educac@o na Inglaterra consiste no “alto
investimento, na atragdo, retengao, qualificagdo e desenvolvimento do recurso humano
que atua no sistema” (INGHAM, 2015, p.12).

Os reformadores do sistema educacional inglés, no final da década de 1980,
incluiram entre suas agdes a adogao de um curriculo nacional e um grande investimento

em estratégias de desenvolvimento de liderangas escolares. De acordo com os autores do
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documento, os principios norteadores de tal reforma sdo aclamados e recomendados pela
OCDE e incluem estratégias tais como:

. Desenvolvimento de liderangas para o sistema, a partir do pressuposto
de que profissionais que estdo nas escolas tém papel estratégico na formagao
de seus pares;

. Formagdo a partir de padrdes nacionais para gestdo escolar, com foco
no pedagogico e na valorizagdo da carreira, que também guiaram exames
nacionais de certificagio;

. Desenvolvimento de liderangas nos diferentes niveis ¢ dimensdes da
vida escolar, que incluem, mas néo se limitam ao papel do diretor;

. Mapeamento ¢ promogao de talentos ao longo da vida profissional;

. A entrada da escola como centro de formagdo inicial, inspirado no
modelo de residéncia hospitalar, em parceria com a universidade;

. Sistema de inspe¢do escolar que combina avaliagdo institucional e
pedagogica das escolas com apoio para melhoria dos resultados encontrados;
. Ampla produgao e divulgagdo de dados de aprendizagem que norteiam

as intervengdes pedagdgicas e as escolhas da comunidade pela escola.
(INGHAM, 2015, p. 13)

Apesar das imensas diferencas culturais, politicas e economicas, observamos que
ha um grande grupo de intelectuais, entre eles muitos representantes das universidades
publicas no Brasil, além dos proprios governantes, importando tais ideias e
implementando-as através das politicas educacionais de formagdo de diretores escolares
e professores sem mensurar os possiveis impactos dessas agdes e sem uma discussao
aprofundada com os principais atingidos, os docentes da educac@o basica publica. Esse
aspecto reflete a face autocratica da burguesia brasileira na educagao dedicada as massas.

Além das politicas de alcance nacional, no &mbito dos estados muitas ja estdo em
andamento sustentadas nos mesmos principios. Minas Gerais é um exemplo claro, no que
diz respeito a formagdo de professores e diretores, pois além da implementagdo do
programa Alfabetizagdo no Tempo Certo, inspirado na experiéncia estadunidense?, a
formagao e certificagdo dos diretores sob padrdes de competéncias e habilidades ja se
encontra no ambito educacional desde os anos 2000, além de outras agdes como
avaliagdes em larga escala, foco nos resultados e premiagdes por produtividade.

As medidas efetivadas na Inglaterra com a Lei de Reforma do Ensino no final dos
anos 1980 incluiram descentralizagdo administrativa, adog¢ao de curriculo nacional e
publicizagdo dos resultados dos testes de avaliagdes em larga escala. Além disso, os

argumentos em favor da autonomia da escola vieram acompanhados de uma

2No Child Left Behind ¢ uma lei de 2002, do entdo governo de George W. Bush, que passou a reger a
educagdo basica nos EUA parametrizada por testes em grande escala baseados em padrdes. Alguns
estudiosos vém argumentando de forma recorrente em torno do fracasso desse programa. Entretanto, no
estado de Minas Gerais programas como o “Alfabetiza¢io no Tempo Certo” e o “Proalfa” seguem a todo
vapor.
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responsabilizagdo por parte dos profissionais da escola, que foi se aprofundando com a
entrada de Blair no final dos anos 1990. Os autores apontam que,

A partir de 1997, com a entrada de Tony Blair, a prioridade do
governo podia ser resumida em trés pilares: “Educacdo, Educagéo
e Educac@o”. Haveria maiores niveis de responsabilizagdo, os
professores que ndo alcangassem os niveis desejados seriam
desligados, mas existia a inten¢do de apoiar as escolas com
estratégias nacionais amplas que mergulhariam fundo no coragéo
e nas praticas da sala de aula. INGHAM, 2015, p.22)

A lista ndo para por ai, foram postas em pratica as ideias das escolas consideradas
modelo e divulgadoras de boas praticas, denominadas de Beacon Schools (Escolas-
Fardis). Nos anos 2000, foi a criada a Escola Nacional de Lideranca Escolar ((National
College for School Leadership - NCSL), focada nos diretores de escolas, assim como foi
desenvolvida e implementada a certificagdo (Qualificagdo Profissional Nacional para
Diretores Escolares - NPQH).

A centralizacdo das decisdes na escola é outro fator citado como fundamental na
reforma educacional inglesa, cujo crescimento se deu pari passu com a responsabilizagao
dos diretores e demais profissionais da escola. E, embora no documento em analise os
autores vejam como algo positivo, o processo de descentralizagdo nessas escolas foi
acompanhado de uma drastica redugdo de recursos. A busca por financiamento privado
passou a ser, entdo, uma das solugdes alternativas para as escolas.

Tais agdes evidenciam-nos a proposta do modelo de Estado cuja referéncia é
minimo em responsabilidades e maximo em cobranga e controle. Esse aspecto pode ser
verificado também pelo chamado Ofsted (Office for Standarts in Education — Escritorio
de Padrdes na Educagdo), um 6rgéo responsavel pela inspegdo e supervisdo do ensino
publico da Inglaterra e que se baseia nos resultados das provas e avaliagdes nacionais. As
punigdes sdo severas para os diretores e professores das escolas cujos resultados s@o
insuficientes com recorréncia. Os autores do documento em questdo relatam que ha uma
grande preocupagdo dos diretores com o Ofsted, ao ponto de em algumas escolas os
professores serem observados e monitorados em suas salas de aula.

Com relag@o ao contexto brasileiro, ¢ argumentado através do documento que o
nivel de responsabilizagdo ¢ baixo quando comparado ao sistema inglés e ¢ reiterada “a
importancia do investimento nos recursos humanos para conseguir instalar um sistema
mais autébnomo com efetivo exercicio” (INGHAM, 2015, p.59). Além disso outras

sugestoes sdo apresentadas como estratégias importantes, tais como i) repensar a estrutura
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de redes e secretarias de educagdo para que ela responda com mais agilidade e sintonia as
demandas e dificuldades da escola e da sala de aula; ii) institucionalizagdo de uma
organizagdo responsavel pelo monitoramento das escolas, nos moldes como ocorre na
Inglaterra; iii) utilizar os dados das avaliagdes no trabalho pedagdgico, publicizar para a
familia e a sociedade, e, no nivel mais sistémico, utilizar os dados para a gestdo das redes,
como foco na equidade e na formagdo continuada de gestores e coordenadores.

Especificamente no que se refere a formagdo dos diretores escolares brasileiros
argumenta-se de acordo com Ingham (2015): i) em favor da criagio de uma escola
especifica para a formacéo de lideres escolares e, ja apontam que as iniciativas de criagdo
de uma escola de lideres ainda estao sendo incubadas dentro das secretarias de Educacao;
ii) privilegiar a escola como espaco de formacao; iii) atrelar um sistema de certificagdo a
uma formagdo estruturada, em substituicdo a indicag@o e a eleigdo; iv) para além dos
manuais de boas-praticas, estabelecer formas de as escolas com dificuldades sofrerem
intervengdo dos lideres de outras escolas, ou seja, o diretor atuar como tal em mais de
uma escola ou até mesmo em uma rede de escolas, como ocorre atualmente na Inglaterra.
Além de ter que ser um profissional de boas praticas reconhecidas, o diretor também deve
ter a capacidade para ser formador de seus pares.

Verificamos, a partir do exposto, o engajamento no qual se encontra 0 movimento
empresarial, especialmente no que diz respeito a constru¢do das caracteristicas que
compdem o novo perfil exigido para os diretores escolares brasileiros. Tal engajamento
ndo se restringe ao dmbito da esfera privada, ao contrario, estd diretamente relacionado
as diretrizes que orientam as politicas publicas de formagao de diretores. Nesse sentido,
¢é possivel afirmarmos que a perspectiva gerencialista da educagéo constitui e determina
o perfil dos diretores escolares, a lideranga desse agente tornou-se conceito-chave nos

processos de formagdo.

1.4 A formacio dos diretores escolares a partir da reforma educacional dos anos

1990: o neoliberalismo como diretriz

O trabalho e a formag@o do diretor escolar passaram a ter um carater central no
ambito das politicas educacionais quando conflagrada a reforma educacional a partir dos

anos de 1990, esta, por sua vez, foi determinada pela reforma politico-administrativa do
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Estado brasileiro sob o ideario do neoliberalismo?. A adogao da ideologia neoliberal no
Brasil ¢ resultado de um conjunto de relagdes mais amplas que impeliram o pais a se
ajustar aos processos de reestruturacdo produtiva e de acumulagdo do capital que
emergiram com a crise do capitalismo principiada nos anos de 1970, crise esta que foi
responsavel por um reordenamento sécio-politico-econdmico em escala mundial.

De acordo com Antunes (2009), alguns fatores foram fundamentais nesse
processo: queda da taxa de lucro; esgotamento do padrio de acumulacdo
taylorista/fordista de producdo; hipertrofia da esfera financeira; maior concentragido de
capitais nos monopdlios e oligopolios. Tais fatores foram determinantes para a revisao do
modelo de Estado de Bem-Estar Social. Esses exemplos sdo, no entanto, expressoes
fenoménicas de uma crise estrutural”’ do capitalismo, que gerou mudangas nos
parametros produtivos e de acumulagdo que ainda hoje ecoam nos paises capitalistas e
vém promovendo impactos profundos desde entdo no mundo do trabalho e no

comportamento dos trabalhadores de todas as areas.

Como resposta a sua propria crise, iniciou-se um processo de reorganizagdo do
capital e de seu sistema ideologico e politico de dominag@o, cujos contornos
mais evidentes foram o advento do neoliberalismo, com a privatizagdo do
Estado, a desregulamentagdo dos direitos do trabalho e a desmontagem do
setor produtivo estatal, da qual a era Thatcher-Reagan foi expressdo mais forte;
a isso se seguiu também um intenso processo de reestruturagdo da produgio e
do trabalho, com vistas a dotar o capital do instrumental necessario para tentar
repor os patamares de expansdo anteriores. (ANTUNES, 2009, p.33)

%3egundo Perry Anderson (1995), o neoliberalismo surgiu logo apés a I Guerra, na Europa e Estados
Unidos, onde o capitalismo imperava. Fredrich Hayek elaborou as bases do pensamento neoliberal em
1944, defendendo a ideia de livre mercado sem a regulacdo do Estado. No entanto, a era do ouro do
capitalismo, nas décadas de 50 e 60, ndo propiciou o avango neoliberal neste periodo, embora suas
fundagdes ja estivessem em curso. A crise de 1973 favoreceu a entrada do pensamento neoliberal no ambito
politico-econdmico sob o argumento de que a mesma havia sido desencadeada pela excessiva regulagdo do
Estado em favor do bem estar-social. Thatcher (1979) e Reagan (1980) foram os grandes responsaveis por
colocar em pratica o programa neoliberal, que logo foi se espalhando para outros paises.

2"Devemos considerar que uma sociedade que tenha o capital como principio organizador se torna
vulneravel as crises que sdo intrinsecas ao sistema produtivo no capitalismo. A crise do capital para Marx
estd no seio do processo de acumulagdo, ou seja, decorre pela tendéncia na queda da taxa de lucro.
Bottomore (2001), chama a aten¢@o para um aspecto fundamental na visdo marxista, de que as crises sdo
de natureza distinta, ha crises que sdo geradas por colapsos parciais ¢ outras que levam a uma transformagao
mais profunda na sociedade. No primeiro caso os ciclos econdmicos de alta prosperidade sdo seguidos de
um declinio grave, ja no segundo a crise esta relacionada ao “enfraquecimento do principio organizador ou
nuclear de uma sociedade, isto ¢ a erosdo ou destrui¢do daquelas relagdes societais que determinam o
alcance e os limites da transformagdo da (entre outras coisas) atividade econémica” (BOTTOMORE, 2001,
p.83). Nesse sentido, o mundo do trabalho vai sendo reconfigurado para atender a primazia do lucro.
Vislumbrando superar a concorréncia e postergar ou enfraquecer a queda tendencial da taxa de lucro,
mudangas vdo sendo realizadas de modo a ajustar/adaptar os meios de produgao e as forgas produtivas as
necessidades requeridas pelo capital. Muito embora a crise seja intrinseca ao sistema capitalista, Antunes
(2009) aponta que devido ao seu carater expansionista, tal sistema tende a sofrer crises cada vez mais
recorrentes em curtos espagos de tempo.
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Nesse sentido, o padrao produtivo taylorista/fordista, por ndo responder mais as
necessidades de expansdo do capital em funcdo da sua rigidez, cede lugar a um processo
de acumulag@o flexivel, cuja expressdo ¢ o toyotismo. Nesse sistema a Geréncia
Cientifica?® passa por um refinamento tornando flexiveis produgdo e trabalhadores,

intensificando o trabalho e otimizando a extragdo de mais-valor.

[...] Utiliza-se de novas técnicas de gestdo da forca de trabalho, do trabalho em
equipe, das “células de produc@o”, dos “times de trabalho”, dos grupos
“semiautdnomos”, além de requerer, a0 menos no plano discursivo, o
“envolvimento participativo” dos trabalhadores, em verdade uma participagao
manipuladora e que preserva, na esséncia, as condigdes do trabalho alienado e
estranhado. O “trabalho polivalente”, “multifuncional”, “qualificado”,
combinado com uma estrutura mais horizontalizada e integrada entre diversas
empresas, inclusive nas empresas terceirizadas, tem como finalidade a reducdo
do tempo de trabalho. (ANTUNES, 2009, p.54)

Antunes (2009) chama a atengdo ainda para o fato de que a reestruturacdo
produtiva ndo ocorreu da mesma forma em todos os paises, pois aqueles que se encontram
na periferia do capitalismo, como o Brasil, foram incorporados em uma condigdo de
subordinagdo e dependéncia, a partir do lugar que o mesmo ocupa na divisao internacional
do trabalho. Vale ressaltar, a partir das analises de Fernandes (2006), que a frente do
processo de desenvolvimento do capitalismo no Brasil estava a elite brasileira autocratica
e patrimonialista, herdeira da aristocracia colonial, que optou por incorporar a economia
nacional de forma subordinada e dependente as economias centrais desde o inicio,
fazendo com que a heteronomia se tornasse uma marca estrutural do capitalismo
brasileiro.

O Brasil chegou a década de 1980 com uma enorme divida externa, assim como
os demais paises da América Latina. Behring (2008) aponta que esse fator, denominado
de crise da divida, foi importante para a implementacdo da reorienta¢do politico-
econdmica. Um dos aspectos citados pela autora € que, embora a maior parte da divida
tenha sido contraida pelo setor privado, 70% dessa divida passou para o setor publico,

fato que afetou profundamente a economia, elevando em muito o grau dos problemas

28 Os principios da Geréncia Cientifica foram elaborados por Frederick Winslow Taylor no final do século
XIX a partir de uma investigagdo da adaptagdo do trabalho as necessidades do capital. A racionalizagio
taylorista objetiva extrair o maximo da forca de trabalho e diminuir o 6cio dos trabalhadores, para tanto, o
controle de cada fase do processo passa as maos da geréncia, ou seja, o trabalho de todo operario ¢é
inteiramente planejado pela geréncia em todos os seus pormenores promovendo uma cisdo entre o trabalho
mental e 0 manual. Braverman (2011) aponta que um dos efeitos dessa racionalizagio € a destituicdo dos
trabalhadores do conhecimento de seu oficio, ou seja, da sua autonomia.
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sociais: empobrecimento, servigos sociais precarios, desemprego, informalizagdo da
economia, primazia para a importagdo. Assim, a prosperidade atribuida ao governo
empresarial militar inicia o declinio em meados dos anos 70 e sucumbe nos anos 1980.

Os paises da América Latina foram financiados principalmente pelos Estados
Unidos, a divida se configurou um instrumento que permitia a0 mesmo tempo a extragao
de renda e a dominagao desses paises, sustentados por regimes militares. Seguiu-se a crise
da divida planos de estabilizacdo, que no Brasil culminaram em politicas fracassadas.
Behring (2008) relata que esse periodo histdrico do Brasil resulta em um pais arruinado
pela inflagdo, imerso em problemas como baixo investimento nos setores publico e
privado, endividamento e situagdo social agonizante.

Essas condigoes, por outro lado, propiciaram também o levante dos trabalhadores
que, em processo de resisténcia a dominagdo imposta pela ditadura empresarial militar,
comegcaram a se organizar em sindicatos. F também nesse contexto que hé a configuragao
de partidos politicos de esquerda, representando as forgas democraticas da sociedade civil
na luta pelas elei¢des diretas e pelo estabelecimento do Estado democratico de direito.

No bojo da ascensao dos movimentos sociais, que multiplicaram as reivindicagdes
e as organizagdes sociais, o ambito educacional também se destacou. Saviani (2008)
afirma que os anos de 1980 ndo podem ser considerados como a “década perdida” para a
educacgao. Pelo contrario, foi nesse periodo historico que nasceram diversos sindicatos de
professores de todos os niveis de ensino e também de especialistas em educagdo,
compondo o que o autor denomina de “vigoroso movimento organizativo-sindical”, que
organizaram lutas e greves em prol da escola publica e também pela defesa dos interesses
econdmico-corporativos da classe. Além disso, Saviani (2008) argumenta que esse foi um
momento privilegiado para o surgimento de propostas pedagdgicas contra-hegemonicas.

Desse contexto nasceu a Constituicdo Federal de 1988, como resultado da
correlagdo das forcas na luta de classes, e, como destaca Behring (2008), apresentando
um carater hibrido entre o velho e o novo. Ao longo dos anos 1980, os problemas do

Estado brasileiro se tornaram flagrantes:

Intensa centralizagdo administrativa; hipertrofia e distor¢do organizacional,
por meio do empreguismo, sobreposi¢do de fungdes e competéncias e
feudalizagdo; ineficiéncia na prestagdo de servigos e na gestdo; privatizagao
expressa na vulnerabilidade aos interesses dos grandes grupos econdmicos e
na estrutura de beneficios e subsidios fiscais; déficit de controle democratico,
diante do poder dos tecnocratas e, dentro disso, o refor¢o do Executivo em
detrimento dos demais poderes. (BEHRING, 2008, p.147)



76

Behring (2008) destaca que o Brasil possuia as caracteristicas objetivas
necessarias para a implementagdo do ajuste estrutural capitalista neoliberal, ou seja, as
condigdes estavam dadas no ambito politico, econdmico e cultural e foram reforcadas
pelo Consenso de Washington®. Nesse documento estavam expressas as medidas
necessarias para conter a crise € promover o crescimento econémico e social dos paises
da América Latina, tais como: austeridade fiscal; revisdo e corte nos gastos publicos;
reforma tributéria; liberalizacdo financeira; taxa de cadmbio competitiva; abertura dos
mercados para importagdo e investimentos estrangeiros; privatizacdo das empresas
publicas e desregulamentagdo do Estado.

Em 1989 a primeira elei¢ao direta do periodo democratico no Brasil expressou,
segundo Behring (2008), as tensdes entre as classes sociais e segmentos de classe. A
burguesia estava fragmentada e sem um candidato que representasse seus interesses. Ndo
obstante, optaram pela candidatura de Fernando Collor de Mello mantendo a histoérica
tendéncia conservadora. Assim, na década de 1990 inicia-se o governo Fernando Collor,
representante do bloco no poder, cujo mandato foi interrompido por sua renfincia, seguido
pela abertura do processo de impeachment ap6s dois anos de governo. Desse modo, o
bloco no poder foi recomposto, Itamar Franco, vice-presidente, assumiu o governo em
1994. De acordo com Behring (2008), as reformas estruturais empregadas por Collor
consistiram nos primeiros passos da contrarreforma® neoliberal.

O governo Itamar Franco, entretanto, ndo representou a interrup¢ao desse projeto
politico. Fernando Henrique Cardoso, ministro da Fazenda no governo Itamar Franco, foi
considerado maior representante dessa corrente politica, por ter sido responsavel pela
implantagdo do Plano Real. Nas elei¢des presidenciais de 1994, Fernando Henrique

Cardoso, candidato a presidéncia, foi eleito no primeiro turno. Conforme pontua Behring

2 O Consenso de Washington foi publicado em 1990. E um conjunto de recomendacdes para implantagio
das reformas neoliberais nos paises da América Latina utilizado pelos organismos e agéncias internacionais
de financiamento. E fruto da reunido promovida em 1989 pelo economista americano John Williamson no
International Institute for Economy.

30Segundo Bering (2008), a compreensio desse movimento no Brasil requer uma retomada do contexto
socio-politico-econdmico anterior. A autora pontua que muitos pesquisadores reconhecem esse periodo
como reforma, porém na sua visdo a utilizagdo desse termo remete a uma apropriagio deformada do
conceito de reformismo, uma vez que ¢é destituido de seu sentido progressista. Ao argumentar seu ponto de
vista, Bering (2008), utiliza o Estado de Bem-Estar Social como exemplo de uma reforma que buscou
conciliar no interior da dindmica capitalista acumulagdo com redugdo da desigualdade, o neoliberalismo,
por sua vez, “configura-se como uma reagao burguesa conservadora e monetarista, de natureza claramente
regressiva, dentro da qual se situa a contra-reforma do Estado” (BERING, 2008, p. 129). De acordo com a
autora, no Brasil a Constitui¢do Federal de 1988 representaria o anseio de reforma, mesmo sob algumas
limitagdes, a entrada na era neoliberalista, contudo, conduziu ao sentido oposto.
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(2008), sua eleigdo representou, mais uma vez, a derrocada do movimento popular nas
eleigdes.

O governo Fernando Henrique Cardoso prosseguiu com a implantagao da agenda
neoliberal no pais pelo periodo de seus dois mandatos (1995 — 2003), preconizando a
racionalidade economica e financeira em detrimento das prioridades sociais, como
recomendado pelas entidades internacionais. Cortes nos gastos publicos, privatizagao,
aumento da especulagdo financeira, fragilizacdo da seguridade social, isengdo de
impostos para grandes investidores foram algumas das agdes em prol da chamada
modernizagdo do Estado.

O projeto do governo Fernando Henrique Cardoso fundamentou-se na proposta
de reforma elaborada por Bresser Pereira (1996), outro importante representante das
forgas sociais do bloco no poder. Partindo do argumento da dura crise fiscal enfrentada
pela América Latina e pelo Brasil nos anos 1980, propde-se, no ambito desse projeto, a
criagdo de um Estado Social-Liberal,

... que continua responsavel pelos direitos basicos de satide e educagdo da
populagdo, mas que de forma crescente os executa por intermédio de
organizagdes publicas ndo-estatais competitivas. Este Estado ¢ uma espécie de
sintese ou de compromisso entre os direitos individuais, assegurados pelo
Estado mas viabilizados pelo mercado, e os direitos sociais, assegurados pelo
Estado e viabilizados inicialmente pelo proprio Estado, mas no final deste
século, cada vez mais assegurados pelas organizagdes publicas ndo-estatais. E
um Estado Social-Liberal porque estd comprometido com a defesa e a
implementagdo dos direitos sociais definidos no século XIX, mas é também
liberal porque acredita no mercado, porque se integra no processo de
globalizagdo em curso, com o qual a competi¢do internacional ganhou uma
amplitude ¢ uma intensidade historicamente novas, porque ¢ resultado de
reformas orientadas para o mercado. (BRESSER PEREIRA, 1996, p.21)

Nesse sentido, essa proposta apregoa um Estado intermediario no qual a
democracia ¢ baseada em visdo unilateral, que prima pela instrumentalizagdo e
reducionismo, como afirma Behring (2008), e ¢ utilizada como forma de acesso ao poder
politico e de divisdo desse poder entre as classes dirigentes. Dessa forma, constitui-se em
um pacto de modernizagdo, cujas agdes vao da liberalizacdo comercial, privatiza¢des,
programa de estabilizagdo e culminam com a reforma da administragdo publica,
denominada reforma gerencial do Estado. Conforme Bresser Pereira (1996), a
administrag@o publica gerencial baseia-se em alguns principios determinantes, tais como:

(1) descentralizagdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e
atribuigdes para os niveis politicos regionais e locais; (2) descentralizagdo
administrativa, através da delegacdo de autoridade para os administradores
publicos transformados em gerentes crescentemente autonomos; (3)
organizagdes com poucos niveis hierdrquicos ao invés de piramidal; (4)
organizagdes flexiveis ao invés de unitarias e monoliticas, nas quais as ideias



78

de multiplicidade, de competigao administrada e de conflito tenham lugar; (5)
pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total; (6) definigao
dos objetivos a serem atingidos na forma de indicadores de desempenho
sempre que possivel quantitativos, que constituirdo o centro do contrato de
gestao entre o0 ministro e o responsavel pelo 6rgdo que esta sendo transformado
em agéncia; (7) controle por resultados, a posteriori, ao invés de controle
rigido, passo a passo, dos processos administrativos; ¢ (8) administragao
voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de auto-referida. (BRESSER
PEREIRA, 1996b, p.4)

Behring (2008) argumenta que os impactos das medidas adotadas nesse periodo
fizeram agravar muitos problemas anteriores tendo como consequéncias aumento do
desemprego e do empobrecimento da populagdo, busca maior por servigos sociais
publicos, perda de direitos, violéncia sem controle nas grandes cidades, entre outros. A
opgao politica para conter esses problemas, no entanto, seguiu a via da focalizagéo, ou
seja, do desenvolvimento de programas compensatorios voltados aos grupos sociais
assolados pela pobreza e pela vulnerabilidade.

Nos anos 2000, o caos social e a falta de perspectiva que assolavam a sociedade
brasileira favoreceram o crescimento do apoio popular a oposi¢do, representada
principalmente pelo Partido dos Trabalhadores (PT), que se configurou no horizonte
como a possibilidade concreta de mudanca social através da figura de Lula. No ano de
2002, a candidatura Lula da Silva, um lider operario, ¢ José de Alencar, um grande
empresario do setor industrial, foi eleita, marcando uma tentativa de conciliagdo entre
capital produtivo e trabalho, com o objetivo de conter a for¢a do capital financeiro que
tinha o dominio do pais e dos espagos decisorios do aparelho de Estado. Seguir-se-iam
16 anos de governos do PT néo fosse o impeachment sofrido por Dilma Rousseff no seu

segundo mandato. Assim, Lula de 2003 a 2010 e Dilma de 2011 a 2016°! foram os

31 Nos ultimos tempos ficou muito evidente que o debate sobre o significado da deposi¢do de Dilma
Rousseff em 2016 ultrapassou os muros da academia. Afinal, foi ou ndo um golpe? O fato ¢ que o bloco no
poder, ainda que representado pelo governo do PT, ndo empreendeu uma ruptura com os preceitos socio-
politico-econémicos do sistema capitalista no Brasil. Ao contrério, a opgdo pelo pacto de classes, sob a
perspectiva do neoliberalismo da Terceira Via, promoveu substancialmente os interesses do grande capital
e da burguesia brasileira no periodo historico considerado. Muito embora esse modelo tenha propiciado
algumas concessdes a classe trabalhadora, frente a crise do capital, a burguesia brasileira, associada aos
interesses externos mais uma vez promoveu uma mudanga pelo alto. Portanto, no nosso entendimento, a
deposi¢do de Dilma em 2016 ndo se configurou como um golpe, no sentido classico, mas sim uma
recomposigdo do bloco no poder com vistas a garantir os patamares de acumulagdo. De acordo com Braz
(2017) que o “golpe” foi promovido sem rupturas institucionais significativas e ocorreu de forma regular
no interior dessas instituigdes, aprovado pelos poderes judiciario e legislativo. O autor faz uma reflexdo a
seguir a partir da fala de um deputado a época: “O impeachment foi um ‘golpe democratico’ operado no
ambito da democracia burguesa em funcionamento. Foi, assim, um golpe nas ilusdes democraticas geradas
pelos limites proprios da ordem burguesa (e de sua democracia), cuja condi¢do cria suas proprias ilusdes”
(BRAZ, 2017, p. 89). Todavia, Braz (2017), nos alerta que a democracia, ainda que nas condi¢des postas
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representantes no governo de uma forga politica do bloco no poder sustentando uma face
progressista e conciliadora.

A entrada de um governo composto por liderangas de alguns setores dos
movimentos populares elevou a esperanga de rompimento com o ciclo predatério do
capitalismo no pais e de corregdo das desigualdades sociais. Contudo, desde o inicio do
governo Lula o elo com projeto ético-politico neoliberal ndo foi quebrado e, embora
apresentasse uma grande inflexdo no sentido de aliviar a pobreza e a desigualdade através
de politicas publicas compensatorias e focalizadas, “permitiu um adensamento da
burguesia no poder, passando a imagem de que os interesses dos trabalhadores estavam
também representados no governo” (MARTINS, 2009, p.227). Ou seja, o neoliberalismo
era o eixo de sustentagdo do desenvolvimento socioeconémico, mas apresentava uma face
mais humanizada, também conhecida como Terceira Via. Martins (2009) revela que sob
esse pano de fundo a elite burguesa, representada pela classe empresarial, avangou muito
no seu projeto de consolidagdo de um novo padrdo de sociabilidade no Brasil e obteve
adesdo da maioria da sociedade.

Esse momento da histéria brasileira, de acordo com Braga (2016), consistiu em
uma estratégia de pacificacdo social e amenizagdo da luta de classes. Todavia, a analise
de Braga (2016) reitera a asser¢do marxiana de que a luta do proletariado contra a
burguesia comega com sua existéncia e revela a contradi¢do intrinseca da sociabilidade
capitalista. Braga (2016) evidencia que os fatores responsaveis pela hegemonia do projeto
lulista® também contribuiram para a sua queda. O autor observa que o PT, ao se alinhar

como bloco no poder, fora absorvido pela hegemonia burguesa presente no aparelho de

pela burguesia, jamais pode ser subestimada. Nesse sentido, o impeachment ndo representou apenas um
recuo democratico, mas também um atalho para mais recuos na nossa débil democracia em todos os niveis.
Além disso, ele reflete o carater exclusivamente instrumental da democracia para a burguesia brasileira em
seu modus operandi: a exclusio dos de baixo das instincias decisorias do poder. E a realidade atual
confirmando as formulagdes de Florestan Fernandes (2006) sobre o perfil autocratico dessa burguesia. Para
complementar nossa reflexdo, recorremos as formulagdes de Mascaro (2017), no artigo “Direito, crise e
impeachment no Brasil”, no qual afirma ser preciso ler o golpe de forma mais profunda. Para Mascaro
(2017) o direito ¢ uma forma social capitalista, portanto, ndo hé neutralidade no sistema juridico, uma vez
que este ¢ uma determinagao material do processo de acumulagdo e da ideologia no capitalismo. Segundo
o autor, na dindmica neoliberal, “Os golpes que afastam governantes administradores do capital a esquerda
ndo se fazem com a ruptura da legalidade, mas dentro dela (MASCARO, 2017, p. 186)”. No caso brasileiro,
Dilma Rousseff foi afastada sob acusagdo de “pedalada fiscal”, crime que, segundo o autor, inexiste no
ordenamento juridico do pais. Contudo, o papel da midia foi fundamental, pois na reproducdo social
contemporanea, a esfera midiatica age no sentido do fortalecimento de posigdes ideologicas.

32 Singer (2009) sustenta a tese do lulismo, ou seja, para o autor “o lulismo expressa um fendmeno de
representacao de uma fragdo de classe que, embora majoritaria, ndo consegue construir desde baixo as suas
proprias formas de organizagdo” (SINGER, 2009, p.84).
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Estado, enfraquecendo e desmobilizando os trabalhadores e favorecendo o capital. Braga
(2016) afirma ainda que o lulismo baseou-se em um modelo de desenvolvimento de
desconcentragdo de renda através de politicas redistributivas, crescimento econdmico e
formaliza¢do do mercado de trabalho®*. Embora tenha obtido consentimento de parte
expressiva da sociedade, essa configuragdo deu-se sobre bases extremamente frageis e
insustentaveis sob o ponto de vista das relagdes sociais capitalistas, e, acabou derribada
pela ortodoxia neoliberal nos governos Dilma Rousseff.

Compreendemos que, no conjunto do projeto neoliberal, a educagio ¢é orientada
por uma visdo organicamente articulada e que se expressa nas orientagdes dos organismos
internacionais. Por um lado, é considerada um elemento crucial para aliviar a pobreza e
seus efeitos, denunciando seu carater compensatorio. Por outro lado, configura-se como
uma exigéncia essencial para a realizacdo do modo de producdo capitalista e para a
constante demanda por aumento da produtividade do trabalho.

De todo modo, a educagdo figura como um recurso de destaque frente as
necessidades de desenvolvimento do capitalismo. A relevancia da educagdo escolar para
os grupos dominantes tem uma dupla dimensao. Serve para afirmar e viabilizar a difusdo
dos preceitos técnico-operativos e ético-politico de formacao para a sociabilidade
capitalista, que envolvem as formas de ser, pensar e agir dos sujeitos sociais e para
bloquear a difusdo de interesses antagonicos ao capitalismo na formagao escolar.

De acordo com Mello (2004), as reformas educacionais implementadas na
perspectiva neoliberal correspondem a metas especificas desse projeto para os paises da
América Latina e fazem parte das determinagdes para a mundializacdo do capital.
Tangenciadas pelas orientagdes e exigéncias de organismos internacionais, como o BM,
Unesco, entre outros, as reformas na area da educagio tornaram-se decisivas, ndo apenas
para a captagdo de financiamentos pelos paises de capitalismo dependente, mas sobretudo
para a construgdo da nova sociabilidade neoliberal.

Nesse sentido, os sistemas educacionais publicos, voltados a classe trabalhadora,
deveriam reestruturar-se a partir de alguns eixos fundamentais: foco dos investimentos
nos anos iniciais da educagdo bésica; reformulacao de curriculos para a aquisi¢do de

competéncias e habilidades; formagdo de professores a baixos custos; modernizagdo da

3 Segundo Braga (2016), a formalizagdo do mercado de trabalho nesse periodo seguiu tragos caracteristicos
do regime de acumulagdo brasileiro, através da expansio do trabalho barato, ou seja, sub-remunerado e
precario, acompanhado também do aumento da informalidade.
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administragdo e gerenciamento dos sistemas educacionais tendo em vista maior
efetividade.

Do ponto de vista das propostas econdmicas, politicas e sociais do BM e do
FMLI, a educagdo surge como eixo das a¢des de redugdo da pobreza, pelo
incremento individual de capital humano, ou seja: ao tentar sua qualificag@o
ou requalificagdo para o trabalho — por meio da aquisi¢do de competéncias,
habilidades e valores — cada pobre ‘pode estar aumentando’ suas possibilidades
de emprego remunerado e produtivo, além de garantir uma melhor qualidade
de vida, a partir de conhecimentos adquiridos sobre higiene ¢ planejamento
familiar, o que contribuiria, assim, para o desenvolvimento e crescimento do
seu pais. (MELLO, 2004, p.164)

Frigotto (2003) argumenta que a inser¢do dos principios neoliberais no campo
educacional se da em consonéncia com a esfera mais ampla da reestruturagdo produtiva
e econdmica, com o objetivo de atender a demanda por um novo tipo de trabalhador que
se adapte a reconversdo tecnologica e possibilite a competitividade intercapitalista. Essa
necessidade do mercado se baseia no discurso de que a escola tem uma crise de qualidade
que esta circunscrita nos limites da eficiéncia, eficacia e produtividade, cuja solugdo se
encontra nos mecanismos eficientes de gestdo.

Os apontamentos de Frigotto (2003) indicam que a mudanga do padrdo produtivo
de base taylorista/fordista para o padrdo produtivo de base toyotista implicou mudangas
na tecnologia com base na microeletronica. Esse novo padrdo, denominado pelo autor de
reconversdo tecnoldgica, exigiu mudangas na producdo da fabrica em si, mas
principalmente no comportamento dos trabalhadores, que deveriam ser capazes de
identificar e resolver problemas, assim como trabalhar em equipe. De acordo com o autor,
nesse sistema os trabalhadores estdo subordinados as demandas do capital. Essa
subordinagdo ocorre, por um lado, através do alto desemprego e do emprego precario e,
por outro, através de um processo educativo escolar demarcado pela polivaléncia.

A nogdo de competéncia emerge nesse contexto em detrimento do conceito de
qualificagdo. Ou seja, cabe ao individuo desenvolver competéncias que o fardo adaptar-
se as situacdes profissionais com as quais sera defrontado e a um mundo capitalista em
constante mudanga. Além de ser um conceito ordenador das rela¢des de trabalho, a nogao
de competéncia passa a ter também um papel significativo na conducdo das relagdes
sociais mais amplas. De acordo com Ramos (2001), tal nogao atende a trés finalidades
especificas:

a) reordenar conceitualmente a compreensdo da relagdo trabalho-educagio,
desviando o foco dos empregos, das ocupagdes ¢ das tarefas para o trabalhador
e suas implicagdes subjetivas com o trabalho; b) institucionalizar novas formas
de educar/formar os trabalhadores ¢ de gerir o trabalho internamente as
organizagdes ¢ no mercado de trabalho em geral, sob novos codigos
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profissionais em que figuram as relagdes contratuais, de carreira e de salario;
c¢) formular padrdes de identificagdo da capacidade real do trabalhador para
determinada ocupagio, de tal modo que possa haver mobilidade entre diversas
estruturas de emprego em nivel nacional e, também em nivel regional (como

entre paises da Unido Européia e do Mercosul). (RAMOS, 2001, p. 39)

Nesse sentido, a reforma educacional implementada a partir dos anos 1990 busca
dar énfase as competéncias no ambito das politicas educacionais, associada a uma visao
determinista da tecnologia e a nogdo fetichizada de empregabilidade. Assim,

A escolaridade e a formagdo se transformaram, na verdade, numa aposta
incerta, em que as perspectivas de emprego ou auto-emprego dependem,
exclusivamente, de atributos individuais. Nesse sentido, a importancia da
educagdo se deslocou do projeto de sociedade para o projeto das pessoas.
(RAMOS, 2001, p.245)

Perante as novas exigéncias do processo de reestruturagdo produtiva, a
modernizagdo da administracdo escolar tornou-se também uma necessidade urgente, que,
aliada a perspectiva neoliberal, passou a ser fundamentada na gestdo gerencial. Coerente
com os principios adotados pela Reforma do Aparelho de Estado, a administracdo
educacional incorporou elementos como: descentralizagio, avaliagao, prestacdo de contas
e responsabiliza¢do, que passaram a nortear o modelo de gestdo democratica das escolas
publicas e das politicas educacionais, que foram assumindo um carater gerencialista
empresarial, aproximando-se cada vez mais da logica de produgédo do capital.

E importante frisar que, ao longo da década de 1980, as entidades da educagdo e
demais movimentos sociais reivindicavam democratizagdo e maior participagdo nas
instancias publicas administrativas. No seio desses movimentos, a gestdo democratica
passou a ser delineada orientando-se por principios baseados em autonomia, participagdo
e financiamento da educagdo pelo poder publico enquanto possibilidade efetiva de
melhoria da qualidade da educagdo. Em tese, esses principios foram reconhecidos
formalmente na Constituicdo Federal de 1988 e, posteriormente, na Lei de Diretrizes e

Bases da Educagdo Nacional, de n° 9.394/96%, sem maiores detalhamentos. Contudo,

34A Constituigio Federal de 1988 contempla no art. 6°. a educagdo como o primeiro dos direitos sociais e
no art. 206 a gestdo democratica como um dos principios do ensino publico. Esse reconhecimento legal
representa um grande avango para a educag@o no Brasil. Todavia, ¢ importante ressaltar que essa agdo nao
veio acompanhada de todas as medidas necessarias para que se efetivasse de fato uma educagdo de
qualidade que promovesse a superagdo das desigualdades sociais persistentes no pais. Podemos dizer que
ela foi, na realidade, neutralizada pelas concepgdes éticas, politicas e econdmicas do neoliberalismo
assumido pelos governos a partir da década de 1990. As leis complementares da educagdo, enquanto
mecanismos de implementagdo da gestdo democratica prevista na C.F., exemplificam essa realidade. A Lei
de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional de n°® 9394/96 “ndo definiu o significado e a extensdo da gestao
democratica do ensino publico, assim como assumiu uma posi¢do minimalista em relagdo a afirmagao de
mecanismos ¢ espagos institucionais de participagdo” (NARDI, 2016, p.33). Os rumos tomados na
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como resultado da correlagdo das forgas sociais decorrentes da luta de classes,
verificamos, através das politicas publicas, que a implementacdo da perspectiva gerencial,
pautada em modelos empresariais, promoveu a ressignificagdo de conceitos como
descentralizagdo e gestdo democratica e passou a estimular valores como flexibilidade,
eficiéncia e foco nos resultados educacionais.

Gentili (1996) reforca os argumentos de que, tal como no Consenso de
Washington, as reformas da area educacional no Brasil estdo em consonancia com a
agenda neoliberal mundial e foram impulsionadas por organismos internacionais, como
o Banco Mundial. Entre as regularidades observadas pelo autor, dois eixos se destacam
como norteadores dessas mudangas. De um lado, tem-se as avaliagdes como um
importante mecanismo de controle interno e externo as institui¢cdes escolares e, por outro,
a articulag@o da producdo educacional ao mercado de trabalho. O primeiro eixo refere-se
a qualidade e esta baseado na ferramenta de gestao empresarial da Qualidade Total (Total
Quality Control). Dessa forma, praticas inerentes a esse ambito sdo transferidas para as
escolas, que devem ser organizadas e avaliadas como empresas produtivas. O segundo
eixo, por sua vez, restringe o mundo do trabalho ao mercado de trabalho e, mais
especificamente, orienta-se pela nogdo de empregabilidade, conforme ja abordamos
acima.

O discurso que acompanha as proposigdes dessa reforma frequentemente reduz os
problemas educacionais a esfera da gestdo que, somados a ma formacgdo de gestores e

professores, constituiriam a baixa qualidade da educagao.

Neste sentido, a existéncia de mecanismos de exclusio e discriminagdo
educacional resulta, de forma clara e direta, da propria ineficacia da escola e
da profunda incompeténcia daqueles que nela trabalham. Os sistemas
educacionais contemporaneos nao enfrentam, sob a perspectiva neoliberal,
uma crise de democratizagdo, mas uma crise gerencial. Esta crise promove, em
determinados contextos, certos mecanismos de “iniquidade” escolar, tais como
a evasdo, a repeténcia, o analfabetismo funcional etc. (GENTILI, 1996, p.17)

Para Gentili (1996), o projeto neoliberal tem uma forte inser¢do para além das
acdes nos ambitos econdmico, politico, juridico, educacional, etc, ou seja, vem
acompanhado de uma série de estratégias culturalmente embasadas para conquistar a
consciéncia coletiva com o intuito de legitima-lo. De acordo com o autor desde cedo a

vertente neoliberal reconhece a necessidade de atuar na construgdo de uma nova

constru¢do do PNE (2001-2011) e no PNE (2014 — 2024) convergem nessa dire¢do, ou seja, assumem a
racionalidade econdmica e restringem a participagdo popular nas decisdes em razdo dos interesses de grupos
minoritarios.
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consciéncia coletiva para o estabelecimento de uma nova cultura que leve ao éxito seus
propositos de constituir-se como uma solugdo natural para os problemas enfrentados pela
sociedade. Assim, o ambito educacional ¢ reconhecido como terreno fértil e privilegiado,
pois ¢é o 16cus onde se atua diretamente na formagao da consciéncia e da cultura das novas
geragoes.

A centralidade crescente na gestdo gerencial e no papel do diretor escolar tornou-
se flagrante nos documentos das politicas piblicas para a melhoria da qualidade da
educacao. Assim, a logica subjacente ao contexto econdmico do capitalismo e a
reestruturagdo nos modos de produgdo ascende as politicas educacionais, visando a
racionalizagdo de recursos e maximizagdo de resultados. Desse modo, a transferéncia de
objetivos e praticas proprias das empresas passam a ser incorporadas na gestdo escolar.
O estabelecimento e pactuagdo de metas, monitoramento dos resultados educacionais,
trabalho em equipe, pagamentos de prémios por produtividade sdo alguns exemplos dessa
incorporagao. Além disso, no perfil multifacetado® exigido para o diretor escolar, a
lideranga se sobressai, conforme ja pontuamos, como um dos elementos mais
importantes.

Compreendemos que a incorporagdo desses e de outros elementos causa impactos
profundos na natureza da gestdo escolar e no trabalho realizado pelos diretores escolares,
uma vez que eles se tornaram os maiores responsaveis por alcangar as metas educacionais
pactuadas e prestar contas dos resultados obtidos nas avaliagdes externas. Essas
transformagdes sdo introduzidas a partir da perspectiva da administragdo publica
gerencial®®. Segundo Duarte e Oliveira, D. A. (2016), essas transformagdes configuram
uma nova forma de regulagdo dos sistemas de ensino que esta reorientando a concepgao

de educagdo, condicionando a melhoria dos resultados da educagdo a aplicagdo da logica

3De acordo com o Guia do Diretor Escolar, elaborado pela SEE/MG, o perfil do Diretor Escolar deve
possuir as seguintes caracteristicas: ter disposigdo para o trabalho coletivo; ser articulador; ter iniciativa,
firmeza de propositos para realizagdo de agdes; conhecer assuntos técnicos, pedagdgicos, administrativos,
financeiros e legislativos; ter espirito ético e solidario; conhecer a realidade da escola; defender a educagio;
ter lideranga democratica e capacidade de mediagao; ser capaz de autoavaliar-se e promover a avaliagdo do
grupo; ser transparente e coerente nas agdes; ser integro, ter presenga, proatividade, entusiasmo,
criatividade e iniciativa. (MINAS GERAIS, 2010c, p.12-13)

3 A administragdo publica gerencial resguarda similaridade com os termos denominados Nova Gestdo
Publica (NGP) ou Novo Gerencialismo. Segundo Oliveira, Duarte ¢ Clementino (2017), a Nova Gestdo
Publica (NGP) surge em oposigdo a forma burocratizada da Administragdo Publica e diz respeito a
introdugdo de mecanismos de mercado em varios niveis do setor publico, assim como a transferéncia de
ideias, valores e técnicas do setor privado. Conforme os autores pontuam, a NGP ¢ instalada como uma
inovagdo critica a burocracia do Estado de Bem-Estar Social, mesmo em regides da América Latina, onde
ndo ocorreu de fato. Ainda de acordo com os autores, vém da Inglaterra os primeiros registros de adogao
da NGP na educagio nos anos de 1980. Todavia, a difusdo para outros paises deu-se a partir da década de
1990.
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empresarial na gestdo escolar, opondo-se aos fins proprios da educagdo e do trabalho
educativo.

As andlises de Shiroma (2018) alargam nossa percepcdo desse panorama e
evidenciam-nos que a adogdo de avaliagdes externas, por exemplo, tem como alvo
principal ndo os estudantes, mas os professores e, especialmente, os diretores escolares,
pois os resultados insatisfatorios persistentes, obtidos por meio dessas avaliagdes,
justificariam a investida ostensiva sobre a formagdo, monitoramento e estabelecimento
de padrdes para esses profissionais. Nesse sentido, compreendemos que as politicas
publicas educacionais voltadas para a Formag@o Continuada dos diretores escolares
constituem um canal importante para o estabelecimento da cultura gerencialista na
administragdo escolar.

Com efeito, a partir das pesquisas no campo das politicas educacionais de
formagdo docente, Michels, Shiroma e Evangelista (2011) apresentam quatro teses
fundamentais acerca do tema, que evidenciam a articulacdo existente entre a
modernizagdo da administragdo das escolas publicas a partir dos principios gerenciais e a
formacao dos diretores escolares e, além disso, nos ajudam a compreender as concepgdes
que orientam a redefini¢do no papel desempenhado por eles.

A primeira tese diz respeito a profissionalizacio como estratégia de
(con)formacio docente. Conforme Michels, Shiroma e Evangelista (2011) apontam, a
adogdo do gerencialismo como pardmetro para a administracdo publica gera uma
demanda pela profissionalizagdo do funcionalismo, cujo quadro de pessoal ¢ bastante
elevado. Na visdo das autoras, esse fator ¢ essencial por dois motivos: em primeiro lugar,
as politicas de formag8o estariam mais relacionadas ao controle desse quadro do que a
qualificacdo do mesmo; em segundo lugar, revela o papel estratégico dos diretores
escolares em sua atuagdo como intelectual difusor das necessidades e exigéncias para a

nova sociabilidade, pois na fungio de lider é

[...] capaz de inovar a cultura organizacional da escola, de sensibilizar a
comunidade, de eliminar “os gargalos” no fluxo escolar e, principalmente, de
melhorar o desempenho escolar a fim de comprovar melhoria nos resultados
de aprendizagem. [..] a formagdo incide sobre a cupula diretiva, os
administradores e os lideres, numa massiva campanha de formagao de gestores
a partir de principios que vém sendo introduzidos, com forga significativa, nas
institui¢des educacionais. (SHIROMA; EVANGELISTA, 2003, p.272 apud
MICHELS; SHIROMA; EVANGELISTA 2011)

As autoras argumentam que gerencialismo e profissionalismo s@o conceitos que

estdo associados em torno das nogdes de eficiéncia, competéncias e habilidades. A gestdo
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escolar baseada nessas concepgdes configura-se como uma estratégia que prioriza a
manutengdo da organizagdo escolar burocratica pelos lideres escolares em detrimento do
apoio a realizagdo dos propositos educacionais pelos demais membros. Além disso, as
autoras enfatizam que o principio da meritocracia, contido nessas concepgdes e
materializado nas avaliagdes de desempenho, nos prémios por produtividade e nos
rankings, promove um acirramento da disputa entre os pares no interior das institui¢cdes
de ensino que fomenta a segmentacdo e, consequentemente, o enfraquecimento da
categoria.

As demais teses desenvolvidas por Michels, Shiroma e Evangelista (2011) s&o
decorrentes da problematica da profissionalizagdo. Ou seja, as autoras compreendem que
essa concepgao se configura de trés modos diferentes nas politicas de formagao docente.
Assim, a segunda tese refere-se ao processo de desintelectualizacdo subjacente aos
programas e politicas de formacdo de professores e gestores, que buscam dar énfase a
dimensdo prética do trabalho educativo com o intuito de diminuir a capacidade de
intervenc@o critica. A terceira tese esta relacionada aos processos e politicas de
certificacdo, que tém foco nas competéncias técnicas a serem desenvolvidas por
professores e gestores no ambito das novas exigéncias para o trabalho na perspectiva
gerencial. Além disso, configuram-se como estratégias de cunho avaliativo e regulador,
que expressam a redefini¢do do papel do Estado. A quarta tese, por sua vez, diz respeito
ao processo de reconversao docente, que implica a perspectiva da polivaléncia, ou seja,
pretende-se uma formagdo profissional de carater multifuncional que englobe um
conjunto amplo de fungdes, restritas em termos teoricos e alargadas em termos praticos.

Os aspectos até aqui evidenciados nos levam a concluir que ser diretor escolar no
contexto dos dias atuais ¢ uma tarefa desafiadora. No que diz respeito a formagao,
reiteramos nossa observagao de que, sob o viés neoliberal, o objetivo precipuo ¢ adaptar
esses sujeitos e seu trabalho aos designios da nova ordem capitalista, pois o diretor escolar
nesse contexto ¢ considerado “figura chave na gestdo escolar € no processo de
transformacgao social que se da por meio de uma educacio de qualidade” (BRASIL,
2016b, p.8). Contudo, é preciso ressaltar que essa qualidade estd subordinada aos
mecanismos e instrumentos de uma gestdo parametrizada pela nogao de qualidade total
que visa ndo apenas mudar substantivamente as praticas pedagdgicas, mas principalmente
reconfigurar o perfil e o trabalho dos diretores escolares para que atinjam esse fim.

No presente capitulo priorizamos a discussdo das politicas de formagao

continuada de diretores escolares sob o ponto de vista historico. No capitulo a seguir
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trataremos dos elementos tedricos que constituem a base da analise do nosso objeto de

pesquisa.
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CAPITULO 11

A FORMACAO DE DIRETORES ESCOLARES NO CONTEXTO DAS
RELACOES SOCIAIS CAPITALISTAS — ASPECTOS TEORICOS

Introducao

A revis@o histdrica que realizamos permitiu-nos constatar que, no contexto mais
amplo das politicas educacionais, a figura e o papel do diretor escolar foram colocados
em evidéncia, especialmente a partir da década de 1990. A tendéncia se confirma também
quando consideramos os programas e politicas publicas relativas a qualidade da educagéo.
De acordo com Oliveira, D. A. (2000), a necessidade de reflexdo sobre as questdes
administrativas da escola foi impulsionada pela rapida expansao da educagéo publica no
Brasil a partir da década de 1970. Concordamos com a autora em afirmar que a
compreensao sobre o papel, o trabalho e a formacao do diretor implica considerar a fungéo
social da escola nos diferentes tempos historicos.

No amplo contexto das transformagdes econdmicas, politicas, sociais e culturais
sob o capitalismo, a educagdo escolar sempre foi considerada um elemento fundamental
tanto para a legitimagio do Estado’’ como para a garantia da coesdo social em torno dos
preceitos hegemonicos. As agdes e mudangas voltadas a esse fim, portanto, vao ser
materializadas nas politicas publicas educacionais. Inclusive aquelas voltadas a formagao
continuada dos diretores escolares. Essas politicas fazem parte do conjunto dessas
transformagdes e cumprem papel importante na conformagio da sociedade ao modo de
produgdo capitalista.

Analises acerca da administragdo escolar realizadas por Paro (1986, 2010, 2012,
2015,2016) e Oliveira, D. A. (2000, 2008, 2010, 2016), deixam claro que o diretor escolar
ocupa um lugar tdo importante quanto estratégico para o projeto de educagéo da classe

burguesa. Primeiramente, seu papel estd projetado para organizar hierarquicamente a

37 Embora seja um conceito em disputa na atualidade, o Estado nio é neutro e estabelece-se nas contradigdes
das relagdes de classe e de poder. Poulantzas (2015), partindo da conceituagdo gramsciana de Estado
ampliado, compreende-o como condensagao de uma relagdo. Nas palavras do autor, o “Estado, sua politica,
suas formas, suas estruturas, traduzem, portanto os interesses da classe dominante nao de modo mecanico,
mas através de uma relagdo de forcas que faz dele uma expressdo condensada da luta de classes em
desenvolvimento” (POULANTZAS, 2015, p.132)
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escola, na qual sua autoridade® recai sobre os demais: professores, funcionarios, alunos
e pais. Em segundo lugar, ele é convocado para contribuir para a construcdo da
sociabilidade neoliberal®”.

A hierarquizago do trabalho na escola, pelas mediagdes, ¢ resultado da divisdo
técnica do trabalho na sociedade capitalista que, essencialmente desenvolveu-se a partir
da divisdo social do trabalho, niicleo dessa sociedade*. A divisio posta entre quem ensina
e quem dirige o processo de ensino promove ndo apenas a fragmentagdo do trabalho
educativo, mas modifica sua esséncia. Tal aspecto nos ¢é caro, pois compreendemos que
a administragdo escolar, nos moldes atuais, descende dos processos historicos de
transformagao no modo de produc@o capitalista para atender a demanda de acumulagéo.
Nesse sentido, traz impressdes dos interesses politicos e das contradigdes sociais
presentes na sociedade, cujo interesse individual conflita com o interesse coletivo. Assim,
o cargo de diretor de escola esta também envolto por grandes tensdes entre as exigéncias
administrativas e o processo pedagogico, que vao ter influéncia direta no seu trabalho.

A divisdo técnica do trabalho propiciou a elaboragcdo de estratégias
organizacionais de disciplinamento do trabalho a partir do inicio século XX sob as teorias
da administragdo, com vistas ao aumento da produtividade do trabalho e,
consequentemente, do lucro das empresas capitalistas. Originalmente, essa visdo da
administragdo restringia-se aos espagos fabris, contudo, espraiou-se para as mais variadas
instancias da sociedade, inclusive nas instituigdes, de modo que a administragdo privada

fosse afirmada como referéncia para a administragdo publica.

3 De acordo com Engels (1873), o desenvolvimento das condigdes materiais de produgdo no capitalismo,
através da grande industria e da grande agricultura, estendeu o campo da autoridade. Para o autor autoridade
e autonomia sdo principios relativos que variam de acordo com as diferentes fases de desenvolvimento
social. Ja Vitor Paro (2016) argumenta que no ambiente escolar relagdes hierarquicas de mando e submissao
se sobrepdem as relagdes humanas horizontais de solidariedade e cooperagdo. Segundo o autor, o Diretor
Escolar ocupa o posto mais alto da hierarquia e é o responsavel tltimo pela institui¢do, o que lhe confere
grande autoridade. Esta, contudo, lhe ¢ concedida pelo Estado, a quem deve prestar contas. Na pratica, ele
exerce o papel de preposto do Estado, independentemente de sua vontade.

3 Martins (2009), a partir dos apontamentos de Gramsci, define a sociabilidade ou o conformismo social,
ou seja, consiste no modo como “os homens ¢ as classes reproduzem as condigdes objetivas e subjetivas
de sua propria existéncia, sob a mediagao das bases concretas de produgdo, de uma dada diregéo politica e
do estagio de correlagdo de forgas presentes num certo contexto”. (MARTINS, 2009, p.17)

40 Segundo os apontamentos de Marx (2017), a divisdo do trabalho ¢ condigdo para o processo de produgdo
de mercadorias. Ocorre sob duas formas na sociedade capitalista, abarcando, por um lado, a divisdo social
do trabalho, que compreende as diferentes formas de trabalho materializadas em valores de uso, ou
produtos. Ao fundar-se sobre a forma da mercadoria, a divisdo social do trabalho consiste em um sistema
complexo, que se concretiza na esfera da troca de mercadorias entre produtores independentes. Por outro
lado, a partir do desenvolvimento da manufatura, o trabalho que antes era executado inteiramente por um
trabalhador passa a ser dividido e realizado de forma parcelar por diferentes trabalhadores. Segundo Marx
(2017), essa forma de trabalho, por ser mais vantajosa para o capital, se ossificou gradualmente em uma
divisdo sistematica do trabalho, fazendo com que um produto individual se convertesse em produto social.
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Assim, os processos educativos foram submetidos a ldgica da produgao capitalista
quando, por exemplo, a administragdo burocratica, nos moldes do taylorismo/fordismo,
substituiu a administrag@o patrimonial, a partir dos anos 1930, ou nas novas formas de
gestdo delineadas no toyotismo no final da década de 1970.

E importante destacar que na década de 1990, no Brasil, a administragio
burocratica passou a ndo mais atender aos interesses dominantes e a possibilidade de
administra¢do publica democratica, esbocada na Constituicao de 1988, seria um obstaculo
ao avango do projeto neoliberal. Assim, os intelectuais organicos da classe burguesa
delinearam o modelo de administragdo publica gerencial. Esse movimento ¢ importante
para compreendermos como as escolas publicas foram inundadas com esse modelo de
administragdo, tendo como principal referéncia a organizagdo do Estado.

Em vista do exposto, compreendemos que, no projeto de escola da classe
burguesa, a fungdo da escola e seus objetivos ficam reduzidos, primordialmente, aos
interesses de adequacdo dos individuos as exigéncias e demandas da sociabilidade
neoliberal. Nesse contexto, exige-se ndo um dirigente escolar, mas um gerente capaz de
exercer o controle do trabalho alheio. No interior desse processo, a formagao dos diretores
escolares se torna elemento imprescindivel, evidenciando a dimenséo ético-politica dessa
funcdo.

Feita essa contextualizag@o, no decorrer deste capitulo apresentamos e discutimos
as diretrizes tedricas que subsidiam a analise do nosso objeto. Procuramos compreender,
do ponto de visto teodrico, a configuragdo do perfil, do trabalho e das atribui¢des dos
diretores escolares frente a sociabilidade capitalista, a fim de estabelecer nossas
categorias analiticas.

O capitulo foi divido em trés partes. No item 2.1, abordamos o contexto ético-
politico da reforma educacional na década de 1990, que promoveu a reconfiguragdo da
perspectiva administrativa da educacdo e fundamentou a construgdo de propostas e
politicas de formagdo para os diretores escolares, sustentadas nos principios do
gerencialismo neoliberal. Na sesso 2.2, refletimos sobre a diregdo escolar, considerando
o carater politico e a dimensdo educativa ou pedagdgica dessa fungdo. Assim,
discorremos sobre a natureza onto-historica do Trabalho Educativo ¢ da Administracgio
Escolar, dois conceitos tedricos importantes, os quais definimos como categorias de
analise. No item 2.3, empreendemos um estudo sobre as atribuicdes dos diretores

escolares a partir dos conceitos tratados por Paro (2012), acerca da relagdo entre a
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Administra¢do Escolar e a transformag@o social. A partir desse estudo, definimos nossa

terceira categoria de analise Direcdo Escolar e Organizacio da Cultura.

2.1 A formagdo dos diretores escolares frente ao carater politico-pedagogico da

escola e da funcao dirigente

Como pudemos observar, no contexto das relagdes capitalistas do nosso tempo, as
politicas publicas educacionais sdo formuladas sob o corrente discurso da necessidade de
modernizagdo da Administragao Escolar enquanto condigao indispensavel a melhoria da
qualidade da educagdo. Essas politicas sustentam fortes argumentos em favor de uma
formacao especifica para os diretores de escola, para que os mesmos estejam a frente da
busca por maior qualidade na educagdo e desenvolvam as competéncias requeridas para
lidar com os novos desafios impostos pela reestruturagdo dos sistemas de ensino e pela
implementagdo de uma gestdo democratica. Todavia, tais formulagdes, atualmente sob o
viés do gerencialismo, ndo s6 obscurecem como ressignificam aspectos fundamentais que
dizem respeito a natureza e especificidade do processo educativo e, consequentemente, a
relagdo constitutiva que se estabelece entre este ultimo e a administragdo escolar.

Nesse sentido, como argumenta Saviani (1996), a compreenséo da especificidade
da fungdo diretiva escolar implica, antes de tudo, conhecer a natureza e a especificidade
da educagdo, assim como os fins a que esta se destina. O autor assinala que a institui¢éo
escolar possui uma organizagdo hierarquizada em que diferentes sujeitos desempenham
fun¢des com objetivos especificos que concorrem para a realizagao do objetivo central,
razdo de ser da instituigdo. Além disso, reitera a assertiva de que esse modelo de
organizagdo investe os diretores escolares de autoridade maxima e também de
responsabilidade pelo bom funcionamento da escola.

Para Saviani (1996), a centralidade da fungdo diretiva consiste na articulagdo e
harmonizag@o entre as diversas fungdes e os interesses dos diferentes sujeitos envolvidos
com a escola. O autor esclarece que garantir o bom funcionamento da escola significa
garantir as condi¢des para que se alcance o objetivo central. Ou seja, a escola é uma
institui¢do de natureza educativa. Por conseguinte, o papel dos diretores escolares ¢é
garantir o cumprimento da fungdo educativa, uma vez que devem ser, antes de tudo,
educadores. A assertiva do autor traz a luz, portanto, o carater politico da funcéo dirigente,

cuja especificidade esta em relagdo direta com a dimensao politica da educagéo.
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As formulagdes de Saviani (2012) revelam-nos que educacdo e politica sdo
praticas inseparaveis, embora sejam distintas. De acordo com o autor, a fungéo politica
da educacdo cumpre-se na medida de sua realizagdo como prética especificamente
pedagogica. Nesse sentido, a finalidade primeira do processo educativo ¢ assegurar que
os educandos se apropriem do conhecimento historicamente construido e acumulado pela
humanidade para que assim possam superar as praticas sociais que aprisionam e
empobrecem a individualidade humana. Diante desse objetivo, a dimensgo politica da
educacao revela sua importancia no contexto da sociedade capitalista.

A dimensdo politica da educagdo consiste em que, dirigindo-se aos nao
antagOnicos, a educagdo os fortalece (ou enfraquece) por referéncia aos
antagoOnicos e desse modo potencializa (ou despotencializa) a sua pratica
politica. E a dimensdo educativa da politica consiste em que, tendo como alvo
os antagonicos, a pratica politica se fortalece (ou enfraquece) na medida em
que, pela sua capacidade de luta, ela convence os nido antagbnicos de sua
validade (ou ndo validade), levando-os a engajarem-se (ou ndo) na mesma luta.
(SAVIANI, 2012, p. 84)

De acordo com Paro (2012), uma concepgao radicalmente democratica do mundo
considera o acesso a heranga cultural produzida historicamente como um direito universal
que se concretiza por meio da educagdo. Por conseguinte, a especificidade do processo
educativo consiste na formagdo do ser humano-historico em seu sentido pleno,
contemplando valores, técnicas, ciéncia, arte, esporte, crengas, direito e filosofia. O autor
compreende que a especificidade do trabalho educativo requer uma administragdo que
esteja em convergéncia com seus propositos e afirma que se “a diregao esta imbuida de
uma politica e de uma filosofia da educagdo, sintetizam-se nela e, por decorréncia, na
funcdo do dirigente escolar, os proprios objetivos que cumpre a escola alcangar” (PARO,
2012, p.39).

Essa perspectiva aparece também bastante clara nas reflexdes de Silva Junior
(1990). Para o autor, o ato educativo e o processo administrativo sdo interdependentes, o
sucesso ou fracasso de ambos estdo, portanto, em uma relagdo de reciprocidade. O autor
entende que esses resultados estio correlacionados a identificac@o dos diretores escolares
com a sua condi¢do de educadores*!, muito embora esse ndo seja o tnico fator

responsavel, ele ¢ de extrema relevancia.

41 Silva Junior (1990) alerta que esse nio é um problema exclusivo dos Diretores Escolares, pois
professores, supervisores e outros especialistas educacionais também demonstram ndo ter uma consciéncia
clara da especificidade da sua propria fungdo. “Agimos frequentemente em educagdo sem que nossa agao
esteja iluminada por uma concepgdo de mundo contida na agdo realizada” (SILVA JUNIOR, 1990, p.12).
Isso demonstra a importancia da formagdo inicial para a compreensdo da esséncia da educagdo e do
processo educativo.
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Se o administrador da educagdo ja ndo se identifica necessariamente com a
propria condi¢do de educador, ou seja, se ele ¢ “da administragao” e ndo “da
educagdo”, suas decisdes ndo serdo inspiradas nem pela “ciéncia pratica da
educagdo”, que desconhece, e nem pela “praxis educacional”, em que ndo se
reconhece. Ndo havera como concretizar em sua escola a dialética da
Pedagogia e da Educagdo, se ele como “administrador” nd3o dominar os
elementos do “par dialético” a partir do qual deveria orientar sua agdo
administrativa. (SILVA JUNIOR, 1990, p.12)

O enfrentamento dessa situagdo, continua Silva Junior (1990), é complexo e
depende da compreensao da esséncia mesma do ato educativo e de quais sdo as condigdes
necessarias a realizagdo da educacdo. O autor enfatiza que a legitimidade da agfo
administrativa na educag@o consiste justamente em assegurar essas condigdes. Portanto,
dominar a natureza do processo educacional ¢ condigdo essencial da funcdo
administrativa. A educa¢do ¢ ponto de partida e o ponto de chegada da acéo
administrativa, como afirma o autor. Ainda que esteja desdobrado em complexidade na
acdo administrativa, o trabalho pedagdgico e as necessidades para a sua plena realizacdo
¢ que devem determinar os rumos assumidos pela administrago.

A partir dessas consideragdes, inferimos que a educagao e os processos educativos
concretizados nas escolas podem fortalecer ou enfraquecer a luta politica em prol da
superagdo do antagonismo da sociedade de classes. Por isso, Saviani (2012) argumenta
que a fungfo politica da escola ocorre na realizagdo mesma de sua especificidade
pedagogica, ou seja, conduzir os educandos a apropriacdo dos instrumentos culturais
disponiveis, para que os mesmos possam se valer deles na luta politica. O autor nos alerta,
entretanto, para a necessidade de compreendermos que na sociedade de classes ha o
primado da politica, que determina a subordinagdo real da educagdo a prética politica*?.
Isso nos leva a deduzir que as politicas educacionais cumprem um papel estratégico nos
processos de dominacao exercidos pela classe dirigente.

Os aspectos destacados por Saviani (2012) remetem-nos as formulagdes
gramscianas sobre a educagdo das massas de trabalhadores e do importante papel que a
escola exerce na elevacdo do patamar de conhecimento das mesmas, cuja apropriacao

revela uma potencialidade na luta contra-hegemonica. Para a classe dominante isso se

42 poderiamos, pois, dizer que existe uma subordinagdo relativa mas real da educagdo diante da politica.
Trata-se, porém, de uma subordinagdo historica e, como tal, ndo somente pode como deve ser superada.
Isto porque, se as condi¢des de exercicio da pratica politica estdo inscritas na esséncia da sociedade
capitalista, as condigdes de exercicio da pratica educativa estdo inscritas na esséncia da realidade humana,
mas sdo negadas pela sociedade capitalista, ndo podendo realizar-se ai sendo de forma subordinada,
secundaria. (SAVIANI, 2012, p.86)
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configura como um risco iminente. Deparamo-nos, portanto, com a questéo delineada por
Gramsci (2000) acerca da dimensao educativa e formativa do Estado, que, ancorado na
ideologia burguesa, busca se apoderar da escola, uma das instituigdes mais importantes
das sociedades modernas, cuja fung@o primordial ¢ formar ética e culturalmente as novas
geragdes®.

Com efeito, no ambito dos direitos individuais e sociais, o proprio direito a
educacdo, embora muitas vezes ndo seja concedido em sua integralidade, acaba se
revestindo de um carater contraditorio no contexto do capitalismo. Como afirma Gramsci,

Este problema contém in nuce todo o “problema juridico”, isto ¢, o problema
de assimilar todo o grupo a fragdo mais avangada do grupo: ¢ um problema de
educagdo das massas, de sua “conformagido” segundo as exigéncias do fim a
alcangar. Esta é precisamente a fungdo do direito no Estado e na sociedade;
através do “direito”, o Estado torna “homogéneo” o grupo dominante e tende
a criar um conformismo social que seja util a linha de desenvolvimento do
grupo dirigente. (GRAMSCI, 2000, p.240)

No interior das relagdes sociais estabelecidas pela hegemonia capitalista, a escola
¢ constantemente tensionada no cumprimento da sua finalidade. Para um pais como o
Brasil, por exemplo, que ocupa lugar subordinado e de dependéncia na divisdo
internacional do trabalho, sobram aos jovens as competéncias educacionais, como
reforgado no “Relatorio sobre o Desenvolvimento Mundial 2018, do Banco Mundial
(BM) e também pelo documento “Competéncias ¢ Empregos: uma agenda para a
juventude” (2018), também publicado pelo BM. Ou seja, a agenda educacional para nosso
pais tem suas bases calcadas na reforma que se iniciou nos anos 1990 e segue sendo
aprofundada nos anos 2000. Esses exemplos evidenciam que, nas relagdes de poder, a
correlagdo de forgas ¢ muito desigual. Desse modo, as reivindicagdes historicas dos
trabalhadores por acesso ao conhecimento tém obtido como resposta o esvaziamento e o
rebaixamento dos conteudos referentes aos bens culturais.

Nao podemos perder de vista que a contradi¢do ¢ um elemento constitutivo do
projeto de sociabilidade capitalista e, consequentemente, do seu projeto educacional,
portanto os movimentos de resisténcia se fazem presentes todo o tempo. Oliveira D. M.

(2008) baseia-se nas formulagdes gramscianas para demonstrar que a adesdo dos

4 QOliveira (2008) apoia-se nas formulacdes de Gramsci para explicitar como a concep¢do hegeménica do
neoliberalismo da Terceira Via elegeu a educagdo como meio principal para garantir a “coesdo social” ¢ a
adesdo ao novo modo de ser ¢ de viver. Nas palavras da autora, a “educagédo foi reconhecida como uma
importante estratégia para formar diferentes intelectuais que vao aprofundar as relagdes humanas a partir
dos pressupostos da nova sociabilidade e a partir da tese do individualismo reformado” (OLIVEIRA, 2008,
p.281). Isso porque nessa visdo a educagdo constitui-se no investimento ptiblico mais importante tanto para
o desenvolvimento humano quanto para o estimulo a eficiéncia econdmica e a coesdo civica.
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professores a esse projeto tornou-se um elemento reconhecido pelos organismos
internacionais e nacionais como sendo fundamental para o sucesso das reformas
educacionais sob a perspectiva da nova sociabilidade e, em vista disso, os programas e
politicas de formacdo desses profissionais tém se constituido como instrumentos
preferenciais para atingir esse objetivo.

A reforma da formagdo de professores, nos seus aspectos técnicos e €tico-
politicos tornou-se fundamental ao projeto da nova sociabilidade para o capital,
com duas finalidades principais, apontadas anteriormente: formar os novos
organizadores da cultura de acordo com as demandas técnicas e ético-politicas
do capitalismo mundializado e preparar as novas geragdes para ser, pensar e
agir de acordo com as exigéncias do capitalismo contemporaneo, além de
prepara-las para a sobrevivéncia material e para a convivéncia social.
(OLIVEIRA, D.M., 2008, p. 283)

Essa constatagdo é valida também para as politicas publicas de gestdo e formagao
de diretores escolares, porém segue-se um agravamento da contradi¢do existente entre a
acdo administrativa e a finalidade da educacéo escolar incorporada na fungéo dirigente.
Pois na perspectiva gerencialista, predominante nessas politicas, busca-se difundir a ideia
de que a lideranca ¢ uma das principais qualidades de uma gestdo escolar eficiente e
eficaz. De acordo com Afonso (2018), esses aspectos sdo expressdes de um afastamento
relativo entre diretores ¢ professores e, 0 mais preocupante, representam a assungao de
uma nova identidade gerencialista.

Assim, a desprofissionalizagdo do trabalho docente é, de algum modo,
sincrénica com a profissionalizagdo do trabalho do diretor (gestor), enquanto
trabalho especializado distinto da docéncia e cada vez mais afastado das
questdes pedagogicas. (AFONSO, 2018, p.333)

Desse modo, os formuladores das politicas educacionais gerencialistas
identificam o diretor escolar com a face do gestor em detrimento da especificidade
pedagogica, o que provoca uma cisdo entre a administracéo e o trabalho pedagdgico e
reforca ainda mais a hierarquia no interior das institui¢des escolares.

De acordo com Paro (2010), na perspectiva de uma gestdo democratica, todos os
educadores deveriam ser potenciais candidatos a direcdo escolar, ndo necessitando de
formagao técnico-gerencial. Ou seja, todo professor ou professora, ainda que ndo assuma
a direcdo, deve estar capacitado para tal para ter condi¢des de dirigir quem dirige. O autor
entende que as correntes que advogam em favor uma formagao técnica e especifica para
os diretores escolares ignoram justamente o carater politico, ou seja, educativo, da funcao
dirigente. Isso ndo significa desconsiderar a formagdo e os elementos técnicos dessa

formagao, visto que ha uma especialidade na funcéo de direcéo. A questdo que se coloca
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¢ a necessidade de que os professores se apropriem das dimensdes ético-politica,
pedagogica e técnico-cientifica necessarias ao exercicio da direcdo. Assim, o diretor
escolar pode se constituir como organizador da cultura dentro do campo educacional na
perspectiva da democratizagéo.

Tendo em vista a robusta campanha em torno das politicas educacionais de
formagao de professores e diretores escolares desde a implantagdo do neoliberalismo nos
paises de capitalismo dependente, consideramos que o carater politico presente na fun¢ao
do dirigente é sim reconhecido e considerado nas formulagdes das politicas educacionais.
Por isso, em razdo de uma pretenciosa neutralidade, a dimensao técnica ¢ acentuada.
Julgamos que esse aspecto diz respeito a dimensdo educativa do Estado em prol dos
preceitos hegemonicos, como ja mencionamos anteriormente, remete-nos as concepgoes
que fundamentam a nova pedagogia da hegemonia (MARTINS e NEVES, 2010) e nos
ajudam a compreender as mudancas na fungdo do Estado e nas politicas educacionais na
contemporaneidade.

Para Gramsci, “toda relagdo de “hegemonia” ¢ necessariamente uma relacao
pedagogica (...)” (GRAMSCI, 2004, p.399). Nesses termos, pedagogia da hegemonia
significa fazer com que o projeto particular de uma classe seja aceito pela maioria, através
do consenso adquirido em torno de determinados principios que, no caso da organizagdo
social capitalista em que vivemos, sdo os principios burgueses. Segundo Martins e Neves
(2010), a nova pedagogia da hegemonia representa uma nova face educativa do Estado
capitalista que se faz presente nas politicas publicas. De outro modo, pode-se dizer que
ao educar, a burguesia tem por objetivo encontrar formas de manter a sua propria
condi¢do, ou seja, “sua principal caracteristica é assegurar que o exercicio da dominacao
de classe seja viabilizado por meio de processos educativos positivos” (MARTINS e
NEVES, 2010, p.24).

Diante do exposto, consideramos que a centralidade da figura do diretor escolar
no seio de diversas politicas educacionais ndo ocorre por acaso. Ao contrario, esse aspecto
nos remete as formulagdes gramscianas acerca dos intelectuais, aspecto abordado na
secdo 1.2.3 deste capitulo.

Com efeito, Silva Junior (1990) robustece essa interpretagdo ao destacar que o
trabalho ou a fungao do diretor escolar deve ser colocado a servico da educagéo a partir

de uma postura dirigente e ndo dominante.

Trata-se de alguém que dirige o esforgo coletivo dos professores, orientando-
os para o fim comum, ou seja, o dominio do saber escolar por seus alunos. O
administrador é assim alguém a servigo do servigo que os professores prestam
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a seus alunos. Sera um “dirigente” (no sentido gramsciano do termo), ou nao
sera um administrador da educagéo. (SILVA JUNIOR, 1990, p.14)

Devemos considerar, contudo, que no projeto societario do neoliberalismo a
consciéncia de classe ¢ dissolvida para atender aos ideais burgueses a partir da nova
pedagogia da hegemonia (MARTINS e NEVES, 2010). Assim, as politicas educacionais
neoliberais buscam assegurar que o diretor escolar, de especialista e dirigente, seja
reconvertido em difusor dos valores e ideais neoliberais, formando as geragdes para a
nova sociabilidade ou o conformismo social, sob o argumento de que as pessoas devem
ser flexiveis e dotadas de determinados padrdes de competéncias e habilidades para
acompanhar as mudangas que ocorrem no mundo. Nessa perspectiva, o diretor escolar,

juntamente com outras pessoas e organizagdes € projetado como um intelectual

[...] cuja atribuigdo especifica ¢ a formulagdo, adaptagdo e disseminagdo em
diferentes linguagens, das idéias que fundamentam a nova concepgdo de
mundo e praticas politico-ideoldgicas da burguesia mundial. Eles sdo também
os responsaveis pela organizagdo de atividades que visam sedimentar em todo
o tecido social um novo senso comum em torno de um novo padrio de
sociabilidade para o século XXI. (MARTINS; NEVES, 2010, p.25-26)

Essas reflexdes evidenciam ndo somente a importincia, mas principalmente a
complexidade que envolve o trabalho dos diretores escolares e, consequentemente, énfase
sobre sua formagdo. Em vista disso, consideramos que depreender as concepgdes
pedagogicas e ético-politicas que fundamentam a Politica de Formagdo Continuada de
Diretores Escolares de Minas Gerais, assim como os seus impactos na configuragéo do
perfil e do trabalho desses profissionais exige, em primeiro lugar, a apreensio da natureza
do trabalho pedagdgico e da administragdo da escola. Dessa forma, recorremos as
formulagdes tedricas sobre a relagdo entre trabalho e educago e a especificidade do
trabalho educativo, da administragdo escolar e da dire¢do escolar e organizacao da
cultura, as quais se constituirdo nos fios condutores de nossa anélise e que desdobraremos

nas secdes a seguir.

2.2 A natureza onto-historica do Trabalho Educativo como fator determinante da

acio administrativa escolar

Partimos do pressuposto de que a compreensio da natureza do Trabalho Educativo
¢ essencial nas discussdes do papel desempenhado pelos diretores escolares bem como

das politicas educacionais voltadas a gestdo escolar. Para tanto, retomamos os
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fundamentos ontoldgicos e historicos da relagdo trabalho-educag@o nos termos descritos
por Saviani (2007, 2013) a partir da categoria do trabalho (MARX, 1989,2017) com o
objetivo de situarmos o pensamento de Paro (2012) e Silva Junior (1990) acerca da
especificidade da Administragéo Escolar.

Baseado na perspectiva materialista da historia, Saviani (2007) afirma que
trabalho e educagao sdo atividades inerentes aos seres humanos por ser a unica espécie
que trabalha e educa. Trabalho e educagdo sdo, pois, atributos essenciais dos seres
humanos. Essa concepgdo procede do conceito de trabalho como categoria fundante da
humanidade, a partir da ontologia marxista de que toda a existéncia humana se encontra
na materialidade.

As premissas de que partimos ndo sdo bases arbitrarias, dogmas; sdo bases
reais que s0 podemos abstrair na imaginago. Sao os individuos reais, sua agdo
e suas condigdes materiais de existéncia, tanto as que eles ja encontraram
prontas, como aquelas engendradas de sua propria a¢do. Essas bases sdo pois
verificaveis por via puramente empirica. [...]

Ao produzirem seus meios de existéncia, os homens produzem indiretamente
sua propria vida material. [...] O que os individuos sdo, depende, portanto, das
condigdes materiais da sua produgdo. (MARX e ENGELS, 1989, p.12-13)

Assim, no sentido ontologico, o trabalho, ou seja, a produgéo é considerada o trago
essencial da existéncia humana. A producdo ¢ condi¢do de toda a historia, visto que
produz os bens materiais, o proprio homem e sua historia. Nesse sentido, a atividade
pratica, ou a praxis, assume centralidade no pensamento e na filosofia marxista.

O trabalho ¢, antes de tudo, um processo entre 0 homem e a natureza, processo
este em que o homem, por sua propria a¢do, medeia, regula e controla seu
metabolismo com a natureza. Ele se confronta com a matéria natural como com
uma poténcia natural [Naturmacht]. A fim de se apropriar da matéria natural
de uma forma 1til para sua propria vida, ele pde em movimento as forgas
naturais pertencentes a sua corporeidade: seus bragos e pernas, cabega e maos.
Agindo sobre a natureza externa e modificando-a por meio desse movimento,
ele modifica, a0 mesmo tempo, sua propria natureza. Ele desenvolve as
poténcias que nela jazem latentes e submete o jogo de suas forgas a seu proprio
dominio. (MARX, 2017, p.255)

O trabalho constitui o ser humano, sua vida e sua humanidade, distinguindo-o,
dessa forma, dos demais animais. Nesse sentido, o trabalho é compreendido como uma
unidade estruturada em duas dimensdes que sdo complementares. Primeiramente ha a
projecdo das a¢des no plano conceptual e das formas adequadas de execugdo das mesmas
para se atingir determinado fim, em segundo lugar as agdes propriamente ditas. No
exemplo classico da aranha e da abelha, Marx (2017) evidencia essa singularidade.

[...] Uma aranha executa operagdes semelhantes as do teceldo e uma abelha
envergonha muitos arquitetos com a estrutura de sua colmeia. Porém, o que
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desde o inicio distingue o pior arquiteto da melhor abelha é o fato de que o
primeiro tem a colmeia em sua mente antes de construi-la com a cera. No final
do processo de trabalho, chega-se a um resultado que ja estava presente na
representagdo do trabalhador no inicio do processo, ou seja, um resultado que
ja existia idealmente. Isso ndo significa que ele se limite a uma alteragao da
forma do elemento natural; ele realiza neste ultimo, a0 mesmo tempo, a
finalidade pretendida, que, como ele bem o sabe, determina o modo de sua
atividade com a forga de uma lei, a qual ele tem de subordinar sua vontade. E
essa subordinagdo ndo ¢ um ato isolado. Além do esforgo dos orgdos que
trabalham, a atividade laboral exige a vontade orientada a um fim, que se
manifesta como atengdo do trabalhador durante a realizagdo de sua tarefa, e
isso tanto mais quanto menos esse trabalho, pelo seu proprio contetudo e pelo
modo de sua execucdo, atrai o trabalhador, portanto, quanto menos este tltimo
usufrui dele como jogo de suas proprias forcas fisicas e mentais. (MARX,
2017, p. 255-256)

Contrariamente a visdo idealista, a visdo marxiana sustenta que o trabalho material
“¢ a condigdo bésica e fundamental de toda a vida humana. E em tal grau que, até certo
ponto, podemos afirmar que o trabalho criou o proprio homem” (ENGELS, 1876). Este ¢
o primeiro fato historico, ou seja, 0 homem tem que produzir os meios para producdo da
vida. Assim, o ser humano se faz através do trabalho a0 mesmo tempo em que produz a
sociedade em que vive. Sob esse ponto de vista, portanto, o trabalho é considerado uma
atividade vital essencial que se d4 mediante determinadas circunstancias historicas.

Pode-se distinguir os homens dos animais pela consciéncia, pela religido e por
tudo o que se queira. Mas eles proprios comegam a se distinguir dos animais
logo que comegam a produzir seus meios de existéncia, e esse passo a frente ¢
a propria consequéncia de sua organiza¢do corporal. Ao produzirem seus
meios de existéncia, os homens produzem indiretamente sua propria vida
material.

[...] Nao se deve considerar esse modo de produgdo sob esse unico ponto de
vista, ou seja, enquanto reprodugdo da existéncia fisica dos individuos. Ao
contrario, ele representa, ja, um modo determinado da atividade desses
individuos, uma maneira determinada de manifestar sua vida, um modo de vida
determinado. (MARX e ENGELS, 1989, p. 13)

N’O Capital, Marx (2017) define que o processo de trabalho é composto de trés
momentos simples que consistem consecutivamente em: uma atividade orientada a um
fim; o objeto sobre o qual se aplica a a¢do e os meios utilizados para se atingir esse fim.
Os meios de trabalho, segundo o autor, sdo um complexo de coisas que tém a fungdo de
guiar a atividade do trabalhador, o qual, por sua vez, seleciona quais sdo os meios mais
adequados para a realizacdo do fim pretendido. O autor enfatiza ainda que a criagdo dos
meios de trabalho constitui uma atividade especificamente humana e sdo os marcos
histdricos do desenvolvimento das forcas produtivas. Como afirma, o “que diferencia as
épocas econdmicas ndo é ‘o que’ ¢ produzido, mas ‘como’, com que meios de trabalho”

(MARX, 2017, p.257).
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As asser¢oes de Marx enunciam que as relagdes de producdo dos bens materiais
estdo interconectadas com as relagdes sociais de producdo da existéncia humana. Isso
significa, portanto, que na ordem capitalista vigente a vida é construida de uma forma
especifica, ultrapassando os limites, e a visdo economicista, da relagéo entre o capital € o
trabalho. Ou seja, envolve de forma substancial os contextos sociais mais amplos
produzindo valores e projetando comportamentos que se refletem nos modos de ser,
pensar e agir dos sujeitos sociais. Tais aspectos estdo evidenciados no pensamento
gramsciano, traduzidos no conceito de conformismo ja enunciado anteriormente, que
implica a educagdo para um modo de vida e a construgdo do homem coletivo ou do
conjunto da sociedade**.

Partindo das asser¢des marxianas sobre o trabalho no sentido ontoldgico, ou seja,
como fator determinante da existéncia humana, Saviani (2007) constata que a educag@o
e o trabalho s@o dois expoentes interdependentes da existéncia humana, ou seja, um nao
se faz sem o outro. Nas palavras do autor,

(...) o homem no nasce homem. Ele forma-se homem. Ele ndo nasce sabendo
produzir-se como homem. Ele necessita aprender a ser homem, precisa
aprender a produzir sua propria existéncia. Portanto, a produgdo do homem é,
a0 mesmo tempo, a formagdo do homem, isto €, um processo educativo. A
origem da educagdo coincide, entdo, com a origem do homem mesmo.
(SAVIANI, 2007, p. 154)

Ao afirmar a educag@o enquanto um fendmeno humano especifico, Saviani (2013)
explica que a mesma possui uma dupla dimensdo, pois, além de ser uma exigéncia do
trabalho e para o trabalho, é também um processo de trabalho. Nesse sentido, o autor
considera que a educagdo se encontra na esfera do trabalho imaterial, pois diz respeito a
producdo do saber que compde o conjunto da produgdo humana. Dessa forma, o autor
define que o Trabalho Educativo estd baseado no saber concreto historicamente
produzido pelos seus antepassados. Assim, o autor define que o Trabalho Educativo

[...] € o ato de produzir, direta e intencionalmente, em cada individuo singular,
a humanidade que ¢ produzida historica e coletivamente pelo conjunto dos
homens. Assim, o objeto da educagdo diz respeito, de um lado, a identificagdo
dos elementos culturais que precisam ser assimilados pelos individuos da
espécie humana para que eles se tornem humanos e, de outro lado e

4 Na concepgdo de Gramsci (2000), a educagdo e o processo educativo revelam-se essenciais nesse
processo. A complexificagdo da sociedade e do modo de produgdo no capitalismo revelam, segundo
Gramsci, que o Estado assume, de modo precipuo, a tarefa de educar e formar os sujeitos para esse
conformismo, ou seja, para a sociabilidade capitalista. Nas palavras do autor: “Tarefa educativa e formativa
do Estado, cujo fim ¢ sempre o de criar novos ¢ mais elevados tipos de civilizagdo, de adequar a
“civilizagdo” e a moralidade das mais amplas massas populares as necessidades do continuo
desenvolvimento do aparelho econdmico de produgdo e, portanto, de elaborar também fisicamente tipos
novos de humanidade” (GRAMSCI, 2000, p.23).
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concomitantemente, a descoberta das formas mais adequadas para atingir esse
objetivo. (SAVIANI, 2013, p.13)

A historicidade constitui-se nessa perspectiva um aspecto fundamental dos
processos de desenvolvimento do trabalho e dos seres humanos e, como consequéncia,
do processo educativo. Nesse sentido, Saviani (2007) assinala que a esséncia do homem
¢ uma realizagdo humana, ou seja, ¢ um trabalho que foi se complexificando ao longo do
tempo, passando pelo modo de produgdo comunal nas sociedades primitivas até vermo-
nos confrontados pelo modo de produg@o capitalista nas sociedades modernas. De acordo
com o autor, articulado com esse desenvolvimento, o processo educativo, por sua vez,
transforma-se de uma ago espontdnea, indiferenciada do processo de trabalho e comum
a todos, em uma atividade dividida conforme os interesses especificos da sociedade de
classes. Neste tipo de sociedade, essa divisdo se manifestara através da cisdo entre escola
e producdo.

A escola, da forma como conhecemos, afirma Saviani (2013), desenvolveu-se
como uma manifestagdo secundaria do processo educativo mais geral e se tornou
expressdo da primazia das relagdes sociais e culturais sobre as naturais. A escola tornou-
se em nossa sociedade a via institucionalizada de superagdo do espontaneismo*®, sua
necessidade e sua fungdo se circunscrevem na socializagdo e apropriagdo do
conhecimento sistematizado pelas novas geragdes. “A escola existe, pois, para propiciar
a aquisi¢do dos instrumentos que possibilitam o acesso ao saber elaborado (ciéncia), bem
como o proprio acesso aos rudimentos desse saber” (SAVIANI, 2013, p.14).

Todavia, conforme Saviani (2007), a separagdo posta entre escola e producao
torna-se expressao da divisdo historica entre trabalho manual e trabalho intelectual. De

acordo com o autor,

Seria, portanto, mais preciso considerar que, apds o surgimento da escola, a
relagdo entre trabalho e educagido também assume uma dupla identidade. De
um lado, continuamos a ter, no caso do trabalho manual, uma educagdo que se
realizava concomitantemente ao proprio processo de trabalho. De outro lado,
passamos a ter a educagdo de tipo escolar destinada a educag@o para o trabalho
intelectual. (SAVIANI, 2007, p. 157)

4 Manacorda (2008), ao discutir o principio educativo ¢ o desenvolvimento das concepgdes pedagogicas
no pensamento de Gramsci, evidencia que nas cartas escritas por Gramsci a familia, ha uma grande
preocupagdo com o desenvolvimento intelectual do filho Délio, que ele ndo pode acompanhar de perto.
Entre as angustias relatadas por Gramsci, em diversas cartas no periodo em que esteve no carcere, se
encontra a educag@o do filho que lhe parecia ser guiada por uma concepgdo espontaneista ou naturalista.
Gramsci argumenta que “o homem ¢ toda uma formagao historica, obtida mediante coer¢do”. A concepgao
metafisica (espontaneista ou naturalista), ao contrério, representa uma renuncia a formagdo da crianga.
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Ao subordinar-se a0 modo de produgdo capitalista, o processo de trabalho vai
assumindo dimensdes especificas responsaveis por reformular o Trabalho Educativo. A
sociedade capitalista submete o trabalho humano a maxima fetichista da mercadoria. Ja
dizia Marx, “a riqueza das sociedades onde reina o modo de produgéo capitalista aparece
[erscheint] como uma ‘enorme cole¢do de mercadorias’, e a mercadoria individual, por
sua vez, aparece como sua forma elementar.” (MARX, 2017, p.113)

Na sociedade capitalista, portanto, o valor de uso da mercadoria é subsumido ao
valor de troca, com vistas a producdo de mais-valor. O trabalho, antes uma atividade
humana vital essencial, torna-se ele proprio mercadoria conduzido pelo carater imperioso
de acumulagdo do capital. Na relagdo de estranhamento imposta pelo capital, o ser
humano, além de ndo se reconhecer no produto de seu trabalho, vé perdida a efetivacéo
de sua propria humanidade. “O trabalho estranhado inverte a relagéo a tal ponto que o
homem, precisamente porque ¢ um ser consciente, faz da atividade vital, da sua esséncia,
apenas um meio para sua existéncia.” (MARX, 2004, p.85)

[...] o objeto (Gegenstand) que o trabalho produz, o seu produto, se lhe defronta
como um ser estranho, um poder independente do produtor. O produto do
trabalho ¢ o trabalho que se fixou num objeto, fez-se coisal (sachlich), é a
objetivagdo (Vergegenstandlichung) do trabalho. A efetivagdo do trabalho
aparece ao estado nacional-econdmico como desefetivagao (Entwirklichung)
do trabalhador, a objetivagdo como perda do objeto e serviddo ao objeto, a
apropriagdo como  estranhamento  (Entfremdung), como alienagdo
(Entausserung). (MARX, 2004, p.80)

A partir das mediagdes politicas e econdmicas do capitalismo, o mundo do
trabalho assume um carater limitado por se restringir a dimensao mercantilizada, ou seja,
da compra e venda da forga de trabalho. A logica produtiva do capitalismo faz com que
as necessidades humanas estejam em segundo plano. Diante disso, considerar o trabalho
para além de uma visdo fenoménica, ou seja, baseado no que lhe da concretude material,
¢ fundamental para compreendermos as relagdes sociais nas quais estamos imersos, estas
sdo geradoras, por sua vez, de tantos outros fendmenos presentes na sociabilidade vigente.

O alargamento desse raciocinio no plano educacional e no processo de trabalho
educativo também pode ser visualizado nas explanagdes de Frigotto (1984). O autor
reconhece que, mediante a subsuncdo real do trabalho ao capital, o carater mediato da
pratica educativa escolar, no interior do processo produtivo, torna-se evidente. Nesse
sentido, a escola ndo tem como fungéo primeira formar para o trabalho imediato. O autor
avalia que a fungdo da escola no contexto de desenvolvimento do capitalismo sustenta

um duplo carater, ou seja, de um lado, atua na esfera ideologica ou cultural, buscando
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garantir as condig¢des gerais de reprodugdo da ordem capitalista, e, de outro, atua também
oferecendo as condi¢des técnicas, administrativas e politicas que permitem formar os
intelectuais (de diversos niveis) que atuardo em favor do capital no interior do processo
produtivo. Todavia, a grande massa de trabalhadores ¢ oferecido um conhecimento
objetivo elementar e uma formagdo restrita, de cunho unilateral, enquanto um
conhecimento mais elaborado e uma formagdo ampla ficam restritos a uma minoria na
escala social, atendendo aos interesses de classe.

Frigotto (1984) ressalta, ainda, que, uma vez que a escola esta inserida no interior
de uma formagao social que tem por primazia o capital, ela tende a servir como instancia
mediadora dos interesses capitalistas em diferentes niveis. A assung¢do da TCH como

principio orientador dominante nos processos educativos ¢ exemplo dessa relagdo

conjuntural entre capital e educacio*®

. Relacdo essa que, segundo o autor, expressa a
ideologia burguesa e sua busca por tentar anular a face negativa inerente as relagoes
sociais, as relagdes de poder e as relagdes de dominagao presentes no modo de produgéo
capitalista. Além disso, podemos constatar através das politicas educacionais baseadas
nesse principio um esvaziamento do trabalho Educativo de seu conteudo historico-
cultural, fato que lhe atribui um carater restritivo e ainda mais distante de sua
especificidade.

O que se observa nesse movimento, segundo Frigotto (1984), ¢ a desqualificagao

do processo educativo que, além de ser cindido, tem seu contetdo escolar deteriorado e,

desse modo, métodos e técnicas tornam-se preferenciais em detrimento dos conteudos.

A desqualificagdo do trabalho escolar vem travestida, quer da perspectiva da
eficiéncia e produtividade, enfatizada pela teoria do capital humano, com a sua
correlata perspectiva pedagogica da tecnologia educacional, quer, mais
sutilmente, por teorias educacionais postas como modernas e inovadoras.
(FRIGOTTO, 1984, p.164)

Também Paro (2015) corrobora as criticas ao projeto educacional vigente quando
assinala que a logica mercantilista inerente ao sistema capitalista se faz presente para além

do lucro, ou seja, “sempre que se manifestam os mecanismos relacionados a competicéo,

46 A titulo de exemplo podemos citar a reforma do ensino médio, instituida pela Lei n°® 13.415/2017 e a
homologagido da BNCC para o ensino médio em julho de 2018. Através da adogdo da TCH enquanto
parametro de formagdo dos jovens para o mercado de trabalho, essas politicas visam unicamente o
desenvolvimento econdmico, baseando-se em premissas que evidenciam um profundo retrocesso no direito
a educagao dos filhos da classe trabalhadoram, ao mesmo tempo em que reforgam o discurso da privatizagao
do setor publico, tal como denunciado por diversos estudiosos da area. Muito embora tenham ocorrido
grandes mobilizagdes por todo o Brasil contra esse projeto de educagdo para a etapa do ensino médio,
lideradas principalmente pelos estudantes secundaristas, ndo foi possivel barra-lo.
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a concorréncia e ao supremo mandamento mercantil de levar vantagem em qualquer
situacao” (PARO, 2015 p. 52). Ainda de acordo com o autor, as politicas educacionais
refletem essa logica através, por exemplo, da privatizagdo da esfera publica da educagéo
por diversos meios: favorecimento das escolas particulares; compra de pacotes de
sistemas privados de ensino; compra de bens e servicos (computadores, consultorias,
avaliagdes externas, etc.); as denominadas parcerias publico-privadas com fundagdes,
ONGs, institutos, entre outros. E conclui que a ado¢ao do modelo empresarial capitalista
no discurso, nas acdes e nas praticas pedagogicas e administrativas escolares constitui
fator preponderante na conformagao do trabalho educativo.

Os aspectos elencados tanto por Frigotto (1984) quanto por Paro (2015) reforcam
o que ja abordamos anteriormente acerca das constantes modificagdes que vém ocorrendo
nas instituigdes escolares a fim de atender as frequentes demandas de ajuste do
capitalismo mundial e dos processos de reestruturagdo produtiva. Essas modificagoes
produzem uma reconfiguracéo do papel dos professores e também dos diretores escolares,
com a finalidade de adequar o Trabalho Educativo as necessidades prementes do capital
e, consequentemente, novas mudancas vao sendo reivindicadas para a formagao desses
profissionais.

Paro (2014) destaca ainda que a concepgdo de educacdo interfere, pois,
diretamente na concep¢do do processo pedagdgico, assim como tem implicagoes
metodologicas na agdo pratica educativa. O autor argumenta que a concepgdo que tem
orientado o trabalho educativo nas institui¢des escolares, de um modo geral, possui fortes
vinculos com o senso comum de educagao, ou seja, aquela visao tradicional cuja maior

47> na qual prevalece a passividade dos

expressdo remete-nos a “metafora do conducto
sujeitos, professor e aluno, e a transmissdo pura e simples do conteudo, a partir de uma
perspectiva unilateral. Isso se expressa, por exemplo, na perspectiva educacional da
formagio polivalente do trabalhador, interferindo diretamente sobre o trabalho educativo,

em especial no curriculo escolar, no estabelecimento da cultura das avaliagdes e também

47 Lakoff e Johnson (2002) destacam que a metafora do conducto ou metafora do canal, observada pelo
linguista Reddy (1979), constitui um modo de conceber a comunicagdo humana que se revela, por sua vez,
através de expressoes linguisticas usadas pelos falantes da lingua inglesa, assim como de outras linguas.
Em Portugués temos varias maneiras de expressar essa metafora, como por exemplo nas seguintes
construgdes: Eu lhe dei essa ideia; Peguei o que vocé quis dizer; Por as ideias no papel; entre outras. Os
autores pontuam que essa metafora, embora seja uma forma real de pensar que se concretiza em palavras,
¢ bastante nociva no que se refere ao conceito de comunicagio, pois considera que a comunicagido de uma
forma idealizada na qual n3o ha interferéncia possivel. Ou seja, aos sujeitos que interagem no processo
comunicativo (falante/ouvinte, escritor/leitor) caberia apenas pegar o significado das palavras e coloca-lo
na sua cabega, sem ter o trabalho de construir o significado baseado em suas experiéncias e conhecimento
de mundo.
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na formacdo dos professores da educacdo, objetivando controlar os resultados
educacionais. Uma vis@o que vai de encontro a concepgéo de educagdo como processo de
trabalho humano.

De acordo com Paro (2014), o papel da educag@o ¢ a formagido do homem em sua
integralidade, que se da a partir da apropriagdo da cultura historicamente produzida.
Nesse sentido, considerar o “homem um ser historico implica necessariamente considera-
lo como um ser social e, mais do que isso, como um ser politico” (PARO, 2014, p.26). O
reconhecimento dessa condi¢do ¢é primordial para a concep¢do de educagdo e,
consequentemente, para a concep¢ao de trabalho educativo, uma vez que reflete o projeto
de sociedade e de sociabilidade que se pretende construir através da formagao escolar. A
educacgao escolar, entdo, por constituir-se uma pratica social fundamental, decorre de um
projeto de educagéo mais amplo, para o qual sdo disputados os coragdes e as mentes dos
professores e, consequentemente, a esséncia do Trabalho Educativo. No que se refere a
acdo administrativa escolar, o autor enfatiza que a mesma

[...] ndo se da no vazio, mas em condigdes historicas determinadas para atender
a necessidades e interesses de pessoas e grupos. Da mesma forma, a educagao
escolar ndo se faz separada dos interesses e forgas sociais presentes em
determinada situagdo historica. A administragdo escolar estd, assim,
organicamente ligada a totalidade social, onde ela se realiza e exerce sua agdo
e onde, a0 mesmo tempo, encontra as fontes de seus condicionantes. (PARO,
2012, p.19)

A partir dessas explanagdes, ¢ possivel afirmarmos que a administragéo da escola
mantém uma relagdo de interdependéncia com o trabalho educativo, cuja funcdo é
responsavel por acionar, guiar ou conduzir as agdes nas dimensdes tedrica e pratica, nos
niveis micro e macro do processo educacional. Assim, como verifica Silva Junior (1990),
¢ necessario nos atermos, entdo, ao nucleo da acdo pedagodgica para entendermos nao
apenas em que consiste a educagdo a ser administrada, mas também os limites nos quais

ela pode ser administrada.

2.3 Administracio em geral e administracio capitalista: génese e contradicoes da

Administraciao Escolar

Grande parte dos estudos que hoje se ocupam da gestdo escolar e da fung@o ou
formagdo dos dirigentes escolares expressam uma visdo dicotdmica da Administragdo

Escolar, dividindo a dimensdo pedagégica da dimensdo administrativa propriamente dita.
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Nesse sentido, ignora-se o conceito geral de administragdo enquanto agdo mediadora que
torna possivel a realizagdo do trabalho da melhor forma, como nos aponta Paro (2010).
Isso decorre ndo de um problema de delimitagdo conceitual, mas sim pelo modo como o
conceito ¢ disputado na sociedade capitalista.

Vitor Paro (2012) destaca que, na teoria tradicional da administragdo, a sociedade
¢ concebida como um conjunto de instituigdes. O objeto de estudo desse campo ¢ a
organizagdo que, no interior da sociedade atual, se circunscreve a organizagdo da
sociedade capitalista. No &mbito educacional, a administragdo escolar traz a marca das
contradigdes sociais e dos interesses politicos em jogo na sociedade.

Conforme conceitua Paro (2012), a administragdo, de modo geral, é uma atividade
exclusivamente humana e se constitui na utilizagao racional de recursos para a realizagao
de fins determinados. Desse modo, a administragdo se encontra no interior do processo
de trabalho e ¢ necessaria para que se atinja o fim pretendido, ¢ também, como afirma o
autor, condigao essencial a vida do homem. Ou seja, toda agdo humana direcionada a um
fim traz em si mesma uma dimensdo administrativa. Sua vis3o se ampara na concepgao
marxiana de trabalho, ou seja, agdo humana direcionada a um fim. Nesse sentido, o autor
enfatiza que os referidos recursos

[...] envolvem, por um lado, os elementos materiais e conceptuais que o homem
coloca entre si e a natureza para domina-la em seu proveito; por outro, os
esforgos despendidos pelos homens e que precisam ser coordenados com vistas
a um proposito comum. Tém a ver, por um lado, com as relagdes do homem
com a natureza, por outro, com as relagdes dos homens entre si. Essas duas
ordens de relagdes ndo sdo de modo nenhum desvinculadas uma da outra,
existindo, pelo contrario, em mutua interdependéncia. (PARO, 2012, p.26-27)

No que diz respeito a relagdo do homem com a natureza, ou seja, a utilizacdo
racional dos recursos materiais e conceptuais, Paro (2012) define esse campo como
racionalizacdo do trabalho. O que significa que tais recursos devam estar adequados ao
fim pretendido e que, além disso, sejam empregados de forma econdmica no processo de
trabalho. O autor destaca ainda que, ao se relacionar com a natureza, os seres humanos se
pdem em contato permanente, visto que o individuo néo se encontra isolado no mundo.
Considerando essa outra ordem de relagdes, o autor constata que a administragdo
pressupde trabalho humano coletivo. Portanto, denomina de coordenagdo a utilizagdo
racional do esfor¢o humano coletivo orientado a um fim.

A partir dessas formulagdes, Paro (2012b) verifica que a agdo administrativa ¢
constituida por duas dimensdes que se encontram interligadas, a racionalizagdo do

trabalho e a coordenagdo. Essas dimensdes envolvem elementos especificos, porém
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interdependentes, que revelam a complexidade da fun¢do administrativa. A atividade
administrativa inclui recursos objetivos e subjetivos. Os primeiros dizem respeito as
condigdes objetivas envolvidas na realizagdo do trabalho, como objetos e instrumentos
ou meios de trabalho, estdo interligados a dimensdo da racionalizago do trabalho. Ja os
recursos subjetivos englobam a subjetividade humana, ou seja, referem-se a capacidade
ou forca de trabalho, estdo relacionados com a dimensdo da coordenagdo do esfor¢o
humano coletivo. Paro (2012b) enfatiza que a coordenagdo possui um carater
eminentemente politico e torna-se ainda mais complexa em razdo de dois fatores.
Primeiro porque lida com atributos dos sujeitos envolvidos no processo de trabalho, os
quais s3o providos de vontade e interesses proprios. Em segundo lugar, a agdo desses
sujeitos ndo fica restrita apenas ao momento de realiza¢éo do trabalho, mas se estende e
se difunde em outras relagdes. A figura3, a seguir, busca representar as relagdes e

elementos que envolvem a atividade administrativa geral de forma sintética.

Figura 1: Atividade Administrativa em Geral

RECURSOS OBJETIVOS RECURSOS SUBJETIVOS

Objeto de trabalho +

Capacidade ou forga de
Instrumento ou meio de
trabalho

trabalho = energia fisic:
espiritual

FIM PRETENDIDO

J | |

Fonte: elaborado pela autora a partir das formulagdes de Paro (2012).
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Outro aspecto abordado pelo autor se refere ao grau de consciéncia dos sujeitos
acerca da atividade administrativa. Paro (2012) identifica dois niveis da praxis humana
que tém importancia decisiva no processo de administragdo dos recursos, quais sejam, a
praxis criadora e a praxis reiterativa ou imitativa. Para o autor, de modo analogo, a
atividade administrativa possui dois niveis, uma dimensdo criadora e outra reiterativa,
que coexistem e sdo mobilizadas de acordo com as necessidades postas. No nivel da
praxis criadora, busca-se novas formas de atingir os objetivos. Ja no nivel da praxis
reiterativa, replicam-se procedimentos anteriormente criados. A criagdo somente se
efetiva, ou deveria se efetivar, frente a real necessidade humana de novas alternativas para
solucionar problemas. A consciéncia humana, ou de modo mais preciso, a consciéncia da
praxis tem extrema relevancia nesse processo, pois atua para que a administragao criadora
¢ a reiterativa relacionem-se articuladamente. De outra forma, a agdo administrativa se
tornaria mera repetigao.

Assim como na préaxis humana, a atividade administrativa também se faz a partir
da consciéncia humana, que sera exigida em maior ou menor grau a depender do nivel
em que se encontra (criador ou reiterativo). Paro (2012) enfatiza que, no entanto, nao
basta a consciéncia em si, mas o grau em que a mesma se da, ou seja, se estd no nivel da
praxis reflexiva ou no nivel da préaxis espontanea. Nesse sentido, o autor destaca que a
pratica administrativa pode se dar também nesses dois niveis.

[...] Com o desenvolvimento continuado dessa consciéncia da praxis, e com
sua associagdo, no processo pratico, aos conhecimentos, técnicas e
procedimentos administrativos que vao se acumulando historicamente, o
homem vai conseguindo cada vez mais passar o nivel de uma administragéo
espontanea para o de uma administragdo reflexiva, abrindo possibilidade para
o surgimento, no final do século passado e inicio deste, de uma “teoria geral
de administragdo” (PARO, 2012, p.40)

Esse fato historico, segundo Paro (2012), demonstra que os seres humanos no
apenas utilizam os recursos racionalmente para atingir fins, mas desenvolveram uma
consciéncia sobre essa atividade, o que possibilitou a reflexdo e sistematizagdo dos
conhecimentos, procedimentos e técnicas alcancados até entdo. Todavia, é importante
considerar que, por ser parte de uma totalidade, a atividade administrativa esta sujeita as
contradi¢des e as forgas sociais, econdmicas, politicas e culturais das sociedades nos
diferentes tempos historicos.

Diante dessa constatagéo, Paro (2012) observa que nas sociedades divididas em
classes antagOnicas, com o poder restrito a uma minoria, a administragdo tem sido

utilizada ao longo da histoéria como instrumento da classe dominante para manter sua
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condi¢@o e perpetuar ou prolongar ao maximo esse dominio. Nao obstante, o autor
defende que a administragdo possui um potencial revolucionario que so se objetivara a
partir de uma praxis reflexiva, superando seu carater espontaneo, e, consequentemente, o
carater hegemonico da administragdo capitalista. Por isso é importante conhecer as
condigdes concretas em que se da a administragdo na nossa sociedade.

A administragdo, sob o modo de producédo do capitalismo, assume caracteristicas
proprias que acabam por servir & dominacao capitalista, adverte Paro (2012). Nesse
sentido, o autor verifica que as duas dimensdes que compdem a administragdo poderiam
ser assim interpretadas: a racionalizag¢do do trabalho estaria relacionada com a divisdo

48, enquanto a coordenacdo do esforco humano coletivo

pormenorizada do trabalho
estaria relacionada com a geréncia ou controle do trabalho pelo capital.

Com relag@o a racionalizagdo do trabalho, Paro (2012) reconhece que no interior
do modo de produgdo do capitalismo existe uma grande racionalidade ao se utilizar os
recursos materiais € conceptuais, pois o objetivo maior € a expansdo maxima do capital.
Portanto, o emprego econdmico dos recursos ¢ um dos fatores fundamentais para se
atingir esse fim. Além disso, o aumento da escala de producdo permite obter pre¢os mais
competitivos. Estes elementos resultam do aumento da produtividade (ou da exploragéo
mais intensa) do trabalhador. Essa alta produtividade é alcangada utilizando-se varias
estratégias como aproveitamento maximo da matéria-prima; redugdo no desgaste dos
instrumentos de produgdo; emprego da ciéncia e da tecnologia e também da divisdo do
trabalho. Ja a segunda dimensdo da administragdo, ou seja, a coordenagdo do esforgo
humano coletivo, aliada & divisdo pormenorizada do trabalho, tem por objetivo contribuir
no processo de produgio capitalista para o aproveitamento maximo da forca de trabalho
visando também a alta produtividade.

Frente a essa perspectiva, Paro (2012) argumenta que a racionalidade presente
nesse sistema produtivo pode ser definida como uma racionalidade funcional, pois revela
um carater particularista, ndo universal. Limitando-se aos interesses da classe dominante,
a administragdo torna-se restrita nesse contexto.

Os estudos acerca da administracdo sob a ordem capitalista sdo realizados,

segundo Paro (2012), a partir da perspectiva da geréncia, em substituicdo a coordenagao

48 A razdo de ser da sociedade capitalista reside na divisdo social do trabalho, a qual difere da divisdo técnica
do trabalho. Paro (2012) utiliza o termo divisdo pormenorizada em substitui¢do a divisdo técnica, uma vez
que esta ndo exprime as verdadeiras razdes da divisdo do trabalho no processo de produgio capitalista, que,
segundo o autor, ndo se restringem a diferengas técnicas, mas principalmente econdmicas e sociais.
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do esforco humano coletivo, que vai se complexificando juntamente com o
desenvolvimento do capitalismo. Nesse sentido, a geréncia visa, primordialmente, ao
controle do trabalhador. O autor realiza uma discussao interessante ao identificar que, ao
mesmo tempo em que a divisio pormenorizada do trabalho favorece a producdo
capitalista, acirra as contradicdes presentes nesse processo ¢ gera desinteresse e
resisténcia por parte dos trabalhadores. “A superacdo do desinteresse do trabalhador ¢ a
neutralizacdo de sua resisténcia as condi¢des de trabalho impostas pelo capital sdo
buscadas por meio da geréncia” (PARO, 2012, p.79). Desse modo, a geréncia cumpre
uma dupla fungéo no interior do processo produtivo capitalista.

Para o controle do trabalhador, o aspecto fundamental da divisdo
pormenorizada do trabalho é a separagdo entre trabalho manual e trabalho
intelectual que essa divisdo necessariamente implica. Essa separagdo s6 é
possivel gragas a peculiaridade do trabalho humano, que permite,
diferentemente do trabalho animal, romper a unidade entre a for¢a que motiva
a agdo e o proprio ato de trabalhar. Ou seja, enquanto no trabalho animal o
instinto vem indissoluvelmente ligado & atividade, no trabalho humano é
possivel dissociar a concepgdo da execucdo. (BRAVERMAN, 1980, apud
PARO, 2012, p.81-82)

A desqualificag¢@o do trabalhador é um dos efeitos da divisdo do oficio em seus
elementos mais simples, de acordo com Paro (2012). A unidade entre concepgao e pratica
prevista no trabalho no seu sentido ontologico perde sua especificidade e se concretiza
somente no ambito do trabalhador coletivo. Sobre este tema, Marx (2017) nos esclarece
que,

Enquanto o processo de trabalho permanece puramente individual, o mesmo
trabalhador reune em si todas as fun¢des que mais tarde se apartam umas das
outras. Em seu ato individual de apropria¢@o de objetos da natureza para suas
finalidades vitais, ele controla a si mesmo. Mais tarde, ele é que sera
controlado. O homem isolado ndo pode atuar sobre a natureza sem o emprego
de seus proprios musculos, sob o controle de seu proprio cérebro. Assim como
no sistema natural a cabeca e as maos estdo interligadas, também o processo
de trabalho conecta o trabalho intelectual ao trabalho manual. Mais tarde eles
se separam até formar um antagonismo hostil. O produto, que antes era o
produto direto do produtor individual, transforma-se em um produto social, no
produto comum de um trabalhador coletivo, isto ¢, de um pessoal combinado
de trabalho, cujos membros se encontram a uma distancia maior ou menor do
manuseio do objeto de trabalho. (MARX, 2017, p.577)

Essa passagem revela que o trabalho, antes realizado por apenas um trabalhador,
passa a ser executado em miultiplas partes por trabalhadores diferentes, cada um dos quais
tornando-se responsavel por apenas uma parcela do trabalho total. E nesse sentido que
Marx (2017) afirma que a natureza propria da producéo material continua valida para o

trabalhador coletivo.
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No interior desse processo, a geréncia capitalista se fortalece, pois, ao retirar a
concepgdo das maos do trabalhador, determina o método e o ritmo mais adequados a
produtividade capitalista, assinala Paro (2012). Impacto semelhante podemos observar na
introdug@o da maquinaria na produgao.

[...] Mesmo a facilitagdo do trabalho se torna um meio de tortura, pois a
maquina ndo livra o trabalhador do trabalho, mas seu trabalho de contetdo.
Toda produgdo capitalista, por ser ndo apenas processo de trabalho, mas ao
mesmo tempo, processo de valorizagdo do capital, tem em comum o fato de
que ndo é o trabalhador quem emprega as condigdes de trabalho, mas, ao
contrario, sdo estas ultimas que empregam o trabalhador; porém, somente com
a maquinaria essa inversdo adquire uma realidade tecnicamente tangivel. [...]
A cis@o entre as poténcias intelectuais do processo de produgdo e o trabalho
manual, assim como a transformacao daquelas em poténcias do capital sobre o
trabalho, consuma-se, como ja indicado anteriormente, na grande industria,
erguida sobre a maquinaria. (MARX, 2017, p.495)

Por estar a servigo do capitalismo, a atividade administrativa, nesse contexto, tem
como finalidade a expansdo do capital. Desse modo, como afirma Paro (2012), além de
fortalecer as contradi¢des inerentes a esse processo produtivo, torna-se uma atividade
contraditoria em si mesma, pois acaba por promover o seu inverso, ou seja, a negagao da
promocédo humana. No que diz respeito a educagio, ndo ¢ diferente, ou seja, a perspectiva
da administragdo capitalista mostra-se profundamente contraditéria com a natureza do
Trabalho Educativo. Portanto, a expansdo da logica da administragdo empresarial ou do
gerencialismo para a escola, tomando como pardmetros o processo de reestruturacao
produtiva e o neoliberalismo, revela ndo apenas incompatibilidade com os fins
educacionais como também produz efeitos nocivos sobre o processo de realizagdo do
trabalho docente e da atividade administrativa escolar.

Partindo-se do principio definido por Paro (2012) de que a atividade
administrativa ¢ a utilizacdo racional dos recursos para se atingir determinados fins, a
discusséo acerca do papel do diretor escolar esta diretamente relacionada a finalidade
social da educagdo e, consequentemente, a quem ela deve servir. Consideramos que este
aspecto ¢ também de suma importancia para as reflexdes sobre a formagao e o trabalho
desses profissionais no interior das politicas publicas brasileiras, tendo em vista que estas
deveriam se pautar na fungéo social da escola, uma vez que a escola se constitui no locus
privilegiado pela sociedade para a socializagdo dos conhecimentos construidos socio
historicamente, visando formar personalidades humano-historicas.

No capitalismo, a administracao tem por fun¢do mediar a explorag@o do trabalho
pelo capital, ou seja, ela vai sendo aperfeigoada ao longo do tempo objetivando aumentar

a produtividade dos trabalhadores e, consequentemente, o lucro do capitalista. Paro
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(2012) verifica que a maioria dos estudos tedricos sobre a Administragdo Escolar adotam
os principios administrativos da empresa capitalista como modelo a ser aplicado na
escola, muito embora os fins dessas instituigdes sejam antagonicos em sua esséncia. O
que observamos nas politicas publicas educacionais atuais ¢ que essa tendéncia segue
vivificada na perspectiva da gestdo gerencialista. De acordo com as colocagdes do autor,
na luta pela hegemonia, a administragdo capitalista “passa a ter validade universal, com
métodos e técnicas que, convenientemente adaptados, podem ser aplicados a qualquer
tipo de organizac¢ao” (PARO, 2012, p.164). Contudo, a transposi¢ao desse modelo para a
escola traz implica¢des importantes na constituicdo da Administragdo Escolar.

Com efeito, Oliveira D.A., (2000) afirma que os programas e politicas de
formagdo e capacitacdo de diretores escolares refletem a cisdo entre concepgdo e
execugao no processo de trabalho. O diretor desempenha um papel que, segundo a autora,
“parece ser recolhido e sistematizado num conjunto de normas e técnicas administrativas
cujo paradigma sdo as administragdes privadas” (OLIVEIRA, D.A., 2000, p. 6-7). Assim,
todos os problemas enfrentados na escola como implementagdo da gestdo democratica,
evasdo, repeténcia, violéncia, entre outros, sdo atribuidos a uma ma administracdo que
teriam solugdes magicas nas aplicagdes das técnicas gerenciais. De acordo com a autora,
essa perspectiva coloca o diretor em uma posi¢cdo central no interior do processo
educativo e parece resgatar o gerente taylorista do passado, quando, as medidas de
descentralizagdo administrativa, somam-se as exigéncias de competéncias técnicas e
gerenciais.

Nas palavras de Lima (2011), a concepgao tayloriana se confunde com a ideia de
modernidade, fazendo com que o pensamento tayloriano sobreviva ao taylorismo, pois
esta ideologicamente presente no capitalismo liberal e na concepcdo elitista de
democracia, que submete a producdo, o trabalhador e o trabalho a uma determinada
ordem. O autor ressalta que as politicas de modernizagao e reformas educacionais adotam
as orientagdes e consagram as solugdes denominadas de tipo neotayloriano, pois estas
responderiam as condigdes impostas pela reestruturacéo produtiva e pelo neoliberalismo.

A introducdo da pedagogia tecnicista nas praticas educacionais emerge como
outro fator relevante nesse contexto e contribuiu para produzir, segundo Paro (2012),
efeitos nefastos sobre a escola e o trabalho docente, que acabou sofrendo um processo de
desqualificacdo e desencadeando a degradagdo do produto da escola e justificando o foco
sobre a geréncia ou o controle do trabalho alheio para solucionar os problemas da baixa

qualidade do ensino. O autor argumenta que vigora na escola
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[...] um sistema hierarquico analogo ao da empresa capitalista. Assim, a Gltima
palavra deve ser dada por um diretor, colocado no topo dessa hierarquia, visto
como o representante da lei e da ordem e responsavel pela supervisio e
controle das atividades que ai se desenvolvem. (PARO, 2012, p.173)

Os documentos de politica educacional e o desenvolvimento tedrico do campo da
educacdo evidenciam que esse processo foi aprofundado com a reforma educacional
impulsionada na década de 1990. Principios como a gestdo democratica e a
descentralizagdo, que originalmente tinham como propdsito superar os processos
decisorios centralizadores, marcadamente presentes na formagdo historico-cultural
brasileira, foram reconfigurados para atender aos interesses da ordem capitalista
dependente na qual se assenta a economia brasileira. Nesse sentido, sob a dire¢do dos
organismos internacionais, o modelo de descentralizagdo implementado nas instituigdes
escolares seguiu o receituario da desburocratizagdo do Estado em prol da modernizacao
das formas de gestdo publica, através da énfase nas competéncias técnicas, racionalizagao
e enxugamento dos recursos publicos, minimiza¢do das agdes do Estado e maior
responsabilizagdo dos agentes frente as necessidades sociais basicas.

Conforme nos indica Oliveira D.A. (2000), a politica de descentralizagdo
administrativa adotada pela reforma educacional da década de 1990 constitui um
elemento essencial para justificar a centralidade na competéncia técnica em detrimento
das dimensdes pedagogicas da fungdo exercida pelos diretores de escola. Fato que reforga
a posicdo contraditoria em que se encontra esse profissional.

Onde a adogdo dos mecanismos gerenciais da administragdo capitalista na
escola repercute de forma especialmente singular ¢ precisamente no papel
desempenhado pelo diretor escolar, que passa a assumir, nesse processo,
posigéo bastante contraditoria, ja que tem de exercer duas ordens de fungdes,
em principio, inconcilidveis: como educador, ele precisa cuidar da busca dos
objetivos educacionais da escola; como gerente e responsavel ultimo pela
instituicdo escolar, tem de fazer cumprir as determina¢des emanadas dos
orgdos superiores do sistema de ensino que, em grande parte, acabam por
concorrer para a frustragdo de tais objetivos. (PARO, 2012, p.174)

Como ja apresentamos, Saviani (2013) esclarece que o Trabalho Educativo possui
uma especificidade, ou seja, tem como finalidade a humanizagdo dos individuos. O autor
considera que o objeto da educagdo ¢ composto de dois aspectos fundamentais, os
elementos culturais que precisam ser assimilados pelos individuos e as agdes realizadas
para se alcangar esse fim. Com relac@o aos elementos culturais, Saviani (2013) argumenta
que o papel e a razdo de ser da escola consistem exatamente na socializagdo do

conhecimento sistematizado, metddico, cientifico. Todavia, a subsungéo real do trabalho
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ao capital, além de comprometer o Trabalho Educativo em sua esséncia, evoca também o
imperativo da desigualdade social nos processos educativos.

E possivel deduzirmos a partir dessas reflexdes que a Administragio Escolar
configurada sob o capitalismo tem servido 4 manuteng@o da sociabilidade hegemdnica. O
método gerencialista atrelado a educagdo conduz ao fracasso do processo educativo e,
consequentemente, produz e reproduz a desigualdade social em diversos aspectos. Paro
(2012) ressalta que o potencial transformador da escola esta diretamente relacionado ao
alcance da sua especificidade, da sua finalidade, ou seja, a escola precisa ser dotada da
racionalidade interna necessaria a efetivacdo de seu objetivo. Cabe a Administragéo
Escolar, entdo, se apropriar dessa especificidade para encontrar os principios, métodos e

técnicas adequados ao incremento de sua racionalidade.

2.4 As atribui¢des dos Diretores Escolares sob a visio ético-politica do gerencialismo

— Dire¢ao Escolar e Organizacao da Cultura

Pelo que expusemos até o momento, as transformagdes ocorridas nas concepgdes
de educacdo e Trabalho Educativo decorrem de um processo histérico movido pelas
correlagdes das forcas constituintes de uma sociedade dividida em classes antagonicas.
Sem abrir mao das estratégias de coergdo, um dos projetos mais importantes da sociedade
capitalista ¢ construir um consenso hegemonico em torno dessa ideologia como unica
alternativa possivel para o desenvolvimento humano.

Nesse sentido, ¢ possivel observarmos através do percurso historico, como pontua
Minto (2012), o declinio da educagdo enquanto direito social fundamental e sua
subordinag@o aos imperativos mercadoldgicos do capital.

As politicas publicas educacionais, por sua vez, cumprem uma importante fun¢do
por serem ao mesmo tempo expressdo de uma concepgdo de mundo e instrumento pelo
qual se busca adequar as a¢des educativas e educar o consenso.

No que diz respeito a fungdo administrativa escolar, a década de 1990 impulsionou
ndo apenas o debate acerca de uma nova gestdo para as escolas, como também em torno
da formagdo e capacitagdo dos dirigentes para exercer essa fungéo, que passou a exigir
novas atribuigdes que dessem conta dos objetivos postos para a educag@o pelo processo
de reestruturagdo produtiva.

Heloisa Liick (2000), uma importante intelectual do movimento empresarial na

educacao, deixa evidente em suas formulagdes que a mudanga de paradigma para a funcao
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diretiva ndo se restringe a uma mudanga de modelo apenas, mas constitui principalmente
uma mudanga na forma de se conceber a educagio e o processo administrativo escolar
sob a perspectiva do gerencialismo. Do mesmo modo, de acordo com a autora, a
substituicdo do termo administragdo por gestdo ndo ¢ apenas terminologico, mas
conceitual e prevé transformagdes nas relagdes de poder, nas praticas e na organizagao
escolar em si. Sob essa perspectiva a autora afirma que o diretor ¢ considerado

[...] um gestor da dindmica social, um mobilizador e orquestrador de atores,
um articulador da diversidade para dar-lhe unidade e consisténcia, na
constru¢do do ambiente educacional ¢ promogédo segura da formagao de seus
alunos. Para tanto, em seu trabalho, presta atencao a cada evento, circunstancia
e ato, como parte de um conjunto de eventos, circunstdncias e atos,
considerando-os globalmente, de modo interativo e dindmico. Tal atitude
garante a possibilidade de que “pense grande e aja no pequeno” (Klink,
1993), isto €, que em suas agdes localizadas tenha em mente o conjunto todo
da escola e seu papel educacional, ndo apenas imediato, mas de repercussao no
futuro, em acordo com visdo estratégica e com amplas politicas educacionais.
Implica ter uma visdo da escola inserida em sua comunidade, a médio e longo
prazo, com horizontes largos. (LUCK, 2000, p. 16)

Observamos, pela passagem acima, a defesa de um movimento articulado e
organico nas politicas educacionais neoliberais ao qual a dire¢do escolar deve
necessariamente estar vinculada. Sob essa concepgao, o processo de descentralizagao da
educacdo, por exemplo, promove um impacto profundo no trabalho dos diretores
escolares, uma vez que resulta, em realidade, na transferéncia de responsabilidades do
Estado para a escola e, de modo mais especifico, para esses profissionais, que veem uma
ampliacdo significativa em suas atribuigdes.

Assim, no ambito das mudangas na administragdo dos sistemas de ensino com
enfoque gerencial, descentralizado e flexivel, os requisitos para o exercicio da funcéo de
diretor escolar passaram a incluir elementos como, por exemplo: exercer a lideranca;
possuir conhecimento técnico, legal e institucional; possuir conhecimento orgamentario
para aplicar recursos financeiros e prestar contas dos mesmos; ser responsavel pela
elaboragdo e execugdo do projeto politico pedagdgico da escola; planejar e realizar
reunides pedagbgicas; criar espacos que estimulem a participagao da comunidade escolar;
zelar pelo cumprimento de metas educacionais e cumprimento do curriculo; garantir a
aplicagdo de avaliagdes externas e prestar conta dos resultados educacionais aos seus

superiores, 2 comunidade escolar e até mesmo a outros agentes externos*’; avaliar o corpo

4 Afonso (2018) apresenta uma importante analise sobre a rede de accountability ou “accountability
multipla” que rege atualmente o trabalho dos diretores escolares em Portugal na perspectiva do
gerencialismo. De acordo com o autor, a avaliagdo, a prestagdo de contas e a responsabilizagdo constituem
os 3 pilares da accountability, que se configura hoje como a maior preocupagdo dos diretores, que tém na
obrigacdo de responder a atores a uma pluralidade de atores individuais e coletivos, internos e externos a
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docente; intermediar relagdes interpessoais; dirimir conflitos; manter-se em constante
formagdo e atualizado com relagdo as competéncias e habilidades necessarias para sua
fungdo, entre outros.

Frente a esses aspectos compreendemos que o gerencialismo se tornou a expressao
central da Teoria da Administragdo que, no ambito da reestruturagdo produtiva e do
neoliberalismo, passou a orientar o processo de dominagao e o consenso hegemonico em
torno dos interesses da burguesia.

Concordamos com Saviani (2010) ao afirmar que a redefini¢do da fungdo da
escola assumiu a perspectiva neotecnicista, que mudou o centro de atengdo do processo
para os resultados, na busca pela garantia da eficiéncia e da produtividade revestida no
conceito de “qualidade total”. Assim, a escola assume valores advindos do meio
empresarial como, por exemplo, gestdo racional dos recursos, estabelecimento de metas,
destaque para os resultados das avaliagdes externas e em larga escala, sobrecarga e
intensificacdo do trabalho, meritocracia e avaliagdo de desempenho, prémios de
produtividade em detrimento de ascensdo na carreira, dentre outros.

A implementagdo desses principios promove uma nova configuracdo para o
trabalho dos Diretores Escolares que, de acordo com Gewirtz (2002, p.131), passa a ser
mais tecnicizado e rotineiro, transpondo-se de uma cultura de ensino viva e com foco nas
relagdes, para uma cultura de estrito instrumentalismo e utilitaria, voltada a preparagéo
para os exames e com maior énfase nos produtos da aprendizagem. Com efeito, Bomfim
(2010, p. 106) argumenta que “o trabalhador docente na escola publica basica vem sendo
também expropriado do que ¢ proprio ao trabalho de ensinar: o conhecimento, as
possibilidades de escolha e a afetividade em relagdo a quem aprende”. Podemos dizer
que, com a fragmentacdo imposta pela divisdo social do trabalho no contexto do
capitalismo, assistimos, na verdade, a uma desfiguragao do trabalho docente, que tende a
estar alienado (tutelado) em sua esséncia na medida em que busca formar um trabalhador

também alienado através de uma visdo unilateral da educacdo.

instituicdo escolar. Desse modo, além de atender as regulamentagdes legais e exigéncias hierarquicas, os
diretores passaram a ter a obrigagdo de se justificar também perante o6rgéos e instituigdes como: partidos
politicos, sindicatos, institui¢des parceiras e fundagdes privadas e filantropicas que elaboram e financiam
projetos na area educacional, denominadas think tanks. Embora os contextos sejam distintos, observamos
no Brasil um encaminhamento cada vez maior de politicas nessa diregdo. O foco nos resultados
educacionais e as politicas de responsabilizagao dos Diretores Escolares tém se tornado cada vez mais fortes
diante da enorme investida do setor empresarial na orientagdo e condugdo da educagdo no Brasil,
representado principalmente pelo organismo TPE.
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Frente a esse quadro que nos revela ser mais nocivo do que benéfico para os
processos educacionais, perguntamo-nos: ¢ possivel supera-lo? Quais condi¢des sdo
necessarias para a realizagdo do objetivo da educag@o na escola? Quais atribuigoes da
fungio diretiva sdo congruentes com tal objetivo? Para respondermos a essas indagagdes,
novamente retornamos as formula¢des de Paro (2012), Saviani (2013) e Silva Junior
(1990) com o intuito de compreendermos como a Administragdo Escolar e o Trabalho
Educativo se articulam e como se concretizam na fungio e nas atribui¢des dos Diretores
Escolares diante dos fins da atividade educacional.

Paro (2012) defende que uma Administragdo Escolar comprometida com a
transformacgao social sustenta alguns pressupostos basicos. O primeiro aspecto abordado
diz respeito a questido da especificidade da Administra¢io Escolar. Para o autor, a
perspectiva gerencialista da administragéo, cujo foco € o controle do trabalhador, esta em
uma relagdo antagénica a especificidade educacional, pois vai na dire¢do oposta a
superagdo da dominacdo e da exploragdo da classe trabalhadora. A formulagdo de uma
nova teoria da Administragdo Escolar, voltada para a transformagio social, deve aliar o
carater técnico e politico, ou seja, deve expressar uma vinculagdo orgdnica entre os
objetivos educacionais e o processo pedagdgico escolar.

O segundo aspecto elencado se refere 8 Administracio Escolar e racionalidade
social. Esse aspecto diz respeito as repercussoes das realizagdes da escola nas relagdes
sociais gerais, uma vez que o objetivo da escola ndo ¢ neutro, mas historicamente
determinado. Paro (2012) destaca que o papel dos individuos que ocupam a dire¢do
escolar remete ao conceito de intelectual no sentido gramsciano. Ou seja, esses individuos
devem ter ciéncia de que suas agdes estdo ligadas a interesses, que podem privilegiar a
dominag¢@o ou a transformacgao social.

A racionalidade interna da escola ¢ o terceiro aspecto discutido por Paro (2012)
e esta diretamente relacionado a importancia da administragdo como utilizagdo racional
de recursos para a realizagdo de fins. O autor defende que os objetivos administrativos
transformadores devem ultrapassar o plano do idealismo, da intencionalidade e se efetivar
no nivel da praxis, pois a racionalidade externa depende da racionalidade interna da
escola. “Uma Administragdo Escolar verdadeiramente revolucionaria deve poder elevar-
se de uma praxis espontanea a uma praxis reflexiva” (PARO, 2012, p.207). O autor
observa ainda que a competéncia técnica ndo significa tecnicismo e aponta que a

apreensdo de conhecimentos, habitos e habilidades “administrativos” constitui um desafio
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importante a ser enfrentado pela escola, ainda mais quando se preconiza uma
administracdo aberta e participativa.

O quarto aspecto trazido por Paro (2012) refere-se a Administracido Escolar e
participacio coletiva, que envolvem a articulagéo entre teoria e pratica. Nesse sentido,
o autor destaca que: a) ao se estabelecer em objetivos, precisam ser consideradas também
as condigdes concretas para a realizagdo dos mesmos; b) a concretizagao desses objetivos
deve estar vinculada aos seus conteudos transformadores e as condi¢des concretas de cada
situacdo. Além disso, o autor defende a importdncia de uma Administragdo Escolar
cooperativa para a superagdo do autoritarismo e o estabelecimento de uma gestdo
democratica de fato.

Em termos praticos, isso implica que a forma de administrar devera abandonar
seu tradicional modelo de concentragdo da autoridade nas mdos de uma s
pessoa, o diretor — que se constitui, assim, no responsavel tltimo por tudo o que
acontece na unidade escolar -, evoluindo para formas coletivas que propiciem a
distribuigdo da autoridade de maneira adequada a atingir os objetivos
identificados com a transformagao social. (PARO, 2012, p.209)

Paro (2012) enfatiza ainda que o desenvolvimento de uma Administracdo Escolar
cooperativa e democratica propicia a constituicdo de um novo trabalhador coletivo, que
se guiaria no interior do processo escolar por uma “vontade coletiva” de alcancar os
objetivos educacionais da escola. O autor pondera, entretanto, que uma formagdo ampla
para os educadores nessa area ¢ de fundamental importancia e ndo apenas para aqueles
que se interessam em ser diretores. Com efeito, Oliveira (2000) corrobora esta tese e
defende que:

Os saberes especificos da Administragdo Escolar sd3o essenciais e
indispensaveis a todos os profissionais da educagédo, quer pela importancia e
relevancia em se conhecer a estrutura e funcionamento — organizagdo e
administragdo — de nosso sistema de ensino, quer pelo fato de que, com a gestao
democratica, as elei¢des diretas nas escolas e os colegiados, todos participam
(ou deveriam) da administragdo ou sdo “em potencial” futuros administradores
escolares. (OLIVEIRA, 2000, p.9)

O quinto e tltimo aspecto identificado por Paro (2012) refere-se a Administracgio
Escolar e a consideracio das condigoes concretas. O enfrentamento das adversidades
e contradigdes presentes no contexto social interno e externo a escola ¢ condigéo para a
construgdo de uma nova perspectiva para a Administracdo Escolar. Isso significa
introduzir novos padrdes de “racionalizagdo do trabalho” e de coordenacdo do esforgo
humano coletivo, sem desconsiderar as condigdes concretas vigentes nesse espago. O

autor reitera nesse item que a transformagdo na Administragdo Escolar ndo deve estar
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restrita a figura do diretor, mas deve envolver toda a comunidade escolar na busca de
alternativas colegiadas de administracio da escola, através de um colegiado diretivo,
preconizando uma participagdo efetiva da comunidade escolar que vise também a
participagdo dos sujeitos na luta social ampliada.

A luta pela democratiza¢io da escola situa-se, assim, no bojo da propria luta
pela democratizagdo da sociedade, que, no limite, coincide com a
transformagdo social [...] com a revolugéo enquanto processo prolongado de
transformag@o estrutural da sociedade. (PARO, 2012, p.217)

Os pressupostos capitulados por Paro (2012) salientam que a competéncia técnica
(administrativa e pedagogica) dos sujeitos envolvidos na administragdo escolar deve estar
atrelada a consciéncia filosofica da praxis educativa, evidenciando o carater politico da
pratica administrativa na escola. Essa ideia, portanto, esta em consonancia com a tese de
que a “funcdo politica da educacdo cumpre-se na medida em que ela se realiza como
pratica especificamente pedagogica” (SAVIANI, 2012, p.89).

Nesse sentido, buscamos organizar de forma sintética a relagéo entre os principios
da Administragdo Escolar e¢ as atribuicdes gerais dos diretores escolares nessa
perspectiva. Obviamente, essas atribui¢cdes desdobram-se na realidade das instituigdes
escolares em atividades especificas que englobam desde a elaboragao do projeto politico
pedagogico da escola até a avaliagdo das agdes decididas coletivamente e da estrutura

organizacional implementada.

Quadro 1: Administragdo Escolar e Atribui¢des dos Diretores Escolares

PRESSUPOSTOS BASICOS DA ATRIBUICOES DOS DIRETORES
ADMINISTRACAO ESCOLAR ESCOLARES
Assegurar as condi¢des para que o
Especificidade da Administracao trabalho pedagogico realizado pelos
Escolar professores possa ser atendido em suas

necessidades a fim de concretizar o
objetivo da educagdo: a apropriagdo pelos
educandos do conhecimento
historicamente acumulado, visando a
formagdo de personalidades humano-
histdricas.
Reconhecer a desigualdade intrinseca da
Administraciao Escolar e racionalidade | sociedade capitalista, refletir e questionar
social os objetivos do contexto mais amplo da
educagdo e promover a participagdo da
comunidade escolar de modo a conhecer
os anseios e necessidades da classe
trabalhadora.




120

Possuir  conhecimento  técnico dos
Administracao Escolar e racionalidade | aspectos  pedagogicos do  trabalho

interna educativo e dos processos, métodos e
técnicas da administragdo acumulados
historicamente.

Administracio Escolar e participacdo | Adequar os objetivos as condi¢des
coletiva concretas e possibilidades de realizacdo;

organizar a escola em bases democraticas
que propicie a participagdo e cooperagio
de todos que estdo direta e indiretamente
envolvidos no processo, de modo a
suplantar o modelo autoritario e

estabelecer uma administra¢ao
cooperativa.
Introduzir novos padroes de
Administracdo Escolar e considera¢do | racionalizagdo do trabalho e de
das condicdes concretas coordenacdo do esforgo humano coletivo

a partir da reflexdo conjunta sobre as
formas concretas ja estabelecidas, visando
envolver toda a comunidade escolar na
busca de alternativas colegiadas de
administracao.

Fonte: elaborado pela autora a partir das formulagdes de Paro (2012).

Essas formulagdes encontram eco também nas reflexdes de Silva Junior (1990),
que afirma que a atividade administrativa deve guiar-se para e pela solidariedade,
rechacando uma estrutura definida pela competitividade. De acordo com o autor, se em
sua esséncia a educacdo ¢ incompativel com os valores da sociedade capitalista, 0 mesmo
ocorre com o0 modo de administrar gerado por essa sociedade.

Para além dos aspectos técnicos, o carater politico se sobressai na fungédo dos
administradores escolares, pois, assim como na vida social, ndo ha neutralidade nessa
atuacdo. Portanto, o conhecimento e dominio da especificidade do processo educativo e
da atividade administrativa em si sdo fundamentais para que os diretores escolares
compreendam que sua funcdo ¢ fundamental para a transformacdo da sociedade. Nesse
sentido, consideramos que a formagdo docente cumpre uma fungdo muito importante
nesse processo, uma vez que a compreensao do significado social da escola e do Trabalho
Educativo nao pode e ndo deve estar restrita a dimenséo individual ou ao voluntarista. Ao
contrario, esse entendimento ocorre no dmbito da coletividade dos sujeitos historicos,
socialmente e politicamente organizados.

Paro (2015) argumenta que, por ocupar a mais alta hierarquia de poder na

institui¢@o escolar, o diretor tem a capacidade de influenciar e at¢ mesmo determinar o
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comportamento dos outros. Tal raciocinio faz emergir a dimensdo ético-politica da
atuac@o do diretor escolar e revela a importancia de seu protagonismo no processo de
conservagao da hegemonia burguesa, remetendo-nos as formulagdes de Gramsci (2001)
acerca dos intelectuais e suas fungdes na sociedade com o desenvolvimento do
capitalismo.

A questdo dos intelectuais ¢ um dos pontos fundamentais da teoria gramsciana
para a compreensdo dos processos de hegemonia e de constitui¢ao do Estado. Ao defender
que todos os homens sdo intelectuais, Gramsci (2001) deixa evidente a distingdo social
intrinseca imposta aos sujeitos pelos modos de vida de uma sociedade capitalista.

A necessidade de formagdo de um novo tipo de intelectual para o exercicio de
atividades cada vez mais especializadas surgiu a partir do desenvolvimento industrial. A
escola se tornou um dos principais instrumentos para a formagdo de diversos niveis de
intelectuais. Segundo Gramsci (2001), a complexidade de um Estado pode ser verificada
a partir da quantidade de escolas especializadas que possui e de sua hierarquizagdo. A
formagdo dos intelectuais, reitera o autor, ocorre segundo processos historicos
tradicionais muito concretos.

A diferente distribui¢do dos diversos tipos de escola (classicas e profissionais)
no territério “econdmico” e as diferentes aspiragdes das varias categorias

destas camadas determinam, ou dao forma, a produgdo dos diferentes ramos
de especializagdo intelectual. (GRAMSCI, 2001, p. 20)

O que se verifica no plano social ¢ a ampliagdo da formagao de intelectuais cada
vez mais estandardizados. Enquanto a escola tem a fungdo de formar o intelectual em
geral, aquele diretamente relacionado as demandas do setor produtivo, cabe ao partido
politico, na concepgdo ampliada de partido de Gramsci (2001), a fung¢do de formar os
intelectuais orgénicos tanto na dimensdo politica quanto filosofica. A este tipo de
intelectual ¢ dada a incumbéncia de organizar a vontade coletiva de uma determinada
classe ou fracdo de classe. Esses intelectuais atuam na educag¢do do consenso ¢ da
sociabilidade, direcionando intelectual e moralmente a sociedade. De acordo com o autor,
a fungio fundamental do partido é

elaborar os proprios componentes, elementos de um grupo social nascido e
desenvolvido como “econdmico”, até transforma-los em intelectuais politicos
qualificados, dirigentes, organizadores de todas as atividades e fungdes
inerentes ao desenvolvimento organico de uma sociedade integral, civil e
politica. (GRAMSCI, 2001, p.24)

No mundo contemporaneo, os empresarios, como classe dominante, atuam

ativamente como intelectuais organicos na conexio entre sociedade civil e sociedade



122

politica. Assim, afirma o autor, “o empresario capitalista cria consigo o técnico da
industria, o cientista da economia, o organizador de uma nova cultura, de um novo direito,
etc.” (GRAMSCI, 2001, p. 15), os quais lhe trardo reconhecimento, homogeneidade e
legitimidade de classe. Além disso, esses empresarios devem possuir “a capacidade de
escolher os “prepostos” (empregados especializados) a quem confiar esta atividade
organizativa das relagdes gerais exteriores a empresa” (GRAMSCI, 2001, p. 15).

A partir dos conceitos de Gramsci, podemos considerar o diretor escolar como
um intelectual especializado, cuja fun¢@o ¢é contribuir para a organizagdo da cultura a
partir da organizagao da institui¢@o escolar. A peculiaridade da diregdo escolar, e que a
torna estratégica, reside na sua especificidade que consiste, segundo Paro (2012), na
utilizag@o racional dos recursos para a realizag@o de fins.

No caso da educagdo escolar, significa contribuir para a formac@o dos sujeitos
sociais, a partir do processo pedagégico, ou seja, da apropriagdo do conhecimento socio-
historicamente construido e da critica a realidade. Essa atividade, portanto, ndo ¢
politicamente neutra, pois encontra-se no campo da reflexdo, instando, em certa medida,
os preceitos hegemonicos.

Recorremos a mais uma formulagéo de Gramsci (2001), na qual o autor afirma ser
a atividade intelectual distinta por graus que se acentuam qualitativamente nos momentos
de oposigdo. Assim, no nivel mais alto dessa atividade estariam os criadores e no mais
baixo os administradores e divulgadores. Frente ao exposto, compreendemos que os
processos formativos voltados aos diretores escolares primam por conformar as suas
acdes a logica e aos interesses do modo de produgdo capitalista e, a0 mesmo tempo,
buscam neutralizar possiveis insurgéncias pela sua adesao ao projeto de sociabilidade da
burguesia dominante.

Ao refletirmos a partir da teoria gramsciana acerca dos intelectuais, ¢ necessario
reconhecermos que a educag@o das massas esta estritamente relacionada aos avangos nos
meios de produgdo capitalista. Nesse sentido, da atividade mais simples a mais complexa
emerge a necessidade de um novo tipo de intelectual, ou seja, um novo tipo de homem,
que “evolua” no mesmo ritmo e de acordo com as demandas do mundo da produgdo. As
inumeras qualificagdes e atribuigdes do diretor escolar exigidas pelo modelo gerencialista
indicam-nos que sua fungao nesse projeto de sociedade, cuja hegemonia burguesa impera,
esta além da sua especializagdo e requer que o mesmo expresse em suas acdes o modo de

ser do novo intelectual. Assim, o diretor escolar ¢ reconhecido, no dmbito das politicas
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publicas educacionais, como um dirigente, revelando o carater duplo da sua fungéo
especialista e politico.

Para Gramsci (2001) o intelectual ¢ capaz de mobilizar pessoas e organizar a
sociabilidade hegemonica (ou contra-hegemonica). A partir dessa interpretagdo,
concluimos que, o diretor escolar ¢, além de especialista (pelo dominio da técnica), um

organizador da cultura, dirigente, politico.
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CAPITULO 111

A POLITICA DE FORMACAO CONTINUADA DE DIRETORES ESCOLARES
DA REDE ESTADUAL DE EDUCACAO DE MINAS GERAIS: concepgio,

trajetoria e projeto

Introducao

Para compreender a configuragdo da gestdo escolar e do trabalho dos diretores
escolares a partir das politicas de formacao continuada de Minas Gerais, é essencial
resgatarmos o contexto historico, politico e social que subsidiou a implementagao de tais
politicas a fim de nos apropriarmos dos seus possiveis significados. Nosso objetivo neste
capitulo ¢ identificar e compreender as concepgdes éticas, politicas e ideologicas que
fundamentaram a gestdo educacional em Minas Gerais considerando a década de 1990
como marco inicial.

Inicialmente, apresentamos um panorama geral sobre as principais politicas
publicas desenvolvidas nos primeiros anos de implantagdo da reforma educacional no
estado de 1990 a 2002. Consideramos que este recorte temporal é fundamental, pois
inaugura uma nova fase das relagdes politicas, econdmicas e sociais no Brasil e em Minas
Gerais. As transformagdes iniciadas nesse periodo ainda tém repercussdes na
configuragdo da educagao, no trabalho e também nas politicas de formagao docente.

Na segunda secéo, apresentamos o periodo demarcado pelo Choque de Gestdo e
orientagdo para resultados, que compreende o periodo de 2003 a 2014. Igualmente
importante para nossas analises, entendemos, a partir da concep¢do da pedagogia da
hegemonia, que esse periodo expressa a consolidagdo do projeto neoliberal da Terceira
Via no estado e na concepgio de educagdo.

Na terceira se¢do contextualizamos as propostas e ac¢des implementadas no
governo Fernando Pimentel (2015 a 2018), buscando evidenciar que o governo se
fundamentou no neoliberalismo da Terceira Via e como tal representou uma continuidade
da perspectiva anterior, visando o fortalecimento dos preceitos educacionais e dos
instrumentos e estratégias da gestdo gerencialista. Muito embora o referido governo
rompesse com a hegemonia do PSDB em Minas Gerais, a politica educacional mineira

seguiu e antecipou fortemente as orientagdes do MEC em nivel nacional.
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Ancoradas em uma visdo gerencial ¢ com foco nos resultados, a Politica de
Formagao Continuada de Diretores Escolares assumiu caracteristicas gerencialistas
proprias do ambito empresarial, a partir da reforma educacional dos anos 1990. O estado
de Minas Gerais foi um dos precursores dessa reforma, implementando novas formas de
gestdo, regulagdo e monitoramento para os servigos publicos e servidores, sustentando-
se por preceitos neoliberais que avangaram muito nessas trés décadas, a despeito das
mudancgas governamentais.

Por fim, esse resgate historico da concepgdo educacional a partir da reforma
permitiu-nos sintetizar quais sdo os pilares fundamentais da Politica de Formagao
Continuada de Diretores Escolares da rede estadual de educa¢do de Minas Gerais na
atualidade: entendendo que formacgao/certificacdo, avaliagdo e responsabilizagdo formam
um tripé para essas politicas. E, além disso, vdo ao encontro das recomendagdes dos

organismos internacionais para a educagao nos paises de capitalismo dependente.

3.1 A formacido continuada dos diretores escolares no contexto da reforma
educacional de Minas Gerais: de 1990 a 2002

O redirecionamento da educagao publica sob a perspectiva neoliberal teve como
alvo a totalidade do Estado nacional. Todavia, isso ndo se deu de forma homogénea nos
estados brasileiros devido as grandes diferengas internas como correlagdo de forgas nos
estados; o interesse do bloco no poder em manter a administragdo publica burocratica,
atravessada pela administragdo publica patrimonialista, como modelo para acfo
governamental; ndo dinamismo da economia regional em consonancia com o paradigma
flexivel de producdo. Assim, enquanto as novas tendéncias na condugdo da gestdo e da
politica educacional surgiam de forma timida nos demais estados da federacdo, em Minas
Gerais, a introdugdo do ideario neoliberal na educagio se deu de forma concomitante as
mudangas econdmicas e politicas de cunho modernizante iniciadas no governo de Hélio
Garcia (1991-1994) e tiveram prosseguimento nos governos de Eduardo Azeredo (1995-
1998) e Itamar Franco (1999-2002).

De acordo com Mello (1991), a eficiéncia e a produtividade da educag@o passaram
a fundamentar as politicas publicas de Minas Gerais nesse periodo. Portanto, para
enfrentar os problemas da baixa qualidade do ensino, os altos indices de evasdo e

repeténcia, a gestdo da educagdo foi reconfigurada buscando garantir a equidade no
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sistema, ndo apenas no que se refere ao acesso a escola, mas também e principalmente na
sua dindmica interior.

Oliveira D.A. (2010) corrobora essa visdo argumentando que a equidade passou a
ser o eixo norteador das transformagdes educacionais que, além de implementar
mudangas profundas na gestdo, incumbiu as escolas a tarefa de formar para a
empregabilidade, para a competitividade e para as exigéncias do novo século, em outras
palavras, para a nova sociabilidade do capital. A autora aponta que a reforma da educacao
de Minas Gerais se deu a partir de um ambiente propicio sustentada pelas mudangas legais
da C.F. de 1988, pelos compromissos assumidos pelo Brasil em ambito mundial e pelas
demandas do setor empresarial.

As teses defendidas por Mello (1991), Martins (1998), Oliveira D.M. (2008) e
Oliveira D.A. (2010) identificam o movimento politico vanguardista do estado no que se
refere a implementagdo do novo modelo de gestdo educacional sob os principios
orientadores do viés neoliberal. Esses autores demonstram que, para além de ser um
exemplo abrangente das transformagdes ético-politicas fundantes da reforma
educacional, Minas Gerais serviu de laboratorio (MARTINS, 1998) e se colocou na
vanguarda (OLIVEIRA D.A., 2008) para implementar as orientagdes dos organismos
internacionais para a educacdo, servindo inclusive de modelo para diversas politicas
publicas implementadas por outros estados da federag@o e até mesmo em nivel nacional

¢ internacional®®.

30 De acordo com Martins (1998), Minas Gerais assemelha-se a um laboratorio de modernizagdo das
demandas do capitalismo principalmente a partir da segunda metade do século XX, ndo apenas nos planos
politico e econdmico, mas também nas esferas social e educacional. Tal fato pode se verificar, por exemplo,
pelo ideario da politica desenvolvimentista implantada na década de 1950 e suas agdes de implementagdo
de um novo modelo educacional e de politicas de capacitagdo de docentes que se adequassem as novas
exigéncias. No que se refere aos marcos neoliberais, ndo foi diferente, segundo o autor, a politica
educacional mineira, principalmente no que tange a capacitagdo de professores serviu de referéncia para as
politicas de cunho nacional e também de outros paises latino-americanos.

Essa perspectiva ¢ corroborada pela tese de Oliveira (2008) sobre a formagdo de professores mineiros
através do Projeto Veredas, em que a autora atesta que a Reforma Educacional do estado de Minas Gerais,
iniciada na década de 1990 e consolidada nos anos 2000, ¢ expressdo do vanguardismo do estado na
implementagdo dos ajustes e reformas exigidos pelos organismos internacionais para os paises de
capitalismo dependente, servindo de modelo para o Brasil e para a América Latina, conforme documentos
do préprio BM.

Essa perspectiva ¢ a que vigora nos dias atuais com o governo de Romeu Zema (2019 — 2022), pois no
primeiro relatorio gerencial da educagdo do seu governo ¢ afirmado pela SEE-MG que a politica de
implementagdo do Curriculo Referéncia para o ensino fundamental exige a formagdo de professores para
se garantir a qualidade e a eficiéncia. Além disso, afirma-se que esta em andamento o desenvolvimento de
um Curriculo Referéncia para o ensino médio, referenciado na BNCC, que ¢ fruto da Lei 13.415/2017, que
instituiu a contrarreforma do ensino médio. Considerado um trabalho inovador, “Minas Gerais pretende
estar na vanguarda dessa transformagdo” (MINAS GERAIS, 2019f, p.3 grifo nosso)
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Como Martins (1998) observou, o plano do governo Hélio Garcia (1991-1994)
tinha por objetivo antecipar-se na incorporacdo de Minas Gerais ao padrdo de
desenvolvimento em curso no Brasil e as mudangas econdmicas, politicas, cientificas e
tecnologicas dos paises de capitalismo central, de modo a garantir a competitividade do
estado interna e externamente. Nesse sentido, assumiu uma face modernizante de cunho
neoliberal, antecipando-se “as definigdes mais amplas de uma decisiva coalizéo
burguesa no pais em torno do pacote capitalista destinado aos paises periféricos”
(MARTINS, 1998, p.77). Através desse alinhamento, Minas Gerais caracterizou-se como
a unidade federativa que mais rapidamente aderiu ao receituario neoliberal, afirma o
autor. No ambito educacional ndo foi diferente, o governo adotou as orientagdes dos
organismos internacionais para adequar a educagéo as demandas do neoliberalismo.

De acordo com Oliveira D.A. (2010), o projeto educacional do governo Hélio
Garcia principiou as mudangas que tiveram grandes repercussdes na composigao,
estrutura e gestdo da rede publica de ensino. Foram cinco as dreas priorizadas pela
Secretaria de Estado da Educag@o de Minas Gerais (SEE-MG): i) autonomia financeira,
administrativa e pedagogica das instituigdes de ensino; ii) fortalecimento da diregdo da
escola; iii) aperfeicoamento e capacitagdo dos profissionais da educac@o (professores,
especialistas e demais servidores); iv) avaliagdo de desempenho das escolas: dos
resultados académicos e autoavaliagdo e V) integragdo e articulagdo do Estado com os
municipios. A seguir discorremos sobre essas prioridades, destacando em negrito cada
uma delas.

Com relagdo a prioridade nimero i) autonomia financeira, administrativa e
pedagogica, Mello (1991) esclarece que a autonomia prevista pela SEE-MG ¢é
qualificada, ou seja, parte da constatagdo da baixa produtividade do ensino, baseando-se
nos indices de repeténcia e evasdo, e estd associada a alguns requisitos, pois se trata de
uma autonomia:

a) comprometida com a meta de reducdo da repeténcia e melhoria da
qualidade do ensino;

b) associada a mecanismos de avaliagdo externa que possibilitem a
prestagdo de contas dos resultados produzidos pela escola em termos de
aprendizagem de seus alunos;

c) exercida dentro dos principios da gestdo democratica consagrados
pela Constituigdo Federal e a Constituigdo do Estado;

d) que exige como pré-requisito mecanismos legais e institucionais para
assegurar a transferéncia de recursos financeiros, materiais e humanos "para as
escolas;

e) que implica na existéncia de instrumentos efetivos ndo so para tomar
decisdes como para implementa-las;

f) e que requer capacitagio da escola para exercer uma gestdo autonoma
e democratica. (MELLO, 1991, p.8)
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De acordo com as analises de Oliveira D.A. (2010), a autonomia financeira veio
acompanhada de uma série de ritos de execucdo e prestacdo de contas, exigindo novos
conhecimentos por parte dos diretores escolares. A autonomia administrativa, por sua vez,
limitou-se ao repasse para as escolas de procedimentos burocraticos antes realizados pela
Superintendéncia Regional de Ensino (SRE). E a autonomia pedagédgica, ao mesmo
tempo em que possibilitava a escola criar seu projeto pedagodgico, previa que 0 mesmo
deveria se ater as propostas contidas no Plano de Desenvolvimento da Educagdo (PDE).
Nesse sentido, a autora afirma que o conceito de autonomia foi reduzido em termos
politicos, pois ndo corresponde a liberdade das escolas se autogerirem. Na verdade, ¢ um
conceito que converge com as orientagdes dos organismos internacionais consolidadas na
Declaragdo de Jomtien.

A flexibilizagdo presente nos novos modelos de gestdo, por um lado, expressa
antigas conquistas dos movimentos organizados e das resisténcias dos
trabalhadores as formas capitalistas de organizagdo e gestdo do trabalho; por
outro, o faz atribuindo-lhes novos significados, o que resulta em que
contenham na aparéncia conteudos mais consensuais, mas na sua pratica
efetiva conservem pressupostos autoritarios. (OLIVEIRA D.A., 2010, p.276)

A perspectiva da autonomia, por exemplo, fica condicionada aos procedimentos
de flexibilizagdo da gestdo, os quais transferem responsabilidades na execucéo de tarefas
administrativas para os diretores. Essa transferéncia ¢ acompanhada, por sua vez, de uma
concentracdo do poder de decisdo nos orgaos superiores do sistema, limitando, dessa
forma, a agéo politico-pedagogica dos diretores.

A segunda prioridade apontada pela SEE-MG, ii) fortalecimento da direcdo da
escola, foi desdobrada em trés agdes inovadoras na época, nas palavras de Mello (1991),
quais sejam: a Selecdo Competitiva de Diretores Escolares (SECOM); ampliacao das
competéncias dos Colegiados Escolares e o Programa de Avaliagdo da Escola Publica.
Segundo a autora, essas agdes foram decisivas para a implantagdo do novo padrdo de
gestdo escolar.

A Selegdo Competitiva de Diretores Escolares (SECOM) foi instituida pela Lei
no. 10.486, em 24 de julho de 1991, a fim de regulamentar o artigo 196, inciso VIII, da
Constituicdo do Estado de Minas Gerais/1989 (CE), que dispde sobre o provimento do
cargo comissionado de Diretor de Escola. Sustentando um caréter hibrido, o processo de
escolha de diretores concebido através da SECOM desenvolvia-se, primeiramente, em

duas etapas:
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na primeira, os candidatos a diretor — profissionais que trabalham ou tenham
trabalhado na escola — eram submetidos a uma prova de titulos e a uma
escrita, que tinha como objetivo testar os conhecimentos especificos e as
habilidades gerenciais necessarios ao exercicio do cargo. Os classificados
elaboravam e apresentavam a comunidade escolar uma proposta de trabalho,
em uma assembleia geral convocada pela escola. O colégio eleitoral —
formado pelos pais, alunos maiores que 16 anos e profissionais da escola —
através de voto secreto, elegia o diretor. Assim, ao combinar os dois critérios
para a escolha de diretores — a avaliagdo de competéncias ¢ a capacidade de
lideranga — a proposta mineira consolidava a sua concepgdo de gestdo.
(OLIVEIRA D.M., 2008, p.198)

De acordo com Mello (1991), o processo da SECOM possuia ainda uma terceira
etapa, que consistia em uma capacitagdo para o exercicio da fun¢do de diretor com o
objetivo de fortalecer a autonomia da escola e a parceria com os Conselhos Escolares. Ja
na visdo de Oliveira D.A (2010), os cursos oferecidos pela SEE-MG nessa etapa do
processo estavam orientados nos pressupostos da Qualidade Total e metodologias afins,
visando treinar os diretores para assumirem-se como gerentes de suas escolas e também
a usar ferramentas e instrumentais oferecidos por esse modelo de administragdo.

Na avaliagdo da SEE-MG, “a adog@o desse processo representou o fim do
clientelismo politico e esta se mostrando uma pratica saudavel, capaz de levar a escolhas
cada vez mais acertadas” (MINAS GERAIS, 1997c). Na nova estrutura de gestdo
proposta, o Colegiado, formado pelo diretor ou diretora da escola, representantes dos
servidores e representantes dos pais e alunos maiores de 16 anos, teria um papel
importante na composi¢do da diregdo da escola através da ampliagdo de suas
competéncias. Dessa forma, o Colegiado, sustentando um carater fiscalizador, passou a
ter fungdes deliberativas, a opinar sobre o Plano Diretor da Escola, sobre os investimentos
em infraestrutura, sobre a movimentagéo de pessoal e até mesmo no processo de avaliagdo
da escola.

Essas agdes sdo resultado, por um lado, das reivindicagdes do movimento sindical
e demais organizagdes comprometidas com as lutas pela democratizagdo em particular, e
da sociedade de modo mais amplo. Por outro lado, como aponta Martins (1998), a SEE-
MG instituiu um mecanismo de controle buscando garantir um determinado perfil de
diretores com qualificacdes de “gerente” para atuar nas escolas publicas com o intuito de
manté-las integradas ao projeto politico mais amplo.

Cumpre esclarecermos ainda que o inciso VIII do artigo 196 da CE, a Lei n°
10.486/1991, assim como o Decreto n°32.855/1991, que regulamentavam a SECOM,

foram declarados inconstitucionais em 05 de fevereiro de 1997, conforme Acordio
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publicado no Didario Oficial na data de 11/04/1997. A institui¢do do campo conservador
responsavel por formalizar a Ag¢do Direta de Inconstitucionalidade (ADI) foi a
Associagdo de Diretores de Escolas Oficiais de Minas Gerais (ADEOMG)®!, a época sob
a justificativa de que a Selegdo Competitiva Interna, o processo eleitoral e a criagdo de
um mandato para diretores escolares feriam aspectos estabelecidos na CF/1988, mais
especificamente o inciso II do artigo 37, os incisos II e XXV do artigo 84 e o artigo 25,
pois subtraiam do poder executivo a prerrogativa de nomear os cargos comissionados de
Diretores de Escola Publica. Importante observar que essa agdo vai na dire¢do de
manutengdo do carater patrimonialista para a administrag@o publica.

Os aspectos até entdo abordados evidenciam que o trabalho dos diretores escolares
da rede estadual de Minas Gerais passou a ser ressignificado a partir da reforma
educacional e, seguindo a tendéncia da descentralizagéo e dos principios gerencialistas,
vem sofrendo um processo de intensificagdo e precarizagdo constantes. Nesse sentido,
Oliveira D.A. (2010) ressalta a importancia de distinguirmos entre autonomia e
descentralizagdo no campo da administragdo educacional. A autonomia possui um carater
politico intrinseco, defende a autora. Portanto, diz respeito a possibilidade de as unidades
de ensino definirem seu projeto pedagogico e suas prioridades. Ao limitar-se as questoes
de ordem administrativa e financeira, como concebida na reforma, simplesmente confere
mobilidade administrativa maior as escolas ao deslocar para elas responsabilidades
proprias dos entes federados, seja Unido, estados ou municipios. Como consequéncia

dessas agdes, a autora afirma que,

As tarefas administrativas vém absorvendo quase todo o tempo do diretor,
esvaziando de conteudo critico e analitico suas atitudes, reduzindo-o a fungéo
de gerente, de controlador da forga de trabalho e de administrador de recursos
escassos; em sintese: a funcionario de uma organizagao. O diretor vé-se, assim,
submetido a uma rotina burocratica, que absorve muito da sua capacidade
criativa, colocada a servigo da procura de solugdes magicas para equacionar os
problemas, em condi¢des materiais tdo adversas. (OLIVEIRA, 2010, p. 279-
280)

51 A Associagdo de Diretores de Escolas Oficiais de Minas Gerais (ADEOMG) foi instituida em 1961. E
uma associa¢do sem fins econdmicos e lucrativos e a sede situa-se em Belo Horizonte. De acordo com a
pagina oficial, a ADEOMG tem por finalidades: reunir e congregar diretores de escolas estaduais,
coordenadores de escolas estaduais e os ex-ocupantes de tais cargos; representar e defender os interesses
dos associados perante os poderes publicos; colaborar com os poderes publicos, entidades de classe e 6rgaos
comunitarios no estudo e solugdo dos problemas educacionais; estabelecer intercimbio com entidades
congéneres; promover atividades socioculturais; participar de atividades que visem encontrar solugdes para
problemas educacionais de ambito regional, estaduais, nacional; propor a¢des judiciais para a tutela dos
direitos coletivos ou individuais homogéneos dos associados; e, propor agdes judiciais para a defesa do
direito subjetivo publico a educagdo publica, gratuita e de qualidade.
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A formagdo dos diretores escolares, assim como a formagdo dos professores,
tornou-se fundamental no rol de prioridades da SEE-MG - iii) aperfeicoamento e
capacitacdo dos profissionais da educagdo (professores, especialistas e demais
servidores) - ¢ passou a ser pautada nos pressupostos da Qualidade Total. Em sintonia
com os compromissos assumidos pelo Brasil frente aos organismos internacionais e pelo
governo mineiro, em 1993, a SEE-MG instituiu o programa da Geréncia da Qualidade
Total em Educagido (GQTE) por meio da Resolugdo no. 7.120/93. Esse programa previa
mudangas profundas no modo de gestdo da educagdo da rede estadual através da
implantagdo do modelo gerencial, abarcando todo sistema educacional desde a SEE, as
Delegacias Regionais de Ensino (DRE) até o interior das escolas. Nas palavras de Oliveira
D.A. (2010), a SEE-MG transformou em lei um modelo de administragdo racional,
transpondo um modelo originado no d&mago das empresas privadas para o sistema ptblico
de ensino. A autora pontua ainda que uma das estratégias utilizadas pelo programa foi a
capacitag@o de dirigentes escolares em épocas que coincidiam com a posse dos mesmos.

Na analise de Moreira (2010), a qualidade total ¢ resultado de um movimento
histoérico condizente com a reestruturag@o produtiva. Ao ser transplantada para o ambito
educacional, tem por objetivo forjar uma nova subjetividade, que foi imposta pelas
necessidades do novo padrdo de produgdo do capitalismo. De acordo com o autor, esse
processo € perverso também com os trabalhadores da educagao, que tém de se adequar a
exigéncia da polivaléncia e da multifuncionalidade, tornam-se generalistas e aprendizes
de habilidades diversas. Além disso, as equipes de gestdo tém de fazer “milagres” com os
parcos recursos das escolas.

Nessa perspectiva, a escola, gerida pelos pressupostos da qualidade total, ¢
aquela que conquista a exceléncia proposta pela filosofia sistémica das novas
tecnologias de administragdo racional, eficaz, do trabalho escolar. Portanto, a
qualidade total possui um novo significado quando transplantada para o campo
da educagdo e, nessa ressignificagdo, transforma a escola num simulacro, isto
¢, numa coOpia mal feita, mas cuja esséncia permanece a mesma: a logica
econdmica e mercadoldgica do capital na sua fase neoliberal. (MOREIRA,
2010, p.144)

Conforme Moreira (2010) conclui, a estreita relagdo que se estabelece entre a
qualidade total e a educag@o no interior das politicas publicas tem o propoésito de ajustar
a educagdo aos preceitos da flexibilidade, empregabilidade e reconversao profissional
apontadas como necessarias pelos organismos internacionais. A busca pelo consenso e
adesdo dos professores e demais profissionais da educacao a esse projeto implica adequa-

los nas dimensdes psicofisica, intelectual e emocional as bases concretas da produgao
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capitalista. Nesse sentido, compreendemos que a perspectiva gerencialista de gestio
articulada a nova sociabilidade do capital passou a orientar a politica de formagao dos
diretores em Minas Gerais.

Outra iniciativa de amplo alcance na reforma foi a implantagdo do Projeto de
Melhoria da Qualidade do Ensino de Primeiro Grau (ProQualidade), instituido em 1993.
O ProQualidade ¢ fruto da articulagdo do governo do estado com os organismos
internacionais. Mais especificamente, corresponde a um acordo firmado entre o governo
e o Banco Internacional para Reconstru¢do e Desenvolvimento (BIRD) com o objetivo
de custear a reforma do ensino fundamental da rede estadual, através de um financiamento
envolvendo trezentos milhGes de délares, ja somada a contrapartida do governo.

O objetivo central do ProQualidade, segundo Oliveira D.A. (2010), foi de alcangar
a melhoria do ensino e dos resultados do sistema publico, estes circunscritos a redugao da
taxa de repeténcia e aumento da aprendizagem. Por ser de carater mais amplo, esse projeto
deu origem a varios subprojetos que englobavam: Fortalecimento da gestdo escolar do
sistema educacional; melhoria da infraestrutura e gestdao da escola; desenvolvimento
curricular; fornecimento de materiais de ensino-aprendizagem; reorganizagdo do
atendimento escolar; coordenagdo e supervisdo.

De acordo com Oliveira D.A. (2010), no ambito do ProQualidade estava previsto
recursos na ordem de US$47.970.431 para o aperfeicoamento ¢ a capacitagdo dos
profissionais da educac@o, que ocorrera, sob orientagdo do BM, prioritariamente em
servico devido ao baixo custo. Sob tais circunstancias desenvolveram-se o Programa de
Capacitagio de Professores (Procap)®?, voltado aos professores das escolas publicas
estaduais e também municipais, ¢ o Programa de Capacitacdo de Dirigentes Escolares
(PROCAD), voltado aos Diretores Escolares e Vice-diretores da rede estadual.

Ambos os programas sdo considerados fundamentais pelos pesquisadores da 4rea
para a consolidagdo da concepgdo de educacdo e de gestdo educacional presentes nas
politicas da SEE-MG. O modelo de administragdo publica gerencial presente na politica
educacional transferiu fungdes da esfera administrativa central para os diretores escolares,
0s quais passaram a se ocupar, conforme ja mencionamos, com fung¢des de ordem técnica
e operacionais da burocracia administrativas, fungdes estas que poderiam ser executadas

por técnicos administrativos. Desse modo, ha uma inversao no papel do diretor escolar,

320 PROCAP foi desenvolvido em duas etapas entre 1997 e 1998. Segundo Martins (1998), no PROCAP
I passaram pela formagdo 90.000 professores dos anos iniciais do ensino fundamental. Ja o PROCAP II foi
direcionado aos professores dos anos finais do ensino fundamental, formando 2400 profissionais.
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que passa de representante da unidade escolar frente ao poder executivo para ser um
representante deste poder na escola.

Podemos dizer que a formagdo dos diretores escolares através do PROCAD ¢
expressdo da transigdo do perfil destes para gestores escolares. O PROCAD desenvolveu-
se em duas etapas, a primeira em 1998, durante o governo de Eduardo Azeredo (1995-
1998), PROCAD I, e a segunda em 2002, no final do governo de Itamar Franco (1999-
2002), PROCAD II “Fase Escola Sagarana”. Nas duas ocasides, a formagao foi oferecida
apos a realizagdo do processo de escolha dos diretores da rede estadual e era de carater
obrigatério. A pretensdo do projeto era alcangar cerca de 15.000 profissionais da rede
publica de ensino entre diretores, vice-diretores e coordenadores de escola.

Articulado aos objetivos mais amplos do ProQualidade, a capacitagao promovida
pelo PROCAD I, segundo Chemp (2007, p.70), “visou formar um dirigente que se
transforma em gestor na administragdo da escola”, através do foco em uma gestdo de
carater racional, que conjuga o aparato legal e burocratico ao espirito de lideranga
democratica sob os principios da GQTE. De acordo com o autor, o PROCAD II “Fase
Escola Sagarana” apresenta um viés critico com relagdo ao PROCAD 1, pois, apesar de
estar vinculado ao ProQualidade, abordou de modo superficial as questdes das areas
administrativa, financeira e de pessoal. Ao mesmo tempo, buscou enfatizar a dimenséo
pedagogica e os processos de ensino e aprendizagem na escola. Apesar dessa
caracteristica, ndo houve ruptura de fato com a concepgdo de gestdo educacional que
estava em curso, mas um refor¢o das competéncias que um diretor ou lider escolar deve
possuir para garantir que os educandos sejam formados e se apropriem das competéncias
e habilidades exigidas pela nova sociabilidade capitalista. A luz do pensamento
gramsciano, Chemp (2007) analisa que o PROCAD II reforgou a importancia do papel
dos diretores escolares como intelectuais a servigo da construgdo do consenso

hegemonico, a0 mesmo tempo em que ratifica a fungéo da escola

(...) como coadjuvante dos aparelhos de coerc¢do estatais e orientagdo para a
busca da produgdo de um consenso ‘espontaneo’ junto a comunidade escolar.
Os caminhos para essa produgdo parecem se configurar nos principios da
tolerancia, da solidariedade e da reciprocidade de agdes, buscando auferir a
adesdo e a colaboragdo da populag¢do na condugdo da administragio escolar, ao
mesmo tempo que educa essa populagio nesses novos parametros de
convivéncia. (CHEMP, 2007, p.92)

A analise de Oliveira D.M. (2008) traz apontamentos relevantes sobre a formagéo
dos profissionais mineiros nesse periodo, pois, de acordo com a autora, os primeiros

projetos implementados foram em parceria entre a SEE-MG e Instituigdes de Ensino
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Superior (IES)*3, as quais mantinham certa autonomia didético-cientifica e politica para
realiza-los. Esse cendrio, todavia, se modifica a partir da implementacdo do
ProQualidade, uma vez que a SEE-MG passou a ter o controle didatico-pedagogico e
curricular dos programas desenvolvidos, designando as IES a condig@o de parceiras na
execucao desses programas e nao mais de formuladoras. Outro aspecto abordado pela
autora foi a consagragdo da Educagdo a Distdncia como estratégia privilegiada para a
implementac@o desses projetos.

O governo de Azeredo configurou-se como uma continuidade explicita do
governo anterior, conforme apontam Martins (1998) e Oliveira D.M. (2008), pois
prosseguiu com a implantacdo do projeto societario neoliberal em curso, englobando as
esferas econdmica, politica e social e, consequentemente, com a diregdo ético-politica
dada a reforma educacional do estado. Portanto, a politica de formagdo direcionada aos
professores e diretores através do ProQualidade constitui um marco importante no
processo de construgdo e consolidagdo de uma nova cultura na sociedade. Como afirmam
Martins (1998) e Oliveira D.M. (2008), respectivamente, o ProQualidade:

(...) materializou a fungdo dos técnicos como um dos importantes segmentos
de intelectuais, como diria Gramsci, responsaveis por organizar do ponto de
vista politico-ideologico e técnico-cientifico a nova cultura escolar consonante
com o modelo societario neoliberal. (MARTINS, 1998, p.102)

(...) a0 reconhecer a importancia do desempenho docente, no dmbito do Pro-
Qualidade, a secretaria iniciou, efetivamente, uma mudanca tanto na estrutura
do ensino quanto na formagao de professores, na perspectiva de formar o novo
intelectual necessario a difusdo da nova sociabilidade do capital nas escolas
mineiras, (...) tornou-se uma das mais importantes estratégias da SEEMG para
melhoria do ensino fundamental, preparando as novas geragdes para se inserir
no mundo “globalizado” e atendendo as diretrizes do governo Fernando
Henrique Cardoso para a formagdo dos trabalhadores de novo tipo, adequando
a escola as necessidades contemporaneas. (OLIVEIRA D.M., 2008, p.201)

Oliveira D.M. (2008) destaca que os governos Hélio Garcia ¢ Eduardo Azeredo
tiveram um papel essencial na implantagdo das bases da nova pedagogia da hegemonia
em Minas Gerais. O governo Itamar Franco, por sua vez, embora estivesse no lugar de
oposic¢do, tanto com relacdo aos governos do estado quanto com o governo federal,

configurou-se como uma continuidade de novo tipo, principalmente no ambito da

3 De acordo com Oliveira (2008), entre esses projetos se incluem: Projeto Chama — Curso de Habilitagdo
para o Magistério —, dirigido aos professores sem habilitagdo que atuavam no Ensino Fundamental;
Programa Emergencial de Licenciatura, destinado a formagdo em nivel superior em diferentes areas;
Programa de Aperfeigoamento de Professores, direcionado aos professores de Ciéncias e Matematica nas
séries finais do ensino fundamental. Além disso houve treinamento a distancia para professores de Lingua
Portuguesa e também cursos de pos-graduagio lato sensu.
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formagdo dos profissionais da educagdo. Como vimos na breve explanagdo sobre a
formagdo dos diretores escolares através do PROCAD II, essa realidade tornou-se
bastante evidente. A autora verifica ainda que o governo Itamar Franco caracterizou-se
como representante do neoliberalismo da Terceira Via e no que diz respeito a reforma
educacional, a partir da “Escola Sagarana — Educag@o para a Vida com Dignidade e
Esperanga”, aprofundou as transformagdes em curso através da apropriagdo de
mecanismos e estratégias neoliberais, agora, porém com uma face mais humanizada e
apoiado por um discurso de transformagdo social.

Ainda de acordo com a analise de Oliveira D.M. (2008), o projeto educacional do
governo Itamar Franco (1999-2002), denominado “Escola Sagarana — Educagdo para a
Vida com Dignidade e Esperanca”, tinha como objetivos: a garantia do acesso e
permanéncia do aluno na escola; a construgdo do projeto politico-pedagdgico com
qualidade para todos; autonomia e gestdo democratica da escola; valorizagdo dos
profissionais da educagdo e¢ a ampliagdo da relagdo escola/comunidade. Manteve as
orientagdes dos organismos internacionais para a conducdo do projeto educacional e
assumiu “os pilares da educagdo”, através da pedagogia do aprender a aprender, como
referencial para a construcdo dos curriculos escolares.

Em sintonia com as resolugdes da Conferéncia de Jomtien em 19904, na
pedagogia do aprender a aprender, materializada no relatério Delors (1996), defende-se
uma educagdo basica para todos que promova a aquisi¢do de conhecimentos considerados
uteis e competéncias sob a perspectiva do desenvolvimento humano. Considera-se que a
mudanca na natureza do trabalho ¢ fator primordial para uma educagdo permanente ao
longo da vida, que seja capaz de formar um sujeito tao flexivel quanto as mudangas nas
sociedades modernas. E necessario ressaltarmos que essa perspectiva de educagio é
direcionada a classe trabalhadora. Em um pais como o Brasil, que se encontra na posi¢ao
de dependéncia no capitalismo, tal perspectiva vem reafirmar, de um modo diferente, ndo

apenas a manuteng¢do da dualidade do nosso sistema educacional, mas também a negagao

A Conferéncia Mundial sobre Educagdo para Todos ocorreu em Jomtien, na Tailandia, entre os dias 5 a 9
de marco de 1990, onde participaram mais de 150 paises, entre eles o Brasil. A intengdo desse evento foi
aprovar a Declaragdo Mundial de Educagio para Todos, com o objetivo de indicar agdes para implementar
a universalizagdo a educac@o basica nos paises periféricos do capitalismo no prazo de dez anos. Nesse
sentido e articulado com a declaragdo supracitada, o Relatorio para a UNESCO da Comissdo Internacional
sobre Educagdo para o século XXI, intitulado “Educagdo Um Tesouro a Descobrir” foi elaborado em 1996,
sob a coordenagdo de Jacques Delors, na esteira das mudangas previstas pela reforma educacional. Trata-
se de um relatério que produz orientagdes conceituais e diretivas para a educagdo em um sentido mais
amplo e de modo mais especifico para as politicas educacionais dos paises de capitalismo dependente,
considerados, na verdade, paises emergentes em desenvolvimento.
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do direito a educag@o, visto que ndo permite a classe trabalhadora o acesso pleno ao
conhecimento historicamente produzido e a critica a realidade ao submeter a escola
publica ao rebaixamento e esvaziamento da formagao.

A quarta estratégia priorizada pela SEE-MG no processo de implantagdo da
reforma diz respeito a avaliagdo das escolas publicas da rede estadual — iv) avaliacao de
desempenho das escolas: dos resultados académicos e autoavaliaciio. O processo de
avaliagdo foi iniciado no ano de 1992 e, como aponta Oliveira D.A. (2010), foi
considerado indispensavel para se atingir os objetivos da reforma. Todavia constitui-se
como um instrumento de monitoramento e planejamento das a¢des tanto no ambito da
gestdo como nos processos de ensino e aprendizagem. Embora tenha enfrentado
resisténcia por parte dos educadores a época, a avaliagdo tornar-se-ia o sustentaculo das
politicas publicas para a educa¢do em Minas Gerais e o principal mecanismo de prestagdo
de contas dos resultados educacionais e, desde entdo, vem impactando de forma profunda
o trabalho docente.

Uma das a¢des mais importantes nessa dire¢@o se deu no governo Itamar Franco,
quando da institui¢do do Sistema Mineiro de Avaliagdo da Educagdo (Simave) e da
criacdo do Programa de Avaliacdo da Rede Publica da Educagdo Basica (PROEB),
através da Resolugdo N° 14 de 03 de fevereiro de 2000. Ao implementar essa politica de
avaliagdo, o entdo Secretario da Educagdo, Murilio de Avellar Hingel, apontou como
necessidades a criagdo de novos instrumentos de participagdo da sociedade e dos
profissionais da educagdo na gestdo das escolas ptblicas; a democratizagao do acesso a
informagdo sobre a educagdo publica; o desenvolvimento de procedimentos de gestdo
baseados na avaliagdo continuada das politicas publicas educacionais e em critérios de
equidade e, por fim, o fortalecimento da escola como instituicdo fundamental de
promocéo da igualdade de oportunidades para todos os mineiros (MINAS GERAIS,
2000).

Assim, o SIMAVE tinha por objetivo avaliar, de forma continuada, a rede ptblica
de educagao basica no estado de Minas Gerais, implementando a cada dois anos o PROEB
junto as SREs, as secretarias municipais de educagdo, as escolas publicas de educagio
basica e as IES estaduais que atuavam na formagdo de professores. Mais uma vez, a
dimenséo da formagdo docente ¢ afirmada como uma das ac¢des estratégicas para a SEE-
MG, pois se encontra entre os principios que fundamentam o SIMAVE e o PROEB.
Ambos deveriam traduzir-se em politicas de formacdo inicial e continuada dos

professores.
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Juntamente com o sistema de avaliagdo, a responsabilizacdo dos diretores
escolares constituiu-se como um instrumento fundamental para a implementacdo dos
programas e politicas educacionais da SEE-MG. A medida que as avaliagdes se tornavam
o pilar do processo educacional em Minas Gerais por meio do SIMAVE, a Politica de
Formagao Continuada da SEE-MG para os diretores escolares passou a ser orientada
pelos resultados das avaliagdes, evidenciando o carater avaliador e regulador do Estado.

A quinta prioridade da reforma educacional mineira consistia na v) integracéo e
articulaciio do Estado com os municipios. A a¢do mais significativa nessa dire¢ao foi a
transferéncia para os municipios do atendimento ao Ensino Fundamental, com énfase nas
primeiras séries. Na avaliagdo de Oliveira D.A. (2010), os municipios interessaram-se
principalmente pela ampliagdo de recursos possibilitada pelo Fundef e pela Lei Robin
Hood®. A autora pontua também que a municipalizagio passou a ser considerada como
parte do processo de descentralizagdo do ensino.

Nesse contexto estavam langadas as novas bases educacionais do estado de Minas
Gerais, que foram sendo ajustadas através dos planos governamentais que se sucederam,
mas mantendo uma continuidade dos principios politicos evocados pelo neoliberalismo.
Nesse sentido, Martins (1998) assinala que a nova cultura escolar que foi sendo
constituida a partir da década de 1990 foi responsavel por reconfigurar o trabalho dos
diretores escolares, incorporando novas tarefas e ampliando suas responsabilidades. Na
visdo do autor, a passagem de “sindico” a “gerente” vem exigindo dos diretores escolares
novos conhecimentos e habilidades intelectuais e comportamentais para o exercicio do
cargo.

Frente a essa realidade, os diretores escolares acabam sendo “engolidos” pelas
atividades administrativas e burocraticas, enquanto dedicam toda sua capacidade criativa
em busca de solugdes para os problemas cotidianos da escola. Oliveira D.A. (2010)
argumenta que a sobrecarga administrativa traz impactos negativos na natureza do
trabalho desses profissionais, que, como ja pontuamos nos capitulos precedentes, envolve
também e principalmente conhecimento das especificidades pedagogicas e compreensao

das fungdes da escola em suas multiplas dimensdes e relagdes com a sociedade.

3 De acordo com Martins (1998), a Lei Robin Hood foi um mecanismo criado no governo de Eduardo
Azeredo (1995-1998) com o objetivo de amenizar as tensdes politicas resultantes da distribui¢do
orgamentaria do estado. A fim de promover uma redistribui¢do dos recursos, a lei previa a retirada de
recursos dos municipios economicamente mais dindmicos e o repasse para 0s municipios menores que se
comprometessem a aplica-los em educacdo, saude, preservacdo ambiental, etc. Todavia, ao “despir um
santo para vestir outro”, essa agdo governamental promoveu distor¢des em outras areas.
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Com relagdo aos processos formativos concebidos nesse periodo historico,
Oliveira D.A. (2010) reafirma sua visdo de que a ado¢do dos principios da Qualidade
Total para a educagéo mineira se aproxima da concepgcao taylorista gerencial e sustenta
um carater tecnicista. Nesse sentido, os materiais e documentos de orientag@o ¢ formagao
revelam um carater prescritivo. Concepgdo e execugdo do trabalho s3o consideradas
dimensdes independentes nessa perspectiva, e transformam o diretor escolar, gestor ou

gerente, em um aplicador de técnicas e normas advindas do &mbito empresarial.

A proposta de gerenciamento indicada para as escolas nos Programas de
Qualidade Total na Educagdo e em algumas orientagdes da Unesco ¢
congruente com uma concepgdo de diretor de escola como funcionario
responsavel por administra-la, como se o fizesse em uma empresa com
dificuldades, ou seja, segundo um perfil de diretor cujo eixo estd na lida
burocratica, ¢ ndo no seu trago especifico: o educacional. Sdo invocadas as
capacidades gerenciais desse diretor, sua facilidade em dar ordens, em ter pulso
firme, ja que se apresenta como controlador e avaliador da gestéio escolar. Sao
ainda ressaltadas as iniciativas do “diretor gestor” em conhecer os textos legais
sobre a gestdo, para que sua atuagdo se enquadre dentro da norma legal.
(OLIVEIRA, 2010, p.284)

E possivel inferirmos, a partir dos preceitos marxistas, que essa perspectiva de
gestdo, baseada na taylorizagdo cientifica aplicada ao trabalho, reconfigurada sob os
preceitos da flexibilizagdo toyotista, eleva o processo de alienagao, fazendo com que toda
a satisfag@o impressa no trabalho em si seja destituida dos profissionais que assumem a
direcdo de uma escola. Apesar dessa realidade, a orientag@o das politicas de gestdo escolar
e de formagdo continuada dos diretores ndo permaneceu apenas viva nos governos
subsequentes como passaram por um processo de verticalizagdo, isto ¢, de
aprofundamento, com vistas a consolidar o projeto politico do neoliberalismo na

educagio.

3.2 A formacio continuada de diretores escolares de Minas Gerais no contexto do

Choque de Gestao (2003 a 2014)

O governo Aécio Neves (2003-2006; 2007-2010) buscou legitimar o projeto
neoliberal modernizante nos planos econdmico, social, politico e educacional. As
reformas iniciadas na década anterior seguiram atualizadas pela implementacdo do
programa denominado “Choque de Gestdo”, que foi apresentado como uma proposta
inovadora no campo da administragdo publica no Brasil e constituiu-se no fio condutor

das agdes governamentais.
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Sob a justificativa de ter se deparado com um quadro fiscal gravissimo, com
déficit orcamentario e falta de recursos, resultantes de uma gestao publica ndo direcionada
para resultados, sem estabelecimento de metas e formas de acompanhar o desempenho de
orgdos e servidores, o governo Aécio Neves propds uma reforma de amplo espectro
através do Choque de Gestdo, objetivando superar a crise fiscal ndo apenas inserindo
novas técnicas de gestdo, mas transformando a esséncia da administrag@o publica visando
a melhoria dos servigos ptblicos. Nesse sentido, o Choque de Gestéo ¢ definido como

(...) um conjunto de medidas de rapido impacto para modificar, de vez, o
padrdo de comportamento da Administragdo estadual, imprimindo-lhe um
ritmo consentaneo com a contemporaneidade propria de uma gestao eficiente,
efetiva e eficaz. E este choque deveria operar-se sobre os métodos de gestao
na Administragdo Publica. (VILHENA et al., 2006, p. 15)

Entre as primeiras medidas desse governo estava a criagdo da Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), ocupada por Antonio Augusto Anastasia,
responsavel por coordenar a implantacao das agdes e reformas do Choque de Gestdo nos
dois periodos de governo Aécio Neves. Por ter demonstrado grande capacidade técnica e
politica, o referido secretario foi destacado como candidato ao governo do estado pelo
bloco no poder, na elei¢do de 2010, tornando-se governador no quadriénio (2011-2014).

De acordo com Vilhena et al. (2006), dois aspectos caracterizam a singularidade
desse programa: primeiro, o Choque de Gestao esta para além da concepgao de reforma
administrativa ou reforma de Estado, pois se constitui em uma adequacdo institucional
voltada para o desenvolvimento, porém de carater ndo-burocratico; em segundo lugar,
baseia-se em uma perspectiva integradora de politicas, buscando o alinhamento entre as
mesmas.

Nesse sentido, no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado ou PMDI®
(Minas Gerais, 2003) o Choque de Gestao encontra-se entre os 10 objetivos prioritarios
do governo e, na verdade, se configura como a espinha dorsal dos demais objetivos
tragados. Para implementar o Choque de Gestdo, duas dimensdes foram estabelecidas, a

primeira enfatiza as linhas de a¢@o na esfera econdmica tais como: buscar o equilibrio

3 O Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI) é um instrumento de planejamento peculiar ao
Estado de Minas Gerais para promogdo, sobretudo, do desenvolvimento socioecondomico integrado e
tecnologico do Estado e o incremento das atividades produtivas, assim como para a superagdo das
desigualdades sociais e regionais em Minas Gerais. Articulado com outros instrumentos criados para
organizar programaticamente a atuagdo do Estado, entre os quais a Lei de Diretrizes Orcamentarias (LDO),
a Lei de Orgamento Anual (LOA) e, principalmente, o Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG),
o PMDI tem como propdsito fundamental fixar as estratégias para a promog¢do do desenvolvimento
econdmico e social de longo prazo de Minas Gerais. (MINAS GERAIS, 2016a, p.6)
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fiscal através da redug@o de custos; melhorar a arrecadag@o através da racionalizagdo e
capitagdo de recursos junto ao governo federal e outros parceiros; controlar os gastos
governamentais através da revisdo (flexibilizagdo) da legislag@o e solucionar a questdo
previdenciaria, considerada uma bomba-relogio. A segunda dimensdo diz respeito a
modernizagdo da gestdo publica e as prioridades foram assim definidas: maxima
informatizagdo de processos e de produtos, com énfase no desenvolvimento do “governo
eletronico”; incorporagdo de modernos métodos de planejamento, organizagdo e gestdo a
rotina da administragdo estadual; disseminacdo da pratica de implementagdo e
gerenciamento de projetos e de programas focados em resultados e por fim modernizagéo
da infraestrutura fisica, tecnoldgica e organizacional da administragdo publica estadual.
Especialmente no que se refere a essa dimensdo, a énfase recai sobre o perfil do gestor
publico, pois, para dar conta das novas demandas administrativas, os processos de
formacgdo tornam-se instrumentos imprescindiveis.

Esse modelo de administragdo que se quer implementar requer um novo tipo
de gestao e um outro perfil profissional para os servidores piblicos estaduais.
Para isso, o Governo deve oferecer ao servidor condigdes para o seu
desenvolvimento e para aplicagdo das competéncias e habilidades requeridas
pela nova administragdo publica. Ao mesmo tempo, ¢ fundamental que o
Estado disponha de profissionais capazes de assumir compromissos com a
obtengdo de resultados, a racionalizagdo de custos e o empenho profissional,
bem como em rela¢@o a misséo, aos valores e aos objetivos do servigo publico.
(MINAS GERAIS, 2003a, p.101)

No PMDI (2003a), a educagdo encontra-se entre as 10 prioridades elencadas,
juntamente com as 4reas da satide e habitagdo, destacando-se como objetivos principais
a melhoria da qualidade da educagdo fundamental e a universalizagdo do ensino médio.
A formagio continuada dos docentes constituiu também uma das iniciativas estratégicas®’
do plano de governo. Além disso, agdes integradas entre as areas (saude, educacdo e

habitaco) e outras areas como a seguranca publica, por exemplo, estavam previstas como

estratégias privilegiadas nesse novo modelo de gestdo. Todavia, sob a logica do Choque

57 Na primeira fase do Choque de Gestdo, foram estabelecidas onze iniciativas estratégicas para a area da
educagdo, quais sejam: 1. Ampliar o ensino fundamental para 9 anos com a incorporagio de alunos aos 6
anos de idade. 2. Estruturar os Centros de Formagio Técnica, em parceria com a iniciativa privada,
entidades de classe e municipios (pos-médio). 3. Ampliar a jornada escolar: “Aluno em tempo integral”. 4.
Desenvolver o programa “Escola ativa, comunidade viva”, em areas de vulnerabilidade social. 5. Melhorar
a qualidade e universalizar o ensino médio (qualificagdo para o trabalho, estagio e monitoria). 6. Ampliar
o “programa Bolsa Escola”. 7. Ampliar a informatizagdo nas escolas. 8. Desenvolver o programa de
alfabetizagdo de adultos, em areas de vulnerabilidade social. 9. Modernizar o sistema educacional,
racionalizando as estruturas e informatizando os processos. 10. Estabelecer parcerias com empresas e
organizagdes ndo governamentais, como entidades religiosas, para alfabetizagdo de adultos. 11.
Capacitagdo continuada dos docentes. (MINAS GERAIS, 2003a, p.110)
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de Gestdo, aos gestores dessas areas do servigo publico que atendem diretamente a maior
parte da populagéo de trabalhadores do estado, foi colocado o “desafio” de serem criativos
e proativos na viabilizag¢do de
(...) formas consistentes para produzir mais com os recursos ja disponiveis e/ou
captar recursos para custear a ampliagdo da oferta, junto a fontes alternativas,

inclusive no Governo Federal, no setor privado e nos organismos
internacionais. (MINAS GERAIS, 2003a, p.91-92)

Além desses aspectos, uma das medidas anunciadas para a implementagdo do
programa do Choque de Gestdo e que causou grande impacto na area da educacéo tinha
por objetivo “revisar o modelo de gestdo de pessoas, mediante a adogdo de politica de
carreiras, desenvolvimento e de remuneragdo dos servidores, vinculadas a
resultados — qualidade e produtividade” (MINAS GERALIS, 2003a, p.115), seguindo os
pressupostos da chamada Nova Gestdo Publica. Dessa forma, foi estabelecido um sistema
de contratualizagio denominado Acordo de Resultados®, instituido pela Lei n° 14.693,
de 30 de julho de 2003, visando eficiéncia e efetividade das politicas publicas sob a
administracdo estadual. Sob a perspectiva gerencialista, o Acordo de Resultados é
definido como um instrumento de pactuagdo de resultados a partir de uma negociagéo
entre dirigentes de orgdos e entidades do Poder Executivo, gerentes das unidades
administrativas e autoridades que sobre eles tenham poder hierarquico ou de supervisao.
O objetivo ¢ alinhar as institui¢cdes a agenda governamental para se atingir os objetivos e
metas estabelecidos como prioritarios. (VILHENA et al., 2006).

Articulado com essa agdo e com o objetivo de alcangar o “alinhamento” ndo
apenas das institui¢cdes, mas das pessoas ao projeto governamental, no 4mbito do Choque
de Gestdo foram implementados outros dois instrumentos juridico-normativos para

viabilizar o cumprimento do Acordo de Resultados: a Avaliagdo de Desempenho

0 Acordo tem como finalidades: fixar metas de desempenho especificas para 6rgdos e entidades,
compatibilizando a atividade desenvolvida com as politicas publicas e os programas governamentais;
aumentar a oferta e melhorar a qualidade dos servigos prestados a sociedade; aperfeigoar o
acompanhamento e o controle de resultados da gestdo publica, mediante instrumento caracterizado pela
consensualidade, objetividade, responsabilidade e transparéncia; dar transparéncia as agdes dos Orgdos
publicos e facilitar o controle social sobre a atividade administrativa, mediante a divulgagdo, por meio
eletronico, dos termos de cada acordo e de seus resultados; racionalizar os gastos com custeio
administrativo de forma a possibilitar maior destinagdo de recursos as atividades finalisticas do 6rgdo ou
entidade; estimular e valorizar servidores por meio da implantagdo de programas de capacitagdo, da
valorizagdo e profissionaliza¢do; estimular o desenvolvimento e a institui¢do de sistemas de avaliagdo de
desempenho individual dos servidores. (VILHENA et al., 2006, p.99)
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Individual (ADI), instituida por meio da Lei Complementar n° 71, de 30 de julho de 2003,
¢ 0 Prémio por Produtividade, instituido pela Lei n° 17.600 de 1 de julho de 2008%.

A avaliagdo de desempenho foi instituida no contexto da reforma gerencial
do Estado e da valorizagio do servidor publico. E um dos instrumentos para
implementa¢do do modelo meritocratico da Administragdo Publica e da nova
gestdo publica. Essa logica enseja uma gestao de pessoas pautada no mérito do
servidor, diferentemente do que ocorria anteriormente, cujo decurso do tempo
era o unico diferencial para a concessdo de beneficios aos servidores e
independia do seu desempenho. (VILHENA et al., 2006, p. 162)

Para além do viés da meritocracia, interpretamos que esses instrumentos juridico-
normativos se configuram como mecanismos de controle e responsabilizagdo dos
servidores publicos estaduais. Essa nova forma de gerenciar o servigo publico abarcou
diferentes areas. Com respeito a educagéo, ¢ preciso destacar que o Acordo de Resultados
tinha como marco regulatorio o desempenho dos estudantes nas avaliagdes externas.
Nesse sentido, tanto a ADI dos docentes e dos Diretores Escolares quanto o Prémio de
Produtividade pago aos mesmos através do Adicional de Desempenho (ADE), instituido
pela Lei n® 14.693, DE 30 de julho de 2003, dependiam da soma desses fatores.

O Acordo de Resultados ¢ um instrumento de pactuagdo de metas que
estabelece, por meio de indicadores, os compromissos da SEE, das SER e das
escolas estaduais no referido ano. Em contrapartida, em caso de desempenho
satisfatorio sdo concedidos beneficios aos acordados, como o pagamento de
prémio de produtividade aos servidores. Este é um documento assinado,
primeiramente, entre o governador ¢ a SEE (1°. Etapa), e posteriormente
assinado entre a SEE e as SER e escolas (2°. Etapa). (MINAS GERAIS, 2013a)

Ao observarmos os mecanismos utilizados no ambito do Choque de Gestao,
notamos que ha um toque de requinte e complexidade nos métodos da GQT que subsidiou
a reforma educacional nos governos anteriores, mas que s6 foi possivel porque os
alicerces ja estavam prontos. O exemplo mais claro deste processo esta na introdugéo e
solidificagdo do sistema de avaliagdo da rede publica estadual de educagdo. O Acordo de
Resultados evidencia que ja ndo bastava mais que os diretores escolares garantissem a
participagdo de todos os alunos nas avaliagdes do SIMAVE, mas que esses dirigentes,
juntamente com os professores, obrigavam-se a alcancar os resultados pactuados,

conforme consta na clausula terceira da Minuta publicada pela SEE-MG (2014c).

% Essa lei foi revogada pelo inciso XCIII do art. 195 da Lei n°® 22.257, de 27 de julho de 2016. Durante os
anos de 2013 e 2014, ainda sob o governo de Antonio Anastasia (2011-2014), os servidores estaduais ndo
receberam os valores referentes ao Prémio de Produtividade, que foi suspenso sob a alegagdo de que o
estado enfrentava crise financeira.
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O SIMAVE tornou-se parte integrante e essencial das transformagdes
educacionais sob o Choque de Gestdo. Passou por mudangas que ampliaram seus
objetivos e sua estrutura. Desse modo, além do PROEB, o Programa de Avaliagdo da
Alfabetizagio (PROALFA)® e o Programa de Avaliagio da Aprendizagem Escolar
(PAAE)®!, ambos estabelecidos em 2005, passaram a integrar o SIMAVE.

O Acordo de Resultados pactuado com as escolas estaduais toma como indicador
o desempenho dos alunos no PROALFA e no PROEB para estabelecer as metas a serem
alcangadas. Além disso, o SIMAVE disponibiliza o Sistema de Monitoramento da
Aprendizagem, uma ferramenta on line que reune informagdes e indicadores de toda a
rede estadual de ensino que podem ser utilizadas pelos profissionais da educag¢do. Outro
programa que recentemente passou a compor o SIMAVE sio os Itinerarios Avaliativos®?,
definidos no site da SEE-MG como uma tecnologia de gestdo e monitoramento, cujo
objetivo ¢ a promogao da formacdo em servigo com vistas a tomada de decisdes baseadas
nos resultados das avaliagdes.

Como podemos observar, o SIMAVE ¢ a expressdo mais consolidada da
concepcdo de educagdo implementada no estado de Minas Gerais a partir da reforma
neoliberal. As avaliagdes tornaram-se a pega nuclear da engrenagem da gestdo
educacional e da gestdo escolar. Concordamos com Oliveira, Vieira e Augusto (2014),
que as mudangas promovidas sobre essa perspectiva impactam de modo significativo na
realidade escolar, pois interferem na cultura, modifica valores, altera objetivos,
reestrutura o trabalho docente e ressignifica as relagdes entre os sujeitos da escola.

Nesta perspectiva a gestdo escolar ¢ carregada de conteudos administrativos e
encargos financeiros, que parecem alijados da especificidade pedagogica do
trabalho escolar. As praticas vigentes configuram uma alienagdo dos saberes
pedagogicos e as urgéncias, as pressdes, as emergéncias tendem a
reduzir a incidéncia do aspecto pedagdgico no trabalho do diretor escolar. (...)
as exigéncias de construir coletivamente a gestdo escolar, motivadas pelas
reformas dos sistemas escolares das duas ultimas décadas, acontecem ao
mesmo tempo que as escolas devem responder aos imperativos das politicas

de responsabilizagdo, que associam resultados as premiagdes dos docentes e
das escolas. (OLIVEIRA; VIEIRA; AUGUSTO, 2014, p. 539)

%0 PROALFA tem por objetivo avaliar o nivel de alfabetizagio dos estudantes do 2°. e 3°. ano do ensino
fundamental, através dos contetidos de Lingua Portuguesa e Matematica. Sendo que esta tltima foi
incorporada somente a partir de 2017.

910 Programa de Avaliagdo da Aprendizagem Escolar ¢ voltado para os estudantes do 6°. ao 9°. ano do
ensino fundamental e estudantes do 1°. ao 3°. ano do ensino médio. O objetivo desta avaliagdo ¢ fornecer
dados diagnosticos que subsidiem o planejamento e as intervengdes dos professores.

92 0 programa Itinerarios Avaliativos é uma iniciativa da SEE-MG com o Centro de Politicas Publicas de

Avaliagao da Educagdo da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAED/ UFJF).
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Nessa nova configuragdo, o papel dos diretores escolares adquire uma nova
centralidade organizacional. Como defende Afonso (2010), sdo eles que devem prestar
contas dos resultados educacionais, uma vez que se transformam nos principais
responsaveis pela efetiva concretizagdo das metas estabelecidas para as escolas, metas
essas que muitas vezes estdo em contradi¢do com a realidade escolar local.

No que tange a politica de formagao continuada dos diretores escolares, o governo
de Minas Gerais implementou diferentes estratégias, todas convergentes com os
principios adotados no Choque de Gestdo e na orientagdo para os resultados. Entre 2004
e 2014, a SEE-MG coordenou e desenvolveu, em parceria com o Conselho Nacional de
Secretarias de Educacdo (CONSED), o Programa de Capacitagdo a Distincia para
Gestores Escolares (PROGESTAO). Esse programa ¢ direcionado a diretores escolares,
vice-diretores, supervisores escolares, coordenadores de area, e candidatos a fungdo de
dirigentes. Foi elaborado no final da década de 1990 com vistas ao desenvolvimento de
uma gestdo democratica com foco no sucesso escolar do aluno. Alinhado aos preceitos
da reforma educacional, 0 PROGESTAO configura-se como um curso de formagio
continuada e em servigo e tem por objetivo desenvolver nos gestores as competéncias
necessarias para promover a melhoria dos resultados educacionais. Inicialmente o
programa dirigia-se aos gestores da rede ptblica estadual, mas a partir de 2008 passou a
atender os gestores da rede de ensino publica municipal. Segundo o site da SEE-MG, esse
programa capacitou cerca de 17.921 servidores de escolas publicas mineiras.

Outra iniciativa que se destacou no eixo da formagdo continuada da SEE-MG
consistiu na elaboracdo de materiais, guias que orientavam os agentes publicos para o
exercicio efetivo de suas fungdes. Assim nasceu, por exemplo, o Guia do Diretor Escolar
e o Caderno de Boas Praticas dos Diretores Escolares. O primeiro anuncia como objetivo
subsidiar os gestores no desenvolvimento do trabalho nos diferentes contextos escolares,
abrangendo os processos de planejamento, implementagdo e avaliagdo das agodes
pedagogicas, administrativas e financeiras. Além disso, busca refletir sobre a importancia
e o significado da atuagdo do diretor como lider e articulador de demandas e solugdes
para a aprendizagem dos alunos, funcao social prioritaria da Escola. Ja os Cadernos de
Boas Praticas sdo baseados em experiéncias de gestao consideradas exitosas na obtengao
de bons resultados nas avaliagdes e o objetivo € replica-las nas escolas onde ha baixo
desempenho. Além de uma perspectiva técnica, esses materiais possuem um carater
extremamente prescritivo e uniformizador que contradiz a natureza do trabalho educativo.

Ademais, estdo baseados na aquisicdo de competéncias e habilidades. Novamente, a
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perspectiva da GQTE ¢ resgatada como meio de controle e regulagdo. De acordo com
SEE-MG (2010d), ao todo, entre 2008 e 2010, 18 eventos de capacitacdo formaram direta
ou indiretamente mais de 15 mil profissionais.

Outra agdo estratégica da SEE-MG diz respeito ao estabelecimento da
Certificagdo Ocupacional para o exercicio do cargo de diretor escolar com o objetivo de
avaliar conhecimentos, habilidades e atitudes consideradas necessarias para um
desempenho satisfatorio no cargo, tal como disposto no artigo 17 da Lei Delegada n® 174,
de 26 de janeiro de 2007, e também no artigo 15 da Lei Delegada n® 175, de 26 de janeiro
de 2007. O Decreto n° 44.538, de 05 de junho de 2007, regulamenta esses artigos e
estabelece as condigdes para a realizacao do processo de Certificagdo Ocupacional, que é
de responsabilidade de entidade certificadora externa.

Uma caracteristica marcante na gestdo educacional da SEE-MG ¢ a articulagdo
entre suas politicas. O processo de certificagdo, por exemplo, estava relacionado com os
pressupostos da politica de formagdo continuada do PROGESTAO, uma vez que 0s
materiais deste curso constavam da bibliografia indicada. Outro exemplo dessa
articulac@o estd no fato de que a certificagdo ¢ pré-requisito para participar do processo
de escolha de diretores, que se d4 mediante consulta a comunidade escolar. Ou seja, a
elei¢do para diretores escolares, talvez um dos ultimos redutos democraticos da gestdo
educacional e mais coerente com a luta pelo processo de autonomia e democratizagao da
escola, esta subordinada a padrdes de competéncias e habilidades pré-estabelecidos pela
politica da SEE-MG.

Portanto, consideramos que a Certificagdo Ocupacional ndo se reduz a um
certificado, mas constitui-se como um instrumento essencial da politica de formagéo
continuada da SEE-MG, uma vez que tem um carater homogeneizante, isto ¢, busca
consagrar um perfil Gnico pré-estabelecido para ocupar a fungdo dirigente na escola. Com
efeito, os pressupostos assumidos na certificagdo enfatizam a gestdo como o fator nuclear
da fungdo exercida pelos diretores Escolares e se desdobra em trés dimensdes: gestio
pedagogica, gestdo de pessoas e gestdo administrativa e financeira.

O edital no. 2 de 2018 da SEE-MG caracteriza cada uma dessas dimensdes. A
gestdo pedagogica subdivide-se em trés aspectos, quais sejam: i) planejamento estratégico
e aprimoramento da escola, ii) processo pedagdgico e qualidade do ensino e iii)

fortalecimento e ampliagdo das relagdes com a comunidade. Assim, essa dimensdo tem o
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foco fundamentalmente nas questdes curriculares e nos resultados das avaliagdes
externas, com vistas a melhorar a qualidade do ensino.

A dimensdo da gestdo de pessoas enfatiza o fortalecimento da equipe e da
autonomia. Essa dimens@o se ocupa essencialmente dos aspectos juridico-normativos a
partir das leis, resolugdes, decretos, entre outros que regulam: i) funcionamento e
estrutura da assembleia e colegiado escolar, ii) aspectos concernentes ‘a carreira no
magistério estadual e iii) a avaliagdo de desempenho dos docentes e dos gestores no
ambito estadual.

A dimensdo da gestdo administrativa e financeira trata especificamente da
administracdo da escola e da gestdo participativa. Portanto, prevé o dominio de
conhecimentos sobre os recursos financeiros destinados a escola (PDDE, alimentagéo,
licitagGes), gestdo de bens materiais e prestagdo de contas.

Cada uma dessas dimensoes, por nos brevemente descritas, sdo desmembradas em
padrdes de competéncias que devem compor o corolario perfilado para os diretores
escolares da rede estadual de Minas Gerais. Reafirmamos que as mudangas processadas
sob os principios gerencialistas t€ém submetido o trabalho dos diretores escolares a uma
readequagdo que vai de encontro a natureza do Trabalho Educativo e da Administragdo
Escolar.

Vieira e Vidal (2019) reconhecem que, apesar de a gestdo democratica se fazer
presente nos marcos constitucionais (CF/1988) e legais (LDB9394/96), apresenta-se de
forma obscura. A legislagdo educacional posterior pouco avangou no sentido de
consolidar esse conceito. A lacuna deixada pelos dispositivos legais permite aos entes
federados legislarem, por exemplo, sobre o provimento de cargos de diretores escolares
da maneira que melhor lhes convém. Como resultado, as autoras afirmam, baseadas nos
dados do Saeb 2015, que a indicagdo ¢ o instrumento mais utilizado para a ocupagao dos
cargos de diretores. Com um percentual muito alto nas secretarias de educaco
municipais. Em Minas Gerais, a institui¢do de um modelo misto de provimento do cargo
de dire¢do coloca o estado entre os 11% de estabelecimentos de ensino com selegdo e
elei¢do. Mais uma vez, esses dados corroboram a tese de Martins (1998) de que o estado
mineiro muitas vezes funcionou como laboratorio neoliberal e a hipotese de Oliveira
D.M. (2008), de que Minas Gerais esta na vanguarda brasileira ao antecipar-se as politicas
nacionais de formagdo docente.

O Plano Nacional da Educag@o previsto para o decénio 2014-2024, por exemplo,

estabelece na meta 19 “assegurar condi¢des, no prazo de dois anos, para a efetivagdo da
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gestdo democratica da educagdo, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho e
a consulta publica a comunidade escolar” (BRASIL, 2014, p.83). Uma das agdes
estabelecidas para se alcangar tal objetivo estd prevista na estratégia 19.8, que conjectura
o desenvolvimento de programas de formagdo de diretores e gestores escolares®, bem
como a aplica¢do de prova nacional especifica que servira de pardmetro a escolha e
provimento dos cargos de dire¢do escolar. Uma proposta que se aproxima bastante do
modelo empregado em Minas Gerais.

Um aspecto fundamental destacado por Oliveira D.M. (2008) refere-se ao
estabelecimento da EaD como estratégia consagrada pela SEE-MG para implementar as
politicas de formac@o docente. Tendéncia que se iniciou nos anos 1990 e foi se
estabelecendo nos governos seguintes, através da reiteragdo e também da integragdo de
novas tecnologias aos processos formativos. Entre as politicas de formagao desse periodo,
destacam-se também o Centro de Referéncia Virtual do Professor (CRV), criado em 2004
com o objetivo de se tornar um suporte nos processos de formagao continuada; a Magistra,
instituida em 2011 através da Lei delegada n° 180, incorporou o CRV e tinha por objetivo
promover a formagdo e a capacitacdo de educadores, de gestores e demais profissionais
da SEE-MG, nas diversas areas do conhecimento e em gestdo publica e pedagogica.
Representava um instrumento de fortalecimento da capacidade de implementagdo de
politicas publicas de educagdo através da EaD. Em 2014, a Magistra foi convertida em
Escola de Formagao em Desenvolvimento Profissional de Educadores, constituindo-se
parte da Subsecretaria de Educagdo Bésica, com o objetivo de que os processos de
formagao estivessem mais fortemente relacionados com as politicas pedagdgicas, além
de possibilitar a coordenac@o dos processos de formagdo em nivel macro.

(...) a Secretaria de Estado de Educagdo vem implementando uma politica
publica de universalizagao e democratizagdo da educagido concomitantemente
a inser¢do das Tecnologias da Informagdo e Comunicagdo (TICs) nas escolas
de Educagdo Basica da Rede Publica Estadual. No que se refere ao processo
de formagdo e desenvolvimento profissional dos educadores, muitos avangos
foram conquistados com potencial capaz de promover a formagdo de um
grande numero de servidores, rompendo fronteiras geograficas, barreiras do
tempo e do espago e alcangando publicos diversos.

Para oferecer as qualificagdes de maneira pratica e acessivel, a SEE, por meio
da Escola de Formagao, aposta cada vez mais no uso das TICs como recurso
para orientar, disseminar e potencializar os processos formativos nas escolas e
no sistema estadual como um todo. (MINAS GERAIS, 2017, p.39)

9 0 governo Dilma Roussef (2011-2014 2015-2016), através do MEC chegou a langar no final de 2015 o
Programa Nacional de Formagao e Certificagdo de Diretores Escolares. Uma politica articulada a meta 19
e com o intuito de concretizar 0 que esta posto em suas estratégias. Todavia, com a interrupgdo de seu
mandato, os governos consecutivos ndo deram sequéncia a muitos programas e politicas que estavam em
andamento.



148

Por 12 anos, o governo Aécio Neves e o governo Antonio Anastasia

implementaram em Minas Gerais o Choque de Gestdao. Nesse periodo, o programa passou

por trés fases distintas. Duarte, Augusto e Jorge (2016, p.201-202) reproduziram essas

fases da seguinte maneira:

Quadro 2 — Geragdes do programa de governo Choque de Gestiao: MG

1* Geragio

2" Geracao

3" Geracio

Periodo: 2003 a 2006
Objetivo: obter o equilibrio fiscal,
dada a situagdo critica vivenciada
pelo Estado de Minas Gerais.
Agdes de ajuste fiscal para
revitalizagdo do planejamento,
com o alinhamento das prioridades
de curto e médio prazo
estabelecidas, e a integragdo.
Inovagdo na gestdo como premissa
para o alcance de sustentabilidade.

Periodo de 2007 a 2010
Estado para resultados
Objetivo: melhorar e aumentar os
investimentos  estratégicos  do
Estado. Busca de uma gestdo
eficiente, com foco na
gestdo setorial; os resultados
finalisticos foram monitorados e
avaliados. Ag¢des de consolidagdo
da cultura de gerenciamento de
projetos nos Orgdos centrais, o
surgimento de escritorios de
projetos nos orgdos finalisticos ¢ a
adogdo de ferramentas que
aumentaram o foco no resultado,
como a padronizagio e o
desdobramento do Acordo de
Resultados para as equipes dos
orgaos, autarquias e fundagdes do

Poder Executivo Estadual.

Periodo: 2011 a 2014
Objetivo: fortalecimento da nova
concep¢do da Gestdo para a
Cidadania, atuagdo transversal do
Estado, abrangendo diversas areas
e integrando diversos atores
(publicos, privados, terceiro setor e
sociedade civil). Agdes de
governanga em rede, que se
subdividle em dois eixos de
trabalho: a Gestdo Regionalizada e
a Gestdo Participativa. A premissa
Basica adotada ¢ a da governanga a
partir  do foco regional,
viabilizando a devida interlocugdo
dos integrantes governamentais
entre si e destes com a sociedade
civil organizada, no &mbito das dez
regides de planejamento do Estado
Gerais.

Fonte: Secretaria de Planejamento e Gestdo MG, consulta em 12 de janeiro de 2016. (DUARTE,
AUGUSTO ¢ JORGE, 2016, p.201-202)

Duarte, Augusto e Jorge (2016) destacam que nesse periodo os diretores escolares foram

figuras centrais na administragdo do sistema educacional, uma vez que a gestdo escolar

configurou-se como um instrumento de governanga em fungdo do foco nos resultados

educacionais. De acordo com os autores, por estar sujeita a processos de regulagdo, a gestao

escolar foi sendo reconfigurada, visando o desempenho dos estudantes nos testes de larga

escala, que se tornaram a medida da qualidade educacional. Sendo assim, torna-se um desafio

para os pesquisadores compreenderem se e até que ponto os atuais modos de regulagdo

interferem na intensificacéo e na complexificac@o do trabalho dos diretores escolares.

A gestdo escolar passa a representar para o sistema uma ferramenta de
resultados. Nesse sentido, deles se exige a exceléncia, como critério para o
exercicio do cargo. O diretor assume nova centralidade organizacional, porque
¢ ele que deve prestar contas pelos resultados educacionais, transformando-se
no principal responsavel pela efetiva consecugdo de metas e objetivos.
(OLIVEIRA; VIEIRA; AUGUSTO, 2014, p. 543)
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Cumpre-nos destacar que, ao atribuir ao diretor uma nova centralidade
organizacional associada aos resultados educacionais, aperfeicoou-se a perspectiva de
formagdo continuada que historicamente se consolidou em Minas Gerais, a qual se

fundamenta nas competéncias e habilidades para se resolver as situagdes praticas.

3.3 A formacio continuada dos diretores escolares no governo Fernando Pimentel

(2015-2018): um novo bloco no poder?

A eleigdo da candidatura Fernando Pimentel em 2014 e a instalagdo do governo
no periodo de (2015-2018) ndo representou uma ruptura com a hegemonia do bloco no
poder que, desde 1990, havia incorporado o neoliberalismo como referéncia politico-
ideoldgica para governar no ambito econdmico, social e educacional. Muito embora tenha
havido diferencas na conducdo das politicas publicas, buscando priorizar, segundo o
PMDI 2016-2027, o didlogo com a sociedade através da criagdo de canais de
participagdo®, o que observamos na educagdo é a manutencdo e fortalecimento das
politicas centralizadas na gestdo e orientadas pelos resultados das avaliagdes externas.
Compreendemos que essas diferengas sdo de forma, mas ndo de conteiido. Ou seja, o
estabelecimento dos canais de participagdo visa a mobilizacao de determinados grupos da
sociedade civil em busca do consenso para a perspectiva politica adotada. E um claro
exemplo do Estado educador através da pedagogia da hegemonia.

Conforme se argumenta no PMDI 2016-2027, o modelo gerencialista
implementado através do Choque de Gestdo, com énfase em fiscalizagdo, controle e
monitoramento, mostrou-se inflexivel e incapaz de atender a diversidade do territorio
mineiro. Nesse sentido, contrapondo-se a opacidade e a excessiva tecnocracia do antigo
modelo, a participagdo social e a regionaliza¢do sdo consideradas os pilares fundamentais
da agdo do Estado em prol do Desenvolvimento Econdmico e Social Sustentavel visando

atenuar as desigualdades. Nesse sentido, os programas, estratégias e agdes previstas no

% Conforme consta no PMDI, por meio do Decreto 46.744/2015 o governo instituiu os Féruns Regionais
com o objetivo de estimular a democracia participativa e aprimorar os mecanismos de participa¢do. Visando
“garantir a presenca e efetiva participagdo da populagdo no processo de diagnostico, elaboragdo e
planejamento de politicas publicas, foi efetivamente incorporada a Participagdo Social por meio da
instalagdo dos Foruns Regionais de governo. Estes foruns, instituidos em cada um dos 17 Territorios de
Desenvolvimento, retinem diferentes grupos da sociedade civil, representantes dos trés niveis de governo,
federal, estadual e municipal, assim como entidades empresariais e sindicais para apontar, debater e
priorizar as agdes de governo que possam constituir, de fato, em politicas de Estado que induzam ao
Desenvolvimento Econdmico e Social Sustentavel”. (MINAS GERALIS, 2016a, p. 14-15)
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PMDI foram elaboradas considerando seis eixos principais, os quais deveriam ser

desenvolvidos a partir de cinco dimensdes, como ilustrado na figura a seguir.

Figura 2: Principios e orientagdes do PMDI 2016-2027

Desenvolvimento Produtivo,

Cientifico e Tecnolégico
—>  Infraestrutura e Logistica
Deservolvimento )
Econdmico > S'E":'deﬂ_ FProtecao Social
e Soclal
Sustentavel B
> Seguranga Publica
—#  Educagdo e Cultura
=  Governo

e e

Fonte: Secretaria de Estado de
Planejaments ¢ Gastio

Principios e orientaces do PMDI 2016-2027. MINAS GERAIS, 2016, p.20.

Fonte: MINAS GERALIS, Secretaria de Planejamento e Gestéo, 2016a, p. 20.

Para cada um dos eixos estruturantes do PMDI, o governo delineou objetivos
estratégicos, estratégias prioritarias e estratégias complementares, contemplando as
dimensGes estabelecidas. Nosso objetivo nesta se¢do ¢ realizar uma breve
contextualizagdo desses eixos, concentrando-nos mais detidamente no eixo referente a
educacao, dada a natureza do nosso objeto.

O primeiro eixo, Desenvolvimento Produtivo, Cientifico e Tecnologico, trata
fundamentalmente dos investimentos em desenvolvimento produtivo e protegao
ambiental, visando reduzir as desigualdades regionais e promover o Desenvolvimento
Econdmico Social Sustentavel (DESS). Para tanto, a proposta considera essencial o
investimento em infraestruturas e servigos coletivos (fornecimento de agua potavel,

saneamento basico, energia, telefonia, transporte, entre outros).
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O segundo eixo, Infraestrutura e Logistica, ¢ considerado uma area importante
para a reducdo das desigualdades regionais e para a promogdo do DESS. Os objetivos e
estratégias elencados buscam a superagdo das desigualdades socioecondmicas através do
investimento em infraestrutura de transportes ¢ de uma nova rede urbana, que propicie
também o acesso da populagdo as Tecnologias de Informagdo e Comunicagdo (TIC) e
melhora na prestagdo de servigos publicos. Considerado um eixo complexo, o PMDI
trouxe como objetivo a articulagdo entre as areas da educagdo, satde e assisténcia social.

O eixo dedicado a Saude e Protegdo Social concentra atengdo em melhorar as
condigdes de acesso aos servigos visando minimizar as desigualdades no territorio
mineiro. Desse modo, entre as estratégias tragadas previa-se o auxilio as prefeituras para
potencializar o atendimento aos cidaddos, através, por exemplo, da capacitagdo dos
gestores municipais de saude. Ja no ambito da Protecdo Social, os objetivos e estratégias
previam a articulagdo de quatro conjuntos de politicas voltadas para a promogao social da
populagdo considerada mais vulneravel (mulheres, pobres, chefes de familia, idosos,
criangas e deficientes), tais como: i) programas de assisténcia e protegdo social; ii) acesso
a servigos publicos de base universal; iii) prover seguridade no ambito da protecao
contributiva e iv) promover agdes no campo da regulagdo dos mercados de trabalho, das
politicas de emprego, de renda, de acesso a crédito e de qualificacdo profissional.

Com relagdo ao eixo da Seguranga Publica, as metas elencadas visualizam, por
um lado, a redug@o continua das desigualdades, da pobreza e da miséria e, por outro lado,
a agdo sobre as situagdes geradoras de violéncia a fim de reduzir o nimero de vitimas e
aumentar a seguranga ¢ a sensagao de seguranca. Nesse sentido, no documento afirma-se
que as politicas de reconhecimento da diversidade cultural sdo a¢des importantes para o
combate a todas as formas de discriminagdo que banalizam diversas formas de violéncia.

O eixo relativo ao Governo estrutura as agdes do Estado em trés pilares:
desenvolvimento econémico, desenvolvimento social e melhoria na capacidade de
prestacdo de servigos. Esses pilares, por sua vez, estdo ancorados primeiro na
regionalizacdo, ou seja, o desenvolvimento territorial e a participagdo social so
considerados os principais norteadores da efetividade das agoes do Estado. Em segundo
lugar, baseiam-se em um modelo de gestdo regulamentado, considerando a capacidade
institucional, uma abordagem intersetorial das politicas com énfase nos resultados sociais.
Por fim, orientam-se pela sustentabilidade fiscal observando a capacidade de

financiamento do Estado, com vistas a eficacia das agdes governamentais.
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Embora se coloque como oposi¢do aos pressupostos ético-politicos e técnico-
operativos dos governos antecedentes, o modelo de gestéo do governo Fernando Pimentel
(2015-2018), expresso no PMDI como uma das dimensdes que perpassam os €ixos
estruturantes, incorpora e mantém os principios da gestdo do desempenho dos servidores,
da mensuragao e énfase nos resultados, da prestagdo de contas e da boa governanga com
forte estrutura regulatoria. Nesse sentido, o aspecto mais claramente repelido foi a politica
da premiag@o pela produtividade, como podemos observar na citagdo a seguir. Guardadas
as posi¢des, ora em maior ora em menor grau de atengdo as politicas sociais, a direcao
politico-econdmica e educacional se manteve no Brasil e em Minas Gerais desde os anos
1990.

Em contraposigdo a uma gestdo de desempenho concentrada na aferi¢do de
resultados, com o objetivo de “remunerar” o maior esforgo, deve-se pensar em
uma perspectiva de gestdo do desempenho que busque mensurar os resultados
publicos para servir como plataforma de prestacdo de contas a sociedade e base
para participagdo informada dos atores sociais. (MINAS GERAIS, 2016a, p.
32)

No primeiro momento, a suspensdo do Prémio de Produtividade aparece-nos
como uma questao de principios, sob o argumento de que a gestdo anterior baseava-se em
um tipo de “opacidade tecnocratica”, tal como descrito no PMDI. Todavia, considerando
as condigdes objetivas de uma forte crise politica e econdmica, que ainda hoje assola o
pais e o estado, trés meses ap6s o inicio do mandato, o governo Fernando Pimentel
publicou o Decreto n° 46.724, de 11 de margo de 2015, alterando o Decreto n° 44.873,
de 14 de agosto de 2008, que regulamenta o Acordo de Resultados e o Prémio de
produtividade, condicionando o pagamento dos beneficios a disponibilidade de recursos
orcamentarios e financeiros do estado.

Na pratica, o Decreto 46.724 expressa que a logica da premiacdo por
produtividade e cumprimento de metas ndo foi rejeitada de fato, mas o parco beneficio
que a acompanhava sim. Ou seja, para os funcionarios publicos do estado, como os da
educacao, por exemplo, isso representou uma perda importante do ponto de vista da
remuneragdo, ja que as exigéncias para o atingimento de metas se mantiveram

inalteradas®’.

% Em fungdo do déficit nas contas do estado, o governo de Fernando Pimentel (2015-2018) ndo realizou o
pagamento do bonus de produtividade ao funcionalismo publico referente aos anos de 2013 e 2014,
periodos em que o Acordo de Resultados estava em vigor. Até o presente momento esta divida ¢ objeto de
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A educagio, quinto eixo estruturante do PMDI, traz o tema central da melhoria do
ensino como parametro para a qualidade da educacdo. Reconhecendo que a
universaliza¢do do ensino fundamental ¢ um objetivo ja alcangado pelo estado, o foco das
politicas educacionais se volta para a permanéncia, progressao, conclusio, proficiéncia,
acesso a educacdo infantil e ao ensino médio. Outros problemas sdo destacados como
desafios para a educagéo no estado como as desigualdades regionais, socioeconomicas e
raciais, o acesso e inclusdo no ensino regular das criangas e jovens portadores de
deficiéncia, além do analfabetismo de uma parcela expressiva da populagdo com mais de
60 anos. Nesse sentido, propde-se o enfrentamento das desigualdades educacionais por
meio de politicas que reconhegam o territorio e a cultura como elementos nucleares e que
estejam integradas as areas de assisténcia social, saude e cultura.

Assim, baseando-se nos resultados educacionais do estado aferidos pelo indice de
Desenvolvimento da Educagdo Basica (Ideb) e do PROEB, no 5°. e 9°. ano do ensino
fundamental e 3°. ano do ensino médio, sao apresentadas seis diretrizes de a¢io no PMDI
2016-2027. A primeira refere-se as politicas de valorizacdo dos profissionais da
educacio, objetivando melhorar a remuneragdo dos professores, construir plano de
carreira que estimule o estudo, a capacita¢do, o envolvimento com o projeto pedagdgico
e a permanéncia na carreira. Além disso, foi previsto apoio pedagdgico para reducao de
conflitos e melhoria do clima nas escolas. A segunda diretriz destaca a equaliza¢io dos
insumos escolares, ou seja, destinar mais insumos escolares para as regides com piores
resultados educacionais. A terceira diretriz trata do fortalecimento da gestiio escolar e
visa a melhoria na qualificagdo dos gestores das SREs, inspetores e Diretores Escolares,
arevisdo das metodologias do processo de certificagdo ocupacional dos diretores, criagao
de programas de manuten¢ao da infraestrutura das escolas, fortalecimento das instancias
de participac@o da comunidade e criacdo de registro especifico para questdes relacionadas
a indisciplina e violéncia nas escolas. O fortalecimento da a¢iio coordenadora das
redes de ensino ¢ proposto como a quarta diretriz visando a estruturar um colegiado
composto de secretarios e gerentes municipais de educacgdo e do secretario estadual de
educacdo com o objetivo de debater sobre os resultados educacionais no estado e criar
programas amplos de coordenagdo da rede publica de ensino. A quinta diretriz aborda a
reestruturacio do ensino médio com foco no curriculo, com a diminui¢do do nimero

de disciplinas, um curriculo focado nas quatro areas do Exame Nacional do Ensino Médio

acdes judiciais ainda ndo concluidas. Além disso, desde entdo, o pagamento dos salarios dos servidores da
rede estadual sofreu muitos atrasos e passou a ser parcelado, situagdo que permanece até meados de 2021.
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(ENEM)), e desenvolvimento de disciplinas profissionalizantes que seriam facultativas. A
sexta e Gltima diretriz diz respeito as politicas para corre¢io de desigualdades de fluxo
e qualidade através principalmente da ampliacdo do atendimento na Educagdo de Jovens
e Adultos e do redesenho dos programas de progressdo automatica.

A partir do conjunto dos eixos priorizados na agdo politica do governo Pimentel,
reafirmamos nossa compreensdo de que as diferengas entre o bloco no poder liderado pelo
Partido da Social Democracia Brasileira (PSDB) e o bloco no poder liderado pelo Partido
dos Trabalhadores (PT) se limitam a forma, pois a concepgao socio-politico-econdémica
prevalece. Nesse sentido, a mobilizagdo da sociedade civil, a0 mesmo tempo em que
busca minimizar as desigualdades, articulando crescimento econdmico a
desenvolvimento social, visa também a manutengdo da hegemonia capitalista. Ademais,
a perspectiva de minimizagao as desigualdades, ou alivio a pobreza, se constitui como
referéncia nos parametros de eficiéncia, eficacia e efetividade ja consolidados pelas
orientagdes do neoliberalismo da Terceira Via. A educag¢do nesse contexto ¢ uma
estratégia fundamental para a construgdo do consenso e manutengdo dos preceitos
hegemonicos.

Como pudemos observar, as diretrizes de ac@o estipuladas para a educagdo
ancoram-se nos resultados obtidos pelos alunos nas avaliagdes externas, mantendo uma
continuidade e fortalecimento dos instrumentos de monitoramento e regulagdo ja
consolidados pelos governos anteriores. Dessa forma, o desenvolvimento de politicas e
programas de formag¢do continuada dos docentes da rede publica estadual encontra-se
entre os objetivos estratégicos e entre as estratégias prioritarias do eixo da educagdo no

PMDI, visando:

[...] Promover a valorizagdo e formagdo permanente dos servidores da
Educagdo. [..]Articular politicas de formagao inicial e desenvolver politicas de
formagdo continuada para os profissionais da Educagdo Basica, bem como
ampliar o percentual de servidores efetivos da Educagdo, assegurando um
quadro de servidores estavel e qualificado. (MINAS GERALIS, 2016a, p.85)

Esses objetivos e estratégias sdo reafirmados no Plano Estadual de Educagao (PEE
2018-2027) aprovado ja no final do governo Fernando Pimentel (2015-2018). O PEE,
instituido pela Lei No. 23.197, de 26 de dezembro de 2018, possui 15 artigos e 18 metas
desdobradas em diversas estratégias que vao orientar as agdes e politicas educacionais
pelo prazo de dez anos. E possivel percebermos entre as metas instituidas que as
avaliagdes externas, cujo objetivo ¢ medir o desempenho dos alunos e a qualidade da

educacgdo, constituem um dos pilares fundamentais da politica educacional do governo
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em questdo. Portanto, o PEE ratifica os instrumentos e sistemas de avaliagdo ja
implementados em nivel estadual (PROALFA, PROEB), nacional (Ideb) e internacional
(PISA) e propde o fortalecimento e ampliagdo das avaliagdes para todas as etapas e
modalidades de ensino (incluindo educagdo infantil, educagdo especial, Educagdo de
Jovens e Adultos (EJA), ensino profissional técnico), ndo apenas para a rede estadual,
mas também para as redes municipais. Além disso, percebemos ainda que o tema das
avaliagdes e especialmente seus resultados passam a ser objeto da formagao docente, com
o intuito de estimular entre os docentes o “uso dos resultados dos exames e das avaliagoes
externas estaduais e nacionais, visando a melhoria de seus processos e praticas
pedagogicas” (MINAS GERAIS, 2018d, p.12).

A formagdo dos diretores escolares ¢ considerada no ambito da efetivagdo da
gestdo democratica. Todavia, no PEE ndo se discorre sobre as condi¢des ou programas

para tal.

Meta 17 — Efetivagdo da gestdo democrética da educagdo no ambito das redes
publicas do Estado até o final do segundo ano da vigéncia deste PEE,
prevendo-se 0s recursos € 0 apoio técnico necessarios.

17.1 — Implantar, de forma efetiva, a gestdo democratica nas escolas estaduais
de educagdo basica, com a participagdo igualitaria de todos os segmentos da
comunidade escolar no processo de escolha de diretores e vice-diretores de
escola, associada a critérios técnicos de mérito e desempenho. [...]

17.8 — Desenvolver programas de formagao de diretores e gestores escolares.
(MINAS GERAIS, 2018d, p.23)

Compreendemos, a partir dos aspectos elencados no PEE, que a perspectiva para
a formagdo continuada dos diretores ja estava delineada a priori, isto é, as agdes voltadas
para a melhoria da qualidade da educagdo estavam articuladas as avaliagdes externas
principalmente através da consolidacao do SIMAVE. Além disso, os instrumentos para a
efetivacdo da gestdo democratica através do estabelecimento das instancias de
participagdo como o processo de elei¢do dos diretores e o estabelecimento dos colegiados
escolares também ja estabelecidos. O papel do governo Pimentel nesse contexto foi de
dar continuidade ao projeto educacional em andamento e fortalecer as estratégias de
regulagdo e controle do trabalho docente, ainda que diante de um quadro economicamente
desfavoravel.

No documento chamado Relatério de Gestdo, elaborado pela Subsecretaria de
Gestao de Recursos Humanos da SEE-MG, sdo descritas algumas agdes relacionadas ao
Termo de Acordo 2015, firmado entre o governador Fernando Pimentel e as entidades
representativas dos servidores (Sindicato Unico dos Trabalhadores em Educagdo de

Minas Gerais — SindUTE e da Associagdo de Diretores de Escolas Oficiais de Minas
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Gerais — ADEOMG). Entre as a¢des descritas no relatorio destacamos, para uma breve
recensdo, aquelas voltadas especificamente a formagao para a gestao escolar envolvendo
especialistas, diretores, inspetores, superintendentes.

Uma das agdes desenvolvidas pela SEE-MG foi o Curso de fortalecimento dos
Colegiados Escolares, cujo objetivo jaz em estimular e fortalecer a participacdo dos
membros dos Colegiados Escolares na gestdo democratica da escola, contribuindo para a
construgdo de uma educagido de qualidade para todos. Desse modo, o curso teve como
publico-alvo ndo apenas Diretores Escolares, mas também outros servidores membros
dos colegiados. O curso foi desenvolvido nos anos de 2015, 2016 e 2017, atingindo um
total de 2.199 concluintes.

Outra a¢do importante que consta no relatorio diz respeito a disponibilizagdo de
vagas para o curso de Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliagio da Educacio
Publica, a partir de um contrato estabelecido entre a SEE-MG e o Centro de Politicas
Publicas e Avaliagao da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/UFJF). O publico-
alvo desse curso esta diretamente envolvido com a gestdo escolar. Assim 150 vagas foram
destinadas aos diretores de escolas estaduais e 75 vagas para os servidores técnico-
administrativos das SRE e Orgio Central da SEE-MG, entre os anos de 2015 ¢ 2018. A
estrutura do curso ¢ dividida entre atividades EaD e presenciais. Na caracterizagdo geral
do programa ¢ afirmado que

O objetivo do Mestrado Profissional em Gestdo e Avaliagdo da Educagdo
Publica ¢ proporcionar os conhecimentos, desenvolver as competéncias e
habilidades, e promover as qualidades profissionais necessarias ao exercicio
eficiente dos novos papéis que séo atribuidos ao gestor da educagéo publica.

De modo geral, o Programa de Pds-Graduagdo em Gestdo e Avaliacdo da
Educagdo Publica inscreve-se nas politicas que tém por objetivo o
estabelecimento de padrdes de desempenho para diretores de unidades de
ensino, base para a implantagdo de programas de avaliagdo da gestdo escolar e

de certificagio profissional. (CAED/UFIJF, 2020)

Embora ndo tenha se constituido como uma agdo de alto impacto dentre as
politicas educacionais do estado, visto que atendeu a cerca de 2% dos diretores escolares
da rede, chama a atengéo a convergéncia entre os principios orientadores da gestdo e da
formagao dos diretores escolares defendidos pela SEE-MG e materializados no programa
do CAED. Ou seja, os resultados das avaliagdes externas sdo considerados o nucleo da
gestdo escolar e, para lidar com essa realidade, os diretores escolares e demais
profissionais envolvidos na gestdo educacional necessitam possuir as competéncias e

habilidades consideradas necessarias e essenciais.
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Apesar de ndo estar contemplada no Relatorio de Gestdo, outra importante
iniciativa de formacao continuada de diretores escolares da SEE-MG em parceria com o
CAED/UFIJF foi a implantagdo dos Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais, no final
de 2016, essa sim uma ag@o de ampla abrangéncia, pois envolveu toda a rede publica
estadual. Os Itinerarios Avaliativos constituem-se em instrumentos procedimentais
reunidos e organizados com o objetivo de possibilitar a articulagdo entre a avaliag@o
interna da escola com os dados das avaliagdes externas aplicadas aos alunos. Desse modo,
através do suporte da plataforma online moodle, os diretores escolares, juntamente com
sua equipe de gestdo, seguem um passo a passo para preencher os
documentos/formularios referentes a cada itinerario, que contemplam quatro etapas: 1)
Preparagdo, 2) Avaliagdo Interna, 3) Plano de Agdo e 4) Avaliagdo e Monitoramento.
Cada uma dessas etapas ¢ constituida por diferentes itinerarios, somando 16 no total.

Compreendemos que a implementagao dos Itinerarios Avaliativos pela SEE-MG
vem ampliar o rol de mecanismos e estratégias de regulagdo e monitoramento da gestéo
escolar com foco nos resultados educacionais. Além da sobrecarga de atribuicdes,
constituem-se como mais um elemento de responsabilizag¢@o dos diretores escolares.

O Curso de Gestiao Financeira da Caixa Escolar foi outra agdo realizada pela
SEE-MG no ano de 2018 com o objetivo de capacitar diretores escolares, inspetores,
analistas educacionais e assistentes técnicos visando o aperfeicoamento para a gestdo
financeira das escolas da rede estadual. O curso desenvolveu-se na modalidade EaD, com
carga horéria de 60 horas, envolveu vérias subsecretarias da SEE-MG e atingiu um
publico de 5.540 servidores aprovados na primeira oferta e 1.127 na segunda oferta.

A Certificacdo Ocupacional para diretores da rede estadual, ao contrario das
demais agdes até entdo descritas, que apresentam um carater mais pontual, constitui-se
em uma politica de formacao consolidada pela SEE-MG, conforme ja apontamos. E o
governo Fernando Pimentel (2015-2018) teve um papel significativo nesse processo de
consolidagdo, visto que duas certificagdes ocorreram no decorrer desse governo, a
primeira em 2015 e a segunda em 2018.

O Relatorio de Gestdo (2018) traz ainda como proposta para a SEE-MG nos
proximos anos a regulamentac@o da Certificagdo Ocupacional para fins de promogao na
carreira. A Lei n° 15.293, de 05 de agosto de 2004, que institui as carreiras dos
Profissionais de Educagdo Basica do Estado, promulgada no governo de Aécio Neves

(2003-2010), traz no artigo 18 § 2° a seguinte norma:
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§ 2° - Para promogao aos niveis em que a titulagdo minima exigida seja a pos-
graduagdo “lato sensu”, o mestrado ou o doutorado, o servidor podera
comprovar, alternativamente, a aprovagdo em exame de certificacdo
ocupacional realizado pela SEE ou por institui¢do por ela credenciada, nos
termos do regulamento. (MINAS GERAIS, 2004c, p.5)

Baseando-se nesse artigo, a proposta do governo Fernando Pimentel (2015-2018)
consistia em regulamentar a Certificagdo Ocupacional de modo que a SEE-MG fosse
permitido

[...] construir uma politica de certificagdo que cumpra dois objetivos centrais e
complementares, sob a dtica da valorizagao profissional: construir uma politica
de formagdo que incentive o permanente aperfeigoamento do quadro docente,
associado a uma politica de carreira que priorize a formagao continuada e em
servico, em consonancia com as demandas do sistema estadual para o
aprimoramento da gestdo educacional e dos processos de ensino e
aprendizagem.

Pensar a certificagdo sob esse ponto de vista, ou seja, a partir da perspectiva do
desenvolvimento profissional, rompe com uma légica meramente gerencial,
permitindo ao sistema induzir formagdes relevantes segundo suas principais
demandas e¢ ao mesmo tempo, construir uma politica de valorizagdo dos
servidores, por meio da evolugdo na carreira. (MINAS GERAIS, 2018a, p.48
grifo nosso)

Embora o governo Fernando Pimentel (2015-2018) recuse-se a assumir ou negue
a perspectiva gerencial da educac@o presente em sua politica educacional, na pratica
ocorreu o oposto. Se considerarmos que, tanto no PMDI (2016-2027) quanto no PEE
(2018-2027), assim como nos programas de formacdo continuada supracitados, a
educacdo da rede estadual de ensino de Minas Gerais esta orientada por politicas de
avaliagdes e resultados, tal como vem ocorrendo gradativamente desde o inicio dos anos
de 1990, a sugestdo de aliar (condicionar) a promogéo na carreira docente a certificagdo
reforca os pressupostos gerenciais que guiaram a reforma educacional por meio dos
processos de descentralizagdo. Além disso, restringe ¢ promove um rebaixamento da
formagdo ao ambito da competéncia técnica. Nesse sentido, compreendemos que a
politica educacional desse governo representa uma continuidade no processo de reforma

da educagdo e ademais fortalece muitos de seus principios basilares.

3.4 Pilares da gestdo escolar em Minas Gerais: formacao/certificacio, avaliacio e

responsabilizagio

Buscamos contextualizar, de forma concisa neste capitulo, os processos de
formagao continuada dos diretores escolares de Minas Gerais tendo como marco historico

a década de 1990 e até o ultimo governo concluido em 2018, totalizando, portanto, quase



159

trés décadas desde a implantagao da reforma educacional no estado, que passou por fases
distintas no decorrer desse periodo. Observar as transformagdes ocorridas na educagio de
modo amplo e, especificamente, nas politicas publicas de formagao de diretores permitiu-
nos vislumbrar que alguns aspectos conceituais dessa reforma se mantiveram presentes,
a despeito dos diferentes governos que estiveram na condugdo do projeto politico-
econdmico do estado. Isso significa que, independentemente de representarem fragoes
distintas da sociedade, o projeto de sociabilidade da burguesia vem mantendo sua
hegemonia.

Os programas e politicas de formag@o continuada de diretores escolares da rede
estadual de Minas Gerais, seguindo o receituario dos organismos internacionais para os
paises dependentes, tém sido considerados uma estratégia fundamental para a resolugdo
da crise educacional nos aspectos que se referem a equidade e qualidade. Apesar de se
apresentarem em formatos distintos — SECOM, Geréncia da Qualidade Total, PROCAD,
PROGESTAO, Certificagdo Ocupacional, Ttinerdrios Avaliativos — que estdo associados
ao movimento historico de implantacdo, desenvolvimento e consolidagdo da reforma,
essas a¢oes compartilham de uma concepgdo de mundo que vai ao encontro dos preceitos
neoliberais para a educagdo publica. Nesse sentido, entendemos que a Politica de
Formagao Continuada de Diretores Escolares no estado de Minas Gerais ndo se restringe
apoliticas de governo, mas se constitui como uma politica de Estado para a gestdo escolar,
calcada em alguns elementos fundamentais: formagio/certificacio, avaliacdo ¢
responsabilizagdo. Esses elementos foram se constituindo ao longo de uma trajetoria e
parecem confluir para um projeto politico de educagdo mais amplo que busca atender,
prioritariamente, as necessidades e interesses da sociabilidade capitalista.

Importante destacarmos, mais uma vez, que a hegemonia ndo é construida de
forma linear no interior das relagdes de poder. Retomando Poulantzas (2015), a politica
do Estado em favor do bloco burgués no poder se da “pela condensagdo material e
especifica de uma relagdo de forgas entre as classes e fragdes de classe” (POULANTZAS,
2015, p.131). Assim, essa dimenséo relacional do Estado revela-nos que a luta de classes
institui as diversas esferas ¢ momentos da sociedade, ainda que ndo seja reconhecida
como tal.

Ora, o estabelecimento da politica do Estado em favor do bloco no poder, o
funcionamento concreto de sua autonomia relativa e seu papel de organizacdo
sdo organicamente ligados a essas fissuras, divisdes e contradi¢des internas do
Estado que n3o podem representar simples acidentes disfuncionais. O
estabelecimento da politica do Estado deve ser considerado como a resultante
das contradigdes de classe inseridas na propria estrutura do Estado (o Estado-
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relagdo). Compreender o Estado como condensagdo de uma relagdo de for¢as
entre classes e fragdes de classe tais como elas se expressam, sempre de
maneira especifica no seio do Estado, significa que o Estado € constituido-
dividido de lado a lado pelas contradi¢des de classe. (POULANTZAS, 2015,
p.134)

Nao obstante a existéncia dessas contradi¢des na constituicdo do Estado, na
correlagdo de forgas, o bloco no poder continua na dianteira do projeto de sociedade.
Compreendemos, a partir do exposto, que o poder nio ¢ coisa, ¢ relagdo, que tem um
fundamento social presente nos processos de producdo da existéncia humana. Essas
relagdes e contradi¢cdes vao estar presentes também na politica de formagéo continuada
dos diretores escolares mineiros. Visto que essa formagao, considerada uma dimenséo
importante do trabalho docente, ¢ apropriada e ressignificada no processo de dominagéo,
configurando-se como uma politica de viés avaliativo e regulador.

Freitas (2003) enfatiza que a formagdo docente, de modo amplo, tornou-se um
tema central nas orientagdes dos organismos internacionais para as politicas educacionais
dos paises dependentes, com foco nos aspectos regulatorios. Nas palavras da autora,

Uma das caracteristicas essenciais no quadro que se desenhou a partir da
redefini¢do do papel do Estado, originario das mudangas ocorridas no ambito
do capitalismo, ¢ a necessidade de regulacdo, que adquire carater central no
campo da educacio e da formagdo de professores. E este cardter do Estado,
regulador, que orienta as diferentes politicas ¢ suas medidas de implementagao
[...] (FREITAS, 2003, p.1107)

A partir do que Freitas (2003) pontua, ¢ possivel verificarmos que o processo de
regulagdo assumiu caracteristicas distintas na politica mineira voltada para a formacao
continuada para a gestdo escolar através, por exemplo, da pactuagdo de metas para os
resultados das avaliagdes externas, da avaliagdo de desempenho individual por
competéncias dos diretores escolares, da premiacao de resultados, do estabelecimento da
certificagdo, da prestacdo de contas e responsabiliza¢do, entre outros. De acordo com a
autora, a regulagdo tem efeitos importantes na formagéo, no trabalho e na realizago
profissional.

A concepgdo de aprimoramento pessoal, processo que tem na emulagdo seu
valor como auto-superag@o, em processos parceiros e solidarios, tal como nos
ensinam os principios da pedagogia progressista socialista (Manacorda, 1972),
¢ substituida pela competitividade que carrega em si a necessidade de superar
ao outro, de sobrepor-se, sempre individualmente, as adversidades proprias do
trabalho, que adquire marcas singulares sob o capitalismo. (FREITAS, 2003,
p.1.111)

Considerando o contexto educacional brasileiro, Gatti (2008) e Oliveira D.M.

(2008) assinalam que a formagdo continuada entrou em pauta, de forma mais acentuada,
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a partir da publicagdo da Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional n® 9.394/96
(LDB), pois se tornou um mecanismo necessario para a implementacdo das reformas
educacionais desse periodo. Assim, na LDB a formacdo continuada, além de ser
referendada legalmente, encontra-se atrelada aos aspectos relativos a melhoria da
qualidade educacional e, por conseguinte, a valorizagdo do magistério.

A expressao formagdo continuada ¢ dificil de ser definida, segundo Gatti (2008),
pois possui um extenso leque semantico na literatura e, especialmente no que tange a
educacao, sofreu uma reconceitualizagdo que acompanha as mudangas ocorridas no
mundo capitalista a fim de se adequar ao padréo de trabalhador exigido para atuar no
mundo da producdo. Concomitantemente, emerge o discurso da atualizacio e da
necessidade de renovagdo constantes. Diante disso, a formagdo continuada passou a ser
requisito para o trabalho e foi colocada como aprofundamento e avango nas formagdes
profissionais, incorporando-se, também, a area educacional. Na propria LDB essa
expressdo esta representada de diversas maneiras, como capacitagdo em servigo (Artigo
61, Inciso 1), educagdo continuada (Artigo 63, Inciso 1I), aperfeicoamento profissional
continuado (Artigo 67, Inciso II) e treinamento em servico (Artigo 87, § 4), todas,
entretanto, comungando de uma mesma visdo de mundo que, sob o discurso da
valorizagdo, encobre a posi¢ao de sujeicdo dos docentes.

Compreendemos, portanto, que a politica mineira de formagdo continuada de
diretores escolares, no periodo historico considerado por nossa pesquisa, permaneceu
alinhada aos propdsitos da reforma neoliberal no Brasil e, muitas vezes, se antecipou e
serviu de modelo para os empreendimentos educacionais de outros estados da federagdo
e até mesmo no ambito nacional.

Ao assumir a perspectiva gerencialista empresarial, os programas de formagao a
que sdo submetidos os diretores e futuros diretores colocam em relevo aspectos técnico-
instrumentais, relativos ao processo de descentralizaco, as avaliagdes e seus resultados,
refor¢ando, desse modo, uma distancia, que ndo deveria existir, entre a administragiao
escolar e a especificidade do trabalho educativo. Ambos, administragio escolar e trabalho
educativo, devem estar em uma relagdo de interdependéncia entre os meios e os fins do
processo educativo. Ou seja, levar os educandos a apropriagdo dos conhecimentos
historicamente construidos e formar personalidades humano-historicas.

A reforma educacional implantada na rede estadual de Minas Gerais no inicio dos
anos 1990 foi passando por ajustes ao longo do tempo e dos diferentes governos para se

adequar as demandas do sistema capitalista de base flexivel. Essa trajetoria esta
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materializada na politica de formagdo continuada dos diretores escolares através das
diferentes a¢des e programas instituidos desde entdo.

Compreendemos que nos seis governos do estado, de 1990 a 2018, as diferengas
entre essas agdes e programas nfo representam rupturas. Ao contrario, expressam a
continuidade do projeto politico educacional, a despeito de assumirem diferentes
formatos. A entrada nos anos 2000 revela que a politica de formagdo continuada de
diretores passou por um processo de aprofundamento, imprimindo um refinamento das
estratégias e instrumentos de regulagdo, controle e monitoramento da formagdo e do
trabalho envolvendo a gestdo escolar, sem abandonar os principios gerencialistas e
neoliberais, mas reforcando-os. Apesar do aparente “abandono” da educagdo no contexto
atual da crise capitalista, notamos que a esfera educativa continua sendo o ancoradouro
do reordenamento do Estado e o ponto alto da construc@o das subjetividades. O mesmo
ocorre com a gestdo escolar e com a formagéao dos diretores escolares, que sdo chamados
a exercer seu papel de intelectual para a conformagdo dos “novos” tempos da

sociabilidade capitalista.
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CAPITULO IV

AVALIACAO, FORMACAQ/CERTIFICACAO E RESPONSABILIZACAO:
marcos regulatorios da Politica de Formacdo Continuada de Diretores Escolares de

Minas Gerais

Introducao

O objetivo deste capitulo € caracterizar os programas de formagdo continuada de
diretores escolares desenvolvidos nos trés periodos historicos que recortamos para
analise, ou seja, (1990 — 2018). Para tanto, baseamo-nos nas legislagdes que
regulamentaram e/ou regulamentam esses programas, assim como nos materiais didaticos
e orientadores dos mesmos. Ao descrever e analisar esses processos formativos,
buscamos 1) evidenciar os aspectos referentes ao planejamento, implementagdo e
consolidacgdo e ii) verificar as dimensdes da regulagdo presentes na politica. Além disso,
buscamos identificar os aspectos que revelam os tragos de continuidade da perspectiva de
uma gestdo baseada no gerencialismo.

Primeiramente, caracterizamos as politicas de formagdo de diretores escolares
desenvolvidas na fase de implantagéo da reforma educacional no estado, que vai de 1990
a2002: a Selegao Competitiva Interna (SECOM) e o Projeto de Capacitagdo de Dirigentes
de Escolas Publicas de Minas Gerais (PROCAD). Em seguida, passamos a discorrer sobre
os programas desenvolvidos na politica do Choque de Gestdo (2003 a 2014). Nesse
periodo foi implementado no estado o Programa de Capacitago a Distancia para Gestores
Escolares (PROGESTAO) ¢ a Certificagio Ocupacional de Diretores Escolares. O ultimo
periodo considerado na analise vai de 2015 a 2018, que apresenta como inovagdo os
Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais.

Consideramos que essas agdes constituem o fio condutor da politica mineira para
a gestdo escolar e fazem parte de um conjunto de estratégias que expressam o carater

regulador do Estado com relagdo a educacéo e ao trabalho docente.

4.1 A Selecio Competitiva Interna e a eleicao de diretores escolares em Minas Gerais

A implantagdo de elei¢gdes como forma de provimento do cargo de diretor escolar

foi objeto de disputa no contexto da democratizagdo do Estado brasileiro. Em Minas
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Gerais, um dos entes federados com forte raiz clientelista, a Administragdo Escolar era
concebida como um importante instrumento do poder politico dos governantes, que
faziam o provimento do cargo de diretor escolar ser um dos principais elementos na mesa
de negociagdo. Expurgar essa pratica era uma das pautas mais importantes dos
movimentos educacionais pela democratizagdo desde os anos 1980. Todavia, constituia
interesse também dos reformadores gerenciais da educagdo, que advogavam a supremacia
dos conhecimentos técnicos para o estabelecimento da gestdo democratica. O processo
denominado de Selecdo Competitiva Interna (SECOM), conforme ressaltamos no
capitulo anterior, foi um dos resultados dessa disputa no campo educacional. Nas palavras
de Mello (1991), a SECOM teve um papel estratégico na sinalizagdo das mudangas que
se pretendiam introduzir na administragéo escolar em Minas Gerais.

Seguindo o viés da C.F. de 1988, a Constituicdo Estadual de Minas Gerais,
promulgada no ano de 1989, estabeleceu a Selegdo Competitiva Interna como um dos
principios orientadores da educag@o. Assim, no inciso VIII do Artigo 196 previa-se a

VIII - selegdo competitiva interna para o exercicio de cargo
comissionado de Diretor e da fungdo de Vice-Diretor de escola piblica,
para periodo fixado em lei, prestigiadas, na apuragdo objetiva do mérito
dos candidatos, a experiéncia profissional, a habilitagao legal, a titulagdo,
a aptiddo para lideranga, a capacidade de gerenciamento, na forma da lei,

e a prestagdo de servigos no estabelecimento por dois anos, pelo menos;
(C.E./1989, p. 153, grifo nosso).

Veja-se que, a0 mesmo tempo em que se estabelece a Selecdo Competitiva Interna
como alternativa contraria a pratica clientelista e autoritaria de escolha de diretores
escolares por indicagdo, o status de cargo comissionado, na pratica, manteve essa escolha
sob o poder do executivo do estado. Ou seja, como declarado na propria C.E./1989, os
cargos em comissao sdo de livre nomeagao e exoneragao.

Na interpretagdo de Rocha (2003), o texto constitucional ¢ ambiguo néo por acaso,
pois expressa o jogo politico que se estabeleceu naquele momento. Na nossa
interpretagdo, esse ¢ um exemplo claro das relagdes de poder presentes na sociedade
capitalista. De um lado, estavam os trabalhadores da educagdo mobilizados junto ao seu
sindicato em prol da elei¢do direta para os diretores e, de outro, os deputados contrarios
a eleicdo, bem como a ADEOMG, uma associacdo de dirctores e ex-diretores
politicamente indicados para o cargo. A defesa publica do critério de indicagdo politica
para os cargos de diretores escolares tornou-se extremamente impopular. O resultado, de

acordo com Rocha (2003), foi uma redag@o pouco clara da matéria.
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O governo Hélio Garcia (1991-1994) publicou a Lei n°10.486, de 24 de julho de
1991; o Decreto n°32.855, de 27 de agosto de 1991, e a Resolugdo n° 6.890, de 28 de
agosto de 1991, que regulamentaram a SECOM, cuja proposta de selegdo compreendia
duas etapas. A primeira consistia em provas escrita e de titulos, com carater eliminatorio
e classificatdrio, e a segunda consistia em apuracdo, pela comunidade escolar, da aptidao
para lideranca, ou seja, a elei¢do dos candidatos aprovados. O artigo 23°. da Lei 10.486/91
determinou que seria de competéncia da SEE-MG dirigir, coordenar e executar todo o
processo de selegao.

No artigo 3°. da Lei n°10.486/91 ficou estabelecido que os servidores aptos a se
inscrevem no processo deveriam: i) ser ocupantes de cargo efetivo ou detentores de
funcdo publica estavel, do quadro do magistério ou do permanente; ii) ter, no minimo,
dois anos de efetivo exercicio na escola onde se candidatarem; iii) ter qualificagdo minima
exigida para o exercicio da diregdo da escola, nos termos da legislagio pertinente®®. Apos
realizada a inscrigdo, os candidatos passariam pela prova de titulos, com valor equivalente
ao maximo de 20% da nota desta etapa, e deveriam comprovar: a) experiéncia
profissional, com preponderancia para o exercicio do magistério; b) habilitacdo especifica
para o exercicio da direcdo de unidade escolar, ou seja, em Administracdo Escolar; c)
cursos de graduagdo, de pds-graduacdo, e trabalhos publicados na area da educacgdo. A
prova escrita, por sua vez, avaliaria: i) os conhecimentos necessarios a gestdo da unidade
escolar e ii) a capacidade de gerenciamento. Somente os trés primeiros aprovados na
primeira etapa, com o minimo de 60% do valor total da pontuagdo, iriam para a segunda
fase do processo.

De acordo com a Resolugdo n® 6.890, de 28 de agosto de 1991, apds a

homologag¢do do resultado, os aprovados tinham um prazo de trés dias para apresentar

% O Decreto n° 32.855, de 27 de agosto de 1991, detalhou a qualificagdo que seria exigida dos servidores:
Art. 3°— Podera inscrever-se para a sele¢do competitiva interna o servidor que comprove: I — ser ocupante
de cargo efetivo ou detentor de fungao publica estavel, do Quadro do Magistério ou do Permanente; IT —
ter, no minimo, 2 (dois) anos de servigo, ininterruptos ou ndo, até a data da inscri¢do, prestados a qualquer
tempo na unidade de ensino para a qual se candidata; III — habilitagdo especifica em Administragdo
Escolar em nivel de licenciatura plena, no caso de dire¢do de unidade que ministre o ensino médio, e
licenciatura de curta duragdo, no caso de dire¢do de unidade que ministre o ensino fundamental.
§ 1°— Além de candidato com habilitagdo especifica, poderdo inscrever-se servidores habilitados para o
mesmo grau escolar, nos termos do artigo 79 da Lei Federal n° 5.692, de 11 de agosto de 1971, que
comprovem possuir, no minimo, habilitagdo para o magistério, em nivel de ensino: 1 — médio — professor
de 1* a 4* série, se se tratar de candidato a dire¢do de unidade de educagdo pré-escolar e de ensino
fundamental — 1* a 4* série; 2 — superior — de licenciatura de curta duragdo, se se tratar de candidato a
diregdo de unidade de ensino fundamental — 5* & 8" série; 3 — superior — de licenciatura plena, se se tratar
de candidato a diregdo de unidade de ensino médio. (MINAS GERAIS, 1991b)
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seus programas de acdo a comunidade escolar que se reuniria em assembleia.
Apresentados os programas, a comunidade selecionaria, mediante voto direto e secreto,
o candidato cujo programa melhor representasse a proposta para a gestdo da unidade de
ensino. A comunidade escolar apta a participar dessa apuragdo era composta por
servidores publicos em exercicio na escola, alunos a partir de 16 anos matriculados na
escola e um dos responsaveis pelos alunos matriculados.

O candidato que obtivesse mais de 50% do total de votos validos seria selecionado
diretor ou diretora da unidade de ensino, com um mandato de trés anos e permitida uma
reconducdo consecutiva. O segundo colocado, por sua vez, ocuparia o cargo de vice-
diretor ou vice-diretora, regra esta que evidentemente ndo funcionou.

Esse aspecto nos parece relevante pois, juntamente com a manutengdo do cargo
em comissdo, demonstra que o movimento de reivindicagao pelas “diretas para diretor”
nao foi plenamente contemplado nos dispositivos legais. O sindicato dos trabalhadores
da educagdo era contrario ao estabelecimento de uma avaliagdo técnica e reforgou essa
posigdo com uma greve dos profissionais de ensino que durou 85 dias, do dia 7 de maio
ao dia 1 de agosto de 1991. O movimento de resisténcia, entretanto, ndo obteve sucesso
para essa reivindicagdo. Nesse sentido, ndo houve a implementagdo de um processo
eleitoral de livre escolha, uma vez que nao havia formacéo de chapas para a diregdo e
vice-dire¢@o das escolas. Isso ja estava decidido a priori pela aprovagdo na prova de
competéncia técnica. Além disso, como afirmou Mello (1991),

Nao seria permitida propaganda de tipo eleitoral com o nome dos candidatos.
A apuragio de capacidade de lideranga niio se caracterizaria como uma
elei¢io, mas como uma escolha entre distintos programas de trabalho. A
apresentagdo e discussdo dos programas em assembleia seria o Unico critério
para a escolha e os candidatos disporiam de igual tempo e condigdes para sua
apresentagdo. (MELLO, 1991, p.23 grifo nosso)

Para resolver o imbroglio da vice-dire¢@o, nos processos seguintes, que ocorreram
ja no governo de Eduardo Azeredo (1995-1998), os candidatos aprovados na primeira
etapa indicavam em assembleia geral da comunidade escolar o(s) seu(s) vice-diretor(es)
e apresentavam a proposta de trabalho®’. Importante reiterar que, como consta no Art. 9°.
da Resolucdo n°® 7.948, de 19 de fevereiro de 1997, o candidato teria seu nome submetido

a decisdo do governador do estado para nomeagao.

7 As legislagdes que regularam a SECOM no governo de Eduardo Azeredo foram: Resolugdo n° 7887, de
18 de julho de 1996; Resolugdo n® 7.895, de 14 de agosto de 1996; Resolugdo n° 7.948, de 19 de fevereiro
de 1997.
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Concomitantemente a tramitagdo dos processos de regulamentagdo da SECOM,
ainda no inicio da década, a SEE-MG preparava a etapa da avaliacdo de conhecimento e
capacidade de gerenciamento dos candidatos, ou seja, as competéncias necessarias,
delineando o perfil profissional dos diretores em consondncia com as orientagdes e
principios da reforma educacional. Desse modo, um grupo de trabalho foi instituido, por
meio da Resolugao n° 6.902, de 30 de outubro de 1991, com o objetivo de elaborar a
proposta de atuacdo dos pedagogos nas escolas da rede estadual, considerando a
necessidade de:

- avaliar as expectativas da escola relativas a esses profissionais;

- realizar a analise profissiografica das atividades do Inspetor Escolar ¢ dos
demais especialistas que atuam na escola;

- analisar os entraves ao exercicio de novas fungdes dos pedagogos e propor
alteragdes necessarias ao seu ajustamento;

- propor a realizagdo de treinamentos para esses profissionais para desempenho
de novas fungdes. (MINAS GERAIS, 1991d, p. 1)

Um dos resultados desse trabalho culminou com o redimensionamento e definigdo
das novas Atribui¢des do Diretor de Escola da Rede Estadual de Ensino de Minas Gerais
(APENDICE 1 desta tese), através da Resolugdo n° 7.148, de 16 de junho de 1993. No
artigo 1°. do referido documento consta que a fungdo especifica do diretor é ser o
articulador politico, pedagogico e administrativo da escola. De acordo com as orientagdes
internacionais para a efetivacdo do processo de descentralizagdo, no artigo 2°. sdo
estabelecidas para os diretores escolares nove atribuigdes e deveres principais. Sao elas:
1) administrar o patriménio da escola (instalagdes fisicas e equipamentos materiais); 2)
coordenar a administragdo financeira e contabilidade da escola; 3) coordenar a
administracio de pessoal; 4) favorecer a gestdo participativa; 5) gerenciar acdes de
desenvolvimento (capacitagdo) dos recursos humanos; 6) orientar o funcionamento da
secretaria da escola; 7) participar do atendimento escolar no municipio; 8) representar a
escola junto aos demais orgdos e agéncias sociais do municipio e 9) coordenar a
elaboragdo, implementagao e avaliagdo do plano de desenvolvimento da escola (PDE).

Consideramos que o processo de desenvolvimento da SECOM foi um marco de
extrema relevancia no contexto da reforma educacional de Minas Gerais, o qual ndo deve
ser desconsiderado para a compreensio dos direcionamentos sobre o trabalho educativo,
administragdo escolar e aos processos de formagao docente na atualidade. A SECOM nao
ficou restrita a uma simples mudanga na forma de provimento do cargo da diregéo escolar,
pois introduziu pelo menos trés elementos particulares e fundamentais para implementar

a chamada profissionaliza¢do dos dirigentes escolares. O primeiro elemento refere-se a
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necessidade de atestar a capacidade desses profissionais, ou seja, a certificagdo, embora
ainda n3o recebesse essa denominagdo. O segundo elemento diz respeito as novas
atribuigdes e tarefas delegadas aos dirigentes, por meio do processo de descentralizagao.
O terceiro aspecto a se destacar ¢ o fato de que a SECOM abriu o caminho para a
construgao das bases tedricas e metodologicas para a formagao continuada dos diretores
escolares em Minas Gerais. Esses elementos conjugam, de certa forma, a perspectiva
técnica e ético-politica do gerencialismo e da GQTE, que comecava a despontar como a
politica publica para a educagdo no estado. Confirmando Freitas (2003), ¢ essa forma de
regulagdo do trabalho, de habilidades, competéncias, atitudes, modelos didaticos que esta
orientando o campo da formagao docente de forma ampla.

Outro aspecto que merece ser destacado ¢ a dimensdo da democratizagio, que,
embora se fizesse presente nesse processo, através da escolha/elei¢do dos dirigentes pela
comunidade escolar, em fungdo das amarras legais (status de cargo comissionado ¢ a
exigéneia de uma certificagdo em prova de conhecimentos especificos para aferir as
competéncias), adquiriu um carater parcial e limitado no que diz respeito ao processo
decisorio, revelando significativos limites a participagdo popular no poder.

A implementagdo da SECOM na década de 1990 concretizou um dos eixos
fundamentais do processo de descentralizagdo da gestdo da educagdo em Minas Gerais.
Todavia, consistiu em uma descentralizagdo centralizadora, pois, ao passo que adotou as
eleigdes diretas para o provimento do cargo de diretores escolares, condicionou essa
escolha a critérios técnicos e ético-politicos. Conforme apontamos acima, a SECOM foi
a primeira tentativa de se constituir um processo de certificacdo de competéncias para os
diretores escolares na rede estadual de Minas Gerais, a partir de uma avaliagdo/prova.
Esse fato revela o carater regulatorio que a politica de formagao continuada foi assumindo
a partir da introdugdo dos principios da geréncia empresarial no dmbito educacional. A
institui¢do do Programa Geréncia da Qualidade Total no Sistema de Educagéo do Estado
de Minas Gerais (GQTE), a partir da Resolug@o n° 7.120, de 25 de fevereiro de 1993, ¢
um exemplo emblematico, pois buscou difundir e adaptar a Metodologia Gerencial da
Qualidade Total com vistas a melhoria da qualidade da educagdo publica. Uma das
estratégias essenciais utilizadas para esse fim foi a promog¢éo de programas de formagao
continuada.

A subordinagdo do estado as orientagdes dos organismos internacionais para a

educagdo no Brasil ndo estava apenas visivel, mas materializou-se de fato com o
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estabelecimento de um acordo com o Banco Mundial (BM) para o financiamento das
reformas a serem implementadas.

No relatorio do BM de 1994, que celebra tal acordo, consta que as politicas que
vinham sendo implementadas pela SEE-MG, assim como todas as medidas legais para
sustenta-las, continham os dois ingredientes criticos para a qualidade educacional, ou
seja, a autonomia e a prestagdo de contas (accountability). De acordo com o relatdrio,
Minas Gerais estabeleceu um ambiente politico propicio para o aumento da produtividade
escolar, pois foi o primeiro estado da federagdo a tomar medidas de descentralizacdo
importantes como: a) instituir o regime de progressdo continuada; b) instituir testes
padronizados de desempenho dos alunos; ¢) adotar um processo objetivo para selegdo e
indicag@o de diretores escolares; d) dotar as delegacias de ensino de autoridade e meios
para auxiliar os diretores na administragdo escolar; e) transferir recursos financeiros
diretamente para as escolas e f) transferir certas fungdes administrativas para as escolas.
A liberagdo do financiamento por parte do BM e, consequentemente, o apoio direto as
iniciativas em andamento estava condicionada a manutenc¢do da diregdo politica e das
exigéncias impostas.

O “Projeto Qualidade na Educagdo Basica em Minas Gerais — Pro-Qualidade”
resultou desse acordo com o BM e foi instituido através do Decreto n® 35.423, de 03 de
margo de 1994. Os objetivos do projeto consistiam em:

I — fornecer as escolas estaduais condigdes essenciais para o exercicio da
autonomia pedagdgica, administrativa e financeira;

II— promover, através de agdes simultaneas e coordenadas de desenvolvimento
curricular, treinamento e aquisi¢do de materiais de ensino-aprendizagem, a
melhoria da qualidade do ensino;

III — reduzir significativamente as taxas atuais de repeténcia, sobretudo nas
primeiras quatro séries do ensino fundamental. (MINAS GERALIS, p.1, 1994c)

Para contemplar esses objetivos, foram previstos quatro subprojetos que
envolviam: i) melhoria da infraestrutura e gestdo da escola; ii) fortalecimento da gestao
do sistema educacional; iii) desenvolvimento do ensino e iv) materiais de ensino-
aprendizagem. A coordenagio e execuc@o do Pro-Qualidade eram de responsabilidade da
SEE-MG, que criou a Unidade de Coordenagéo do Projeto (UCP), regulamentada pela
Resolugdo n° 7.342, de 30 de margo de 1994, que tinha como objetivo funcionar como o
elo entre o organismo financiador e os demais 6rgdos da SEE-MG responsaveis pela
execucdao de cada componente do projeto. Além disso, a UCP era responsavel por

coordenar, supervisionar e controlar a execugdo do projeto, inclusive a liberagdo dos
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recursos necessarios, de acordo com os valores previamente estipulados e destinados a
cada componente do projeto.

Apesar de ter sido firmado no governo Hélio Garcia (1991-1994), o
desenvolvimento do Pro-Qualidade ocorreu durante trés mandatos governamentais no
estado, ou seja, além do governo citado, abarcou os governos Eduardo Azeredo (1995-
1998) e Itamar Franco (1999-2002), que deram prosseguimento ao acordo firmado.

A formagéo continuada dos diretores escolares foi um dos elementos centrais no
Pro-Qualidade. Ajudar os diretores de escola a assumir seus novos papéis tanto como
lideres quanto como gerentes foi um dos primeiros objetivos anunciados no relatorio do
BM (1994).

O primeiro subprojeto, melhoria da infraestrutura e gestdo da escola, diz respeito
as medidas de descentralizagdo adotadas pela SEE-MG e, sob orientacdo do BM, esse
subprojeto deveria englobar quatro areas fundamentais. A primeira referia-se ao
fortalecimento do planejamento escolar, através da implementagdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola (PDE). A segunda compreenderia o desenvolvimento do
gerenciamento escolar, que consistia basicamente na formagao continuada e em servigo
de diretores, vice-diretores e coordenadores, com foco nos principios e praticas de
lideranga, planejamento escolar e gestdo de recursos materiais e humanos. Além disso,
foi determinado que essa formacdo deveria ser organizada em quatro modulos e
contemplar: a) os elementos-chave da educagdo em Minas Gerais, ou seja, principais
programas e instrumentos; b) Geréncia da Qualidade Total na Educagdo; c)
gerenciamento e manutengdo das instalagdes escolares e d) gestdo financeira da escola,
do planejamento dos custos a prestagdo de contas. A terceira e quarta areas previam a
informatiza¢do da administragdo escolar e aquisicdo de equipamentos de apoio a essa
administragdo. Somente para esse subprojeto foram destinados US$ 47,3 milhdes, e foi a
partir dele que se originou o Projeto de Capacitagdo de Dirigentes de Escolas Publicas de

Minas Gerais (PROCAD).

4.2 O Projeto de Capacitacio de Dirigentes de Escolas Publicas de Minas Gerais —
PROCAD

O Projeto de Capacitagdo de dirigentes de Escolas Publicas de Minas Gerais foi
implementado em 1998, no final do governo Eduardo Azeredo (1995-1998) e teve sua

continuidade até o ano de 2002, abarcando todo o governo Itamar Franco (1999-2002).
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Desse modo, foi realizado integralmente em duas fases denominadas PROCAD e
PROCAD - Fase Escola Sagarana, que aqui chamaremos de PROCAD II.

O PROCAD foi definido pela SEE-MG como um projeto de capacitagdo
(aperfeigoamento) para gestores da escola publica, visando o exercicio eficiente e eficaz
do gerenciamento escolar, para que os mesmos fossem preparados para liderar o processo
de planejar o desenvolvimento da escola, implementar o planejado, acompanhar e avaliar
as agOes planejadas e executadas. O objetivo geral consistia em assegurar a melhoria do
ensino publico mediante a formagdo e o desenvolvimento de administradores
competentes para as escolas.

Em consonancia com as orientagdes do BM, os objetivos especificos do projeto
previam divulgar as politicas publicas para a area da educacéo no estado de Minas Gerais;
identificar os principios e pressupostos das politicas publicas de educagio; identificar as
vinculagdes entre esses pressupostos e principios e as decisdes da SEE-MG para o setor
educacional pedagogico; analisar as implicagdes decorrentes das politicas publicas e suas
exigéncias para as a¢des de gerenciamento nas escolas estaduais.

A organizagdo geral do programa ficou sob a responsabilidade de uma Equipe
Central, indicada pela SEE-MG, e a execugdo ficou a cargo das Equipes Regionais,
formadas no dmbito das Superintendéncias Regionais de Ensino (SREs). O PROCAD foi
realizado na modalidade a distancia e em servico, a partir de material escrito, modulos e
guias de estudos distribuidos aos cursistas, e conteudo gravado (teleaulas), elaborados por
varios especialistas e pesquisadores da educagdo e trabalhadores da SEE-MG. Contou
com a atuag@o de Coordenadores Regionais nos telepostos, geralmente as sedes das SREs,
e Orientadores de Aprendizagem nas telessalas ou escolas-polo, onde ocorriam os
encontros presenciais para assistir aos videos e discutir os temas abordados nos materiais
a partir dos quais os diretores escolares tinham que desenvolver uma parte pratica
relacionada a cada tema envolvendo a realidade da sua escola. A duragdo aproximada do
curso seria de 180 horas em cada uma de suas etapas.

Em ambas as etapas a execugao do projeto seguiu 0 mesmo modelo. As principais
diferencas encontram-se na organizagdo dos contetidos dos modulos e guias de estudos.
O conteudo abordado na primeira etapa do programa, PROCAD I, foi organizado em
quatro médulos (APENDICE 2 desta tese), que compreendiam respectivamente: I) O
Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE); II) A Escola Publica de qualidade:

Pressupostos e Fundamentos; I1I) Gestdo Patrimonial, Financeira ¢ Administrativa; IV)
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A Gestao do Pedagogico. Os quais buscaremos descrever a seguir de forma bastante
sucinta.

O moédulo 1, intitulado “Escola publica de Qualidade: O Plano de
Desenvolvimento da Escola”, ¢ composto de 10 capitulos, denominados de “Programas”,
que versam sobre o PDE, considerando sua concepg¢do enquanto politica publica para
atendimento aos preceitos legais previstos na LDB. Além disso, os programas abordam
estratégias para implementagdo do PDE, considerado um instrumento de gestdo eficaz
frente as necessidades impostas pela reforma educacional através dos processos de
descentralizagdo, tais como planejamento; autonomia; estabelecimento de prioridades e
metas; aplicagdo da metodologia de projetos; formagao continuada como exigéncia para
o desenvolvimento profissional; avaliagio e acompanhamento (monitoramento). E
importante destacarmos que o PDE foi formalizado como politica ptblica para a educagéo
por ocasido da instituicdo da GQTE, através da Resolugdo n° 7.120/93, constava como
uma das mais importantes atribui¢des dos diretores escolares. Em outra resolucéo, a
Resolugdo n® 7.148/93, portanto, constitui-se como um instrumento de gerenciamento
empresarial baseado em resultados.

O modulo 2, intitulado “A Escola Publica de Qualidade: Pressupostos e
Fundamentos”, é composto de 8 capitulos, que abordam basicamente trés elementos
relacionados a gestdo: a LDB e o novo paradigma para a educagdo basica no Brasil;
lideranca e participagdo democratica, com foco no papel dos colegiados escolares;
implantagdao do Sistema de Monitoramento e Avaliagdo da SEE-MG, tendo como
referencial a metodologia de Processo de Medida por Resultado®®. Do estudo dos textos
que compdem esse modulo, percebemos que a dimensdo da gestdo democratica esta
circunscrita por dois elementos fundamentais. O primeiro deles ¢é a lideranga dos diretores
escolares, que esta intimamente relacionada com o estabelecimento das eleigdes diretas.
O segundo diz respeito a participa¢do da comunidade através dos colegiados escolares,
que passaram a ter competéncias de carater consultivo e deliberativo nos assuntos

referentes a gestdo pedagogica, administrativa e financeira, a partir do Decreto n°® 33.334,

%8 No médulo em questdo, a SEE-MG esclarece que o Projeto de Melhoria da Qualidade na Educagio Basica
—Pro-Qualidade envolve um conjunto de agdes dirigidas & melhoria da qualidade do ensino, as quais seriam
avaliadas através do aprimoramento do rendimento escolar e da reducdo da evasdo. Considerando esta uma
metodologia eficaz, a SEE-MG prop0s a sua implantagdo em toda a Secretaria como uma nova cultura
gerencial. Para tanto procedeu-se a adaptagdo da metodologia denominada Processo de Medida de
Resultado (PMR), desenvolvida pelo Departamento de Educagdo dos Estados Unidos, cujo foco ¢ a
geréncia baseada em resultados. O PMR ¢ uma estratégia metodologica para o planejamento,
acompanhamento e verificagio de resultados e impactos de projetos através da avaliagdo como instrumento
de medida.
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de 16 de janeiro de 1992. Importante destacar que esses elementos expressam uma das
principais facetas da gestdo gerencial e descentralizada, ou seja, a responsabilizagdo,
considerando que a implantag¢@o do Sistema de Avaliagdo e Monitoramento possui o foco
na geréncia baseada em resultados.

“A Escola Publica de Qualidade: Gestdo patrimonial, Financeira e
Administrativa” ¢ o titulo do modulo 3, composto por 10 capitulos, que tratam de forma
bastante técnica as novas responsabilidades atribuidas aos diretores escolares referentes
ao processo de descentralizagdo. Em acordo com o que fora estabelecido pela Resolugéo
n® 7.148/93, os diretores escolares tornaram-se responsaveis pela administracdo do
patrimoénio da escola, que compreende as instalagdes fisicas, os equipamentos e materiais;
pela administracéo financeira e pela contabilidade da escola, nao apenas no que se refere
as verbas oficiais, mas deveria ser capaz de captar recursos em outras fontes, ou seja,
recursos do setor privado; e, se tornou responsavel ainda pela administragdo de pessoal,
coordenando varios aspectos da vida funcional dos trabalhadores da escola, inclusive a
avaliagcdo de desempenho, que na perspectiva da GQTE esta diretamente relacionada com
os resultados das avaliagdes externas dos estudantes, embora nesse periodo a Avaliacao
de Desempenho ainda ndo tivesse tal carater®.

Conforme afirma Barreto (2007), no relatorio de avaliaggo do PROCAD
elaborado pela SEE-MG consta que o conteido abordado nesse modulo recebeu varias
criticas dos cursistas por ser considerado de dificil compreensao, desvinculado da pratica
por eles vivenciada e dificil de ser articulado com o PDE. Os diretores escolares tiveram
que aprender conceitos e técnicas que estdo muito distantes do trabalho pedagogico e
passaram a exercer fun¢des no nivel local, que antes eram executadas em nivel regional
e central pelas SREs e pela SEE-MG. Esse modelo, inspirado no paradigma flexivel de

produgdo, ¢ uma exemplificacdo da administragdo publica gerencial, que promove a

% A avaliagio de desempenho dos servidores tinha como objetivo principal a promogdo na carreira. Os
instrumentos legais que a regulamentavam eram a Lei n°10.961, de 14 de dezembro de 1992, e o Decreto
n°36.033, de 14 de setembro de 1994, que estabeleciam as diretrizes para orientar os processos de avaliagao
como: cumprimento das atribui¢des, assiduidade, pontualidade, dedicagdo ao servigo, produtividade,
interesse em aperfeicoamento, entre outras. A Instrugdo no. 3, de 21 de janeiro de 1995, por sua vez,
direcionava-se aos servidores da educagdo e orientava que os critérios e a forma de implementagdo da
avaliacdo de desempenho deveriam ser discutidos na escola e aprovados em assembleia. A dire¢do da escola
estava incumbida de: a - divulgar amplamente a Ata da Assembleia Escolar que aprovou os critérios de
Avaliagdo de Desempenho; b - coibir abusos e distorgdes no Processo de Avaliagdo de Desempenho,
evitando que seus servidores sejam prejudicados; ¢ - garantir que a Avaliagdo de desempenho seja um
instrumento de aprimoramento ético das relagdes humanas, profissionais e pedagogicas; d - preservar o
respeito ao individuo e ao grupo, transformando a Escola em verdadeiro instrumento de promogao humana.
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desconcentragdao ou descentralizagdo das atividades, intensificando o trabalho de
determinados sujeitos para enxugar os cargos em outras instancias.

O modulo 4, intitulado “A Escola Publica de qualidade: A Gestao do Pedagogico”,
compdem-se de 10 capitulos, que versam especialmente acerca de dois temas: a
avaliagdo/teste enquanto instrumento de medida de rendimento escolar e a reorganizagao
do ensino fundamental a partir da implantagdo do sistema de ciclos e da progressdo
continuada, por meio da Resolugéo n° 8.086, de 14 de novembro de 1997. Com relacdo
ao primeiro tema, buscou-se familiarizar os cursistas com métodos e técnicas dos testes
de rendimento escolar, visando instrumentaliza-los para analisar os testes, discutir os
resultados obtidos de modo a realizar interveng¢des no processo de aprendizagem. Assim,
compreendemos que a gestdo do trabalho pedagdgico deveria ocorrer considerando dois
elementos constituintes da reforma gerencial da educagdo, quais sejam, os resultados das
avaliacdes externas e o controle do processo de ensino, ratificando, desse modo, a
concepgdo da GQTE. No que diz respeito aos ciclos e a progressao continuada, foram
considerados os aspectos relacionados as adaptagdes curriculares, nas formas de
avaliacdo e na capacitacdo dos professores com o proposito de reorientar o trabalho
pedagogico conforme as novas bases da sociedade capitalista em virtude da
reestruturagdo produtiva. Embora esteja afirmado no médulo que tal proposta “nédo pode
ser entendida como uma estratégia para eliminar artificialmente a reprovagdo escolar”
(p-25), na pratica foi o que ocorreu, tal como previsto na resolucéo que regulou a questdo
a época’®.

Nessa fase do PROCAD I, Barreto (2007) demonstrou que 10.386 cursistas
participaram efetivamente do programa, entre esses diretores, vice-diretores,
coordenadores, superintendentes, inspetores, diretores de escolas municipais e dirigentes
da APAE. A segunda fase do PROCAD, todavia, passou por algumas modificagdes
devido a mudanga na perspectiva da politica educacional do grupo que assumiu o governo

do estado.

0 E importante registrarmos que a organizagdo escolar na rede estadual de Minas Gerais foi objeto de
diversas mudangas e adaptagdes ao longo dos demais governos. Atualmente a rede organiza o ensino
fundamental em dois ciclos. O ciclo dos anos iniciais, se divide em ciclo de alfabetizagao, compreendendo
1°.,2° e 3°. Ano, e ciclo complementar, compreendendo 4°. e 5°. ano. O ciclo dos anos finais ¢ dividido em
ciclo intermediario, 6°. e 7°. Ano, ¢ ciclo da consolidagao, 8°. e 9°. ano. Além disso, foram implementados
regimes de progressdo continuada e progressdo parcial, conforme consta na Resolugio n° 2.197, de 26 de
outubro de 2012.
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4..2.1 Projeto de Capacitagdo de Dirigentes Escolares — Fase Escola Sagarana

No governo Itamar Franco (1999-2002), ocorreu a segunda fase do projeto,
renomeado de PROCAD - Fase Escola Sagarana. Muito embora nesse periodo o governo
se apresentasse como Oposi¢do aos anteriores, na pratica assumiu os principios e
orientagdes dos organismos internacionais para a educagdo no Brasil. Desse modo, como

afirma D.M. Oliveira (2008),

(...) os principios elencados pela Escola Sagarana se colocavam em torno de
aspectos importantes, como a valorizagdo do magistério, a capacitagdo, a
democratizagdo, a qualidade da educagdo e a universalizagdo do acesso, tendo
a avaliagdo como instrumento de controle e de orientagdo das agdes, por outro
lado ficava clara a orientag@o para a “transformacdo social” nos marcos do
neoliberalismo da Terceira Via: o incentivo ao voluntariado e as parcerias, a
busca de novas formas de financiamento, a énfase ao aprendizado ao longo da
vida a partir dos pilares da educag¢do. (OLIVEIRA D.M., 2008, p.206)

Uma das primeiras a¢des implementadas por esse governo foi a institui¢do de um
“Grupo de Trabalho’ para a realizag¢@o de estudos e definigdo de principios norteadores
da gestdo democratica da escola, por meio da Resolugdo n°® 43, de 26 de fevereiro de
1999. As reflexdes e orientagdes desse grupo em torno da gestdo democratica tinham
como objetivo os colegiados escolares e o processo de escolha de diretores escolares.

Nesse mesmo ano, foi publicada a Resolugdo n°® 154, de 15 de outubro de 1999,
que dispunha sobre o processo de escolha pelas comunidades escolares dos servidores
que teriam seus nomes sugeridos ao governador do estado para serem nomeados ao cargo
de Diretor de Escola. Além disso, nessa resolucdo foram enumerados os principios
norteadores da gestdo das escolas estaduais de Minas Gerais: participagdo, formagdo para
o exercicio da cidadania, transparéncia, pluralismo, autonomia, liberdade de expressao,
equidade e descentralizagdo administrativa.

Conforme ja pontuamos anteriormente, toda a legislagdo que estabeleceu a
SECOM tinha sido declarada inconstitucional por decisdo do Supremo Tribunal Federal
em 11 de abril de 1997 ao julgar acdo impetrada pela ADEOMG. Frente a essa decisdo,
o governo Itamar Franco (1999-2002) estabeleceu outras regras para o provimento do
cargo da direcao escolar. Desse modo, por meio da Resolugdo n° 154, de 15 de outubro
de 1999, ficou determinado que o processo de escolha e nomeagao para a diregao e vice-
dire¢@o escolar compreenderia duas fases: i) inscricdo de chapas dos candidatos a
nomeagao para o cargo da direcdo e a designagao para o cargo da vice-diregdo; ii) consulta

a comunidade escolar, a qual escolheria livremente a chapa que preferisse por meio de
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voto secreto de seus membros. A chapa que obtivesse mais de 50% dos votos validos era
a vencedora.

Apesar de nao haver exigéncia de uma prova de conhecimentos, tal como na
SECOM, o paragrafo tnico do Artigo 47 da Resolugdo n° 154/99 estabelecia que os
empossados seriam submetidos obrigatoriamente a cursos de
capacitagao/aperfeigoamento realizados pela SEE-MG, sob pena de terem a posse
anulada e a exoneragdo proposta em caso de descumprimento. Tal resolugdo teria vigéncia
de quatro anos, contando da data da publica¢do, evidenciando a fragilidade desse processo
devido a auséncia de uma lei especifica sobre o tema.

No ano 2000 foi realizado um Modulo Introdutério do PROCAD — Fase Escola
Sagarana com os dirigentes das escolas, os quais avaliaram a formagdo da primeira fase
e sugeriram temas para serem abordados na segunda fase. Com as mudangas
implementadas, a SEE-MG iniciou a segunda fase em 2001. Maior énfase foi dada aos
aspectos pedagogicos, tendo como foco o Projeto Politico Pedagégico da Escola (PPPE)
articulado as demais dimensdes da gestao escolar que foram estabelecidas pela reforma.
Embora alguns estudiosos reconhecam que nessa fase da formacdo abriu-se um espago
para o contraditorio, isso ndo significou, o abandono da direcdo ético-politica
gerencialista assumida pelos governos anteriores. Ao contrario, representou um
incremento dessa perspectiva.

Reafirma-se, no contexto da Escola Sagarana, a importéncia do papel dos diretores
escolares enquanto lideres em suas escolas e sua responsabilidade pela promogdo de um
ensino humanista e de qualidade para todos’!. Para cumprir esse papel, o profissional
deveria possuir competéncias de: criar um ambiente em que se valorize a identidade
cultural e as experiéncias dos integrantes da comunidade escolar; atuar
democraticamente na gestdo democratica da escola; ancorar a proposta de gestdo
democratica no processo continuo de elaboragdo/reelaboracdo do Projeto Politico
Pedagogico da Escola; coordenar a organizagdo do trabalho pedagodgico de sua escola;
coordenar a defini¢do de um sistema de avaliacdo da aprendizagem adequado as novas
formas de organizacdo do trabalho escolar; coordenar o aperfeicoamento dos aspectos

pedagogicos da escola (MINAS GERAIS, p.9 e 10).

71 Através da Resolugdo n° 03, de 13 de janeiro de 2000, ficou estabelecido que a validade da posse e do
exercicio da diregdo escolar estava condicionada ao conhecimento, aceitagdo e assinatura do Termo de
Compromisso de Diretor de Escola, cujo descumprimento poderia acarretar exoneragdo, medidas de
responsabilidade funcional e civil.
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O contettldo do PROCAD - Fase Escola Sagarana foi organizado em dois modulos
(APENDICE 3 desta tese), cada um dos quais dividido em trés unidades ou guias de
estudos, com textos elaborados por professores pesquisadores e especialistas em
educagdo. Sendo assim, o primeiro modulo ¢ composto pelo guia de estudo 1, intitulado
“Relacionamento Interpessoal na Escola”, que aborda a questdo das relagdes presentes
entre professores e alunos, escola e familias, profissionais da escola etc. e a construc@o
da subjetividade a partir da pratica cotidiana escolar. Tem por finalidade fornecer
subsidios para que o dirigente escolar identifique as implicagdoes dessas relagdes no
processo de ensino-aprendizagem e saiba como agir frente aos conflitos. O guia de estudo
2, intitulado “Democracia na Escola”, trata a questdo para além da eleigdo para a direcao
da escola e dos membros do colegiado. Ou seja, busca dar énfase a importancia da
participagdo da comunidade nos espagos da escola, no papel do colegiado e no
planejamento e orgamento participativo. O “Projeto Politico Pedagdgico da Escola” ¢
objeto do guia de estudo 3. Considerando que na primeira fase do PROCAD o PDE foi
abordado a partir de um paradigma de racionalidade técnica e operacional, nesta unidade
buscou-se evidenciar a articulagdo que deve existir entre o PPPE, o PDE e o Regimento
Escolar (RE), tendo como marco referencial do planejamento os 4 pilares da educagéo
para todos: aprender a aprender, aprender a fazer, aprender a viver e a conviver, aprender
a ser. Nesse sentido, o “processo de ensino-aprendizagem assume, assim, uma outra
perspectiva: mais importante do que ensinar ¢ fazer aprender” (MINAS GERALIS, p.25).

O modulo 2 incluiu em sua organizagdo temas mais voltados as questdes
pedagogicas, sugeridos pelos dirigentes. Enfatiza-se que cabe aos diretores escolares
exercer a lideranca na construcao coletiva do PPPE. Assim, o guia de estudo 4 aborda a
“Organiza¢do dos Tempos e Espacos na Escola”, considerando as relagdes que se
estabelecem entre essa organizagdo e o desenvolvimento humano e a aprendizagem, os
saberes docentes e a recriacdo das praticas pedagogicas, a avaliagdo como atividade
formativa. O guia de estudo 5, intitulado “Diretrizes Curriculares da Escola Sagarana”,
enfatiza que o dirigente tem um papel central na implementacdo das mudancas
pedagogicas previstas para a escola, uma vez que ele é o responsavel pela elaboragao do
PPPE. A partir de uma nova concepgdo de curriculo, que tem como eixo integrador a
pedagogia do aprender a aprender, os diretores escolares devem criar espagos coletivos
de discussdo, envolver-se nas reflexdes acerca do curriculo escolar e ‘“sobretudo,
incentivar e apoiar as mudangas, a busca permanente de capacitagdo de seus professores,

especialistas e funcionarios para a melhoria da escola, enfim, procurar ser um agente
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estimulador das mudangas” (MINAS GERALIS, p.9), de modo que essa concepgao esteja
no centro do PPPE e seja traduzida em praticas pedagogicas. O guia de estudo 6 aborda
“Avaliagdo de Desempenho e Progressdo Continuada” a partir de um conjunto de textos
que argumentam sobre a importancia da construgdo de novos modelos de avaliagdo que
estejam vinculados ao PPPE; a centralidade da avaliagdo no processo educacional e a
dimensédo formativa da mesma; os prejuizos da reprovagdo e o papel dos conselhos de
classe e, por fim, o Sistema Mineiro de Avaliagdo da Educacao Publica, o SIMAVE,
instituido pela Resolugdo n® 104, de 14 de julho de 2000. A atuagdo dos dirigentes
escolares ¢ considerada essencial para garantir o engajamento da comunidade escolar
como um todo na defesa desse sistema de avaliagdo e na sua articulagdo com o PPPE.

Segundo Barreto (2007), o publico atendido no PROCAD II somou 10.584
participantes, entre diretores, vice-diretores, coordenadores da rede estadual e municipal,
dirigentes de 6rgdos municipais de educagdo, superintendentes, técnicos educacionais,
inspetores e técnicos da APAE.

Consideramos que a analise da politica educacional de Minas Gerais no periodo
considerado, 1990 — 2002, ¢ essencial para compreender as concepgdes que fundamentam
a formacgao continuada dos diretores escolares. O PROCAD, evidentemente vinculado
aos preceitos introduzidos pela SECOM, representa um marco historico na condugao da
politica de administragdo da educag@o nos contextos macro e micro. Ancorado na visao
gerencial, o PROCAD foi um instrumento de mediagéo utilizado na construgdo de uma
perspectiva de educagdo publica que atendesse aos anseios e necessidades do modo de
produgéo capitalista de base flexivel. Portanto, para além de promover novas formas de
organizagdo do trabalho educativo e possibilitar a introdugdo de métodos e técnicas
oriundos do contexto empresarial no ambito da administragdo escolar, esse programa teve
um importante papel na difusdo da nova sociabilidade do capital para o século XXI, assim

como na formacgao do dirigente escolar de novo tipo.

43 O Programa de Capacitagio a Distincia para Gestores Escolares -
PROGESTAO

Diferentemente dos predecessores, o Programa de Capacitagdo a Distancia para
Gestores Escolares — PROGESTAO nio foi elaborado no 4mbito da SEE-MG, mas sim
pelo Conselho Nacional de Secretarios de Educagdo (CONSED). Uma parceria

consorciada entre secretarias de educagdo e o apoio da Fundagdo Ford asseguraram o
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financiamento da produgdo comum dos materiais instrucionais desse programa. Além
disso, foram firmadas parcerias com a Universidade Nacional de Educagao a Distancia
da Espanha (Uned) e com a Fundagdo Roberto Marinho para obtenc¢éo da tecnologia
voltada para a educagdo a distancia’.

A justificativa descrita para a implementagdo de um programa dessa natureza e de
amplo alcance estava em “assegurar um padrdo comum de qualidade na formagdo de
gestores das escolas publicas de estados e municipios [...] buscando elevar o desempenho
desses profissionais e, em consequéncia, a qualidade dos servigos e dos resultados das
institui¢ées” (MACHADO, 2001, p.11).

A implementagio do PROGESTAO teve inicio em 2001, foi planejado para ser
realizado de forma semipresencial com uma carga hordria total de 270 horas, divididas
em atividades a distancia (138 horas) e encontros presenciais (132 horas), sob a orientac¢ao
de tutores”. Por ser um programa descentralizado, as secretarias de educagdo que
aderiram a ele tinham a responsabilidade de coordenar o desenvolvimento na sua rede,
inclusive a seleco e capacitacao dos tutores. De acordo com as noticias do site da SEE-
MG, os tutores seriam responsaveis por planejar e realizar os encontros presenciais,
acompanhar os cursistas nas atividades individuais e socializadas, corrigir as avaliagdes
e postar os resultados e a frequéncia dos cursistas no ambiente virtual do Programa. A
capacitag@o desses tutores compreendia trés encontros anuais com o objetivo de prepara-
los para o exercicio da tutoria segundo as especificidades do programa.

O material didatico do programa é composto por 10 médulos (APENDICE 4 desta
tese), que abordam temas afins a gestdo gerencialista da escola. A partir de 2012, o

material impresso do programa foi disponibilizado para midia online em plataforma

7”2 A relagio publico-privada configurou-se como uma das estratégias mais importantes para o
desenvolvimento do PROGESTAO. De acordo com as noticias do site da SEE-MG, em 2012 o programa
contava com diversas instituigdes parceiras, tais como: Fundagdo Roberto Marinho; Unido Nacional dos
Dirigentes Municipais de Educagdo - UNDIME; UNESCO; embaixada dos Estados Unidos da América;
Todos pela Educagdo; Movimento Brasil Competitivo — MBC; GERDAU; Instituto Razdo Social;
Fundagéo Itat Social; Ministério da Educagdo; Governo Federal.

30 PROGESTAO utilizou o esquema de formagdo em cascata. Dessa forma, 0o CONSED, além de produzir
os materiais, capacitava os chamados multiplicadores, ou seja, representantes das secretarias de educagao.
Estes, por sua vez, treinavam e prestavam assessoria aos tutores, os quais eram os responsaveis pela
formagdo e acompanhamento dos cursistas. No “Guia do tutor” (2001) enfatiza-se que no PROGESTAQ
seu papel ndo equivale ao de um professor no ensino presencial. O tutor tem como fungdes basicas facilitar
a aprendizagem, motivar, orientar e avaliar os cursistas. De acordo com o documento em questio, o tutor
ideal possui como competéncias: ser um bom facilitador, estimular o pensamento critico, promover no
grupo o sentido do trabalho em equipe, evitar que os cursistas percam a iniciativa, estimular um clima de
confianga e respeito, ajudar os cursistas a ousar a pensar, ousar fazer perguntas que estimulem o raciocinio,
acompanhar o desempenho do cursista, facilitar a aprendizagem individual, enfatizar a aprendizagem e ndo
o ensino.
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virtual, visando a expansdo por todo territorio nacional com maior velocidade e a custo
menor. Além dos mddulos de estudo, os materiais instrucionais contavam também com
cadernos de atividades e fitas de video, utilizadas nos encontros presenciais. Ao final da
formagao, os cursistas submetiam-se a uma avaliagdo. O esquema a seguir representa a

metodologia proposta no programa.

Figura 3
Estudo Individual Estudo em equipe Encontros presenciais
50%a 60% 20%a25% 20%a25%
(15218 horas) (628 horas) (628 horas)
Material didatico basico: Atividades coletivas coordenadas
Caderno de Atividades. por tutores.
~ Enfase nas atividades complexas e - Utilizagéo de videos dentro da fungao
lizad: problematizadora, motivadora e
Rt ks s
reflexa > e/ou no término do médulo.
(Cadernos de Estudo. - Socializagdo e intercambio de
5
resolucao de problemas. do&demdehgm g
;akldlam,pamodas domédule
i - Acompanhamento e avaliagdo
abertas vinculadas 4 pratica
Atividades Atividades
adistancia presenciais

Fonte: Guia didatico do PROGESTAO (MACHADO, 2001, p.27)

O PROGESTAO foi fundamentado em principios que estabelecem uma relagio
direta entre os processos de gerenciamento escolar ¢ a melhoria do desempenho dos
alunos, que ¢ medido a partir dos resultados educacionais das avaliagdes externas. No
ambito desse programa, assim como na SECOM e no PROCAD, a gestdo escolar
democratica ¢ concebida a partir da construgéo coletiva da autonomia da escola e do
projeto pedagogico, contemplando praticas colegiadas de gestdo. Todavia, ¢ importante
destacar que a concepgdo de autonomia prevista nos materiais de formagao elaborados e
distribuidos por esses programas se circunscreve aos limites do processo da
descentralizacdo, ou seja, de transferéncia de responsabilidades dos orgéos centrais para
as escolas.

De acordo com o Guia Didatico (2001) do PROGESTAO, a formagio continuada

e em servigo ¢é considerada um elemento impulsionador do “aprender a aprender”, ou seja,
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da autocapacitagdo ou autodesenvolvimento profissional, desse modo, o foco na pratica
e no desenvolvimento de competéncias profissionais sdo a base tedrico-metodologica da
instrucéo apresentada.

Coerentemente com essa perspectiva, o governo de Aécio Neves (2003 — 2006,
2007 — 2010) prosseguiu com a reforma da educagdo no estado e deu a ela novos
contornos legais que, além de manter, aprofundaram a perspectiva gerencialista
empresarial para a Administragdo Escolar. Entre os objetivos prioritarios do Choque de
gestdo estava a melhoria da qualidade da educacdo, designada por resultados. Em
conformidade com esse objetivo, a qualidade seria aferida por meio de indicadores como:
proficiéncia académica dos alunos do Ensino Fundamental na avaliacdo externa (SAEB);
proficiéncia académica dos alunos do Ensino Médio na avaliacdo externa (SAEB);
reducdo do indice de evasdo e percentual de pessoas que vivem em domicilios com
computadores (PNAD). (MINAS GERALIS, 2003a, p.119)

Na primeira fase do Choque de Gestao, o objetivo da SEE-MG era “resgatar a
exceléncia das escolas estaduais mineiras” (MINAS GERAIS, 2004). Nesse sentido,
estratégias diferentes em forma de projetos foram utilizadas visando o fortalecimento da
escola publica. Foi nesse contexto que em Minas Gerais 0 PROGESTAO foi adotado
como a principal politica de formagdo continuada de diretores escolares. O PROGESTAO
funcionou no estado entre os anos de 2004 a 2014, compreendendo todo o periodo do
Choque de Gestdo sob a coordenag@o da Diretoria de Gestdo e Desenvolvimento de
Servidores Administrativos e de Certificagdo Ocupacional da Secretaria de Estado de
Educagdo. Apesar de ter a gestdio escolar como nicleo da formagiio, o PROGESTAO nio
se restringiu aos ocupantes do cargo de dirigente escolar. Direcionava-se a um publico-
alvo bastante amplo que envolvia diretores escolares, vice-diretores, supervisores
escolares, coordenadores, professores, candidatos a fungdo dirigente, entre outros. Além
disso, o programa ndo ficou restrito a rede estadual. A partir de 2008 a SEE-MG incluiu

na formagao as redes municipais de educagiio que faziam parte do Projeto Travessia’*.

7 O Programa Travessia foi instituido pelo Decreto n° 44.705, de 15 de janeiro de 2008, ¢, segundo o artigo
1°, destinava-se ao planejamento, a coordenagdo e a execugdo de diversas politicas publicas do estado, em
localidades determinadas, onde se concentram familias em condi¢des de vulnerabilidade social, visando a
inclusdo e a promogdo das mesmas. De acordo com o Relatorio de Auditoria Operacional do Programa
Travessia, publicado em 2011, na area da educagdo diversas politicas implementadas pela SEE-MG foram
direcionadas aos municipios integrantes do programa, dentre as quais PROGESTAQ, Programa Escola em
Tempo Integral, Projeto de Aceleracdo da Aprendizagem, Programa de Intervengdo Pedagodgica —
Alfabetiza¢do no Tempo Certo, PROALFA, PROEB e Poupanga Jovem.
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De acordo com os documentos da SEE-MG, a adesdo ao PROGESTAO ocorreu
por duas razdes principais. Em primeiro lugar, atenderia ao objetivo de capacitar um
grande contingente de educadores no estado. A segunda razdo refere-se ao fato de o
programa estar alinhado a concepgao e aos objetivos da educagdo anunciados na politica

do Choque de Gestao.

Com o foco na gestdo do desenvolvimento de dirigentes escolares,
considerando o comprometimento com a efetiva aprendizagem dos alunos e a
elevagdo da qualidade do ensino publico no Estado, esta Secretaria reconhece
no PROGESTAO uma contribuigio inovadora no campo da formagdo
continuada que se identifica com os objetivos educacionais e as diretrizes das
politicas publicas no Estado. (MINAS GERAIS, 2008c, p.78)

Como consequéncia da ampliag¢do dos niveis de eficiéncia e eficacia dos gestores
escolares, a SEE-MG (2008c) objetivava a ampliagdo e melhoria do ensino fundamental
e a universalizacdo e melhoria do ensino médio. Um dos impactos vislumbrados pela
adesdo a0 PROGESTAO era o desenvolvimento da gestdo educacional a partir da
ressignificagdo das competéncias necessarias para o exercicio da fungdo. Com efeito, tais
objetivos coadunam-se com aqueles enunciados pelo PROGESTAO em relagio ao
desenvolvimento de competéncias profissionais, as quais englobariam conhecimentos
considerados uteis, habilidades e atitudes que, apropriadas pelos cursistas, lhes

qualificariam como gestores competentes para:

[...] resolver problemas e tomar decisdes, atuar em cooperagdo com a
comunidade escolar, construir consensos, liderar e desenvolver equipes e
liderangas, desenvolver relagdes de parceria e de negociagdo, coordenar
processos estratégicos de decisdo e de resolugdo de conflitos, interpretar ¢
avaliar desempenhos e resultados escolares, desenvolver estratégias de
comunicagdo, compreender o contexto em que se desenvolve a pratica
educativa, além de outras vinculadas as questdes objeto dos modulos do
PROGESTAO. (MACHADO, 2001, p.17)

A proposta curricular do PROGESTAO, como dissemos anteriormente, foi
organizada em dez modulos/cadernos de estudo com os contetidos basicos do programa.
Conforme consta no Guia Didatico (2001), a agdo-reflexdo-acdo e o aprender fazendo sdo
os principios pedagogicos desencadeadores do desenvolvimento das competéncias
supracitadas. Além disso, a estratégia didatica de resolugdo de problemas foi utilizada
visando a articulagdo entre os contetidos abordados e a pratica profissional dos diretores.
Desse modo, os contetidos elencados nos modulos privilegiaram os seguintes campos da
gestdo escolar: 1) desenvolvimento institucional da escola, 2) ensino e aprendizagem, 3)
gestdo participativa e convivéncia democrética, 4) eficiéncia na gestdo dos servidores,

dos recursos financeiros e do patriménio escolar, e, por fim, 5) gestdo pedagogica
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articulada as politicas publicas para melhoria do desempenho escolar. Embora sustentem
um carater mais geral, os temas abordados nos mddulos guardam muitas semelhangas
com os materiais produzidos nas duas fases do PROCAD, especialmente no que concerne
a concepgdo da gestdo escolar indicada pelos organismos internacionais com vistas aos
denominados processos de modernizagdo do Estado e de gestdao da educagéo no Brasil.

Ao todo, Minas Gerais promoveu 10 edigdes do programa. Segundo o Relatdrio
de Gestao da SEE-MG (2014a), até o ano de 2013 cerca de 18.609 servidores de escolas
publicas de Minas Gerais foram capacitados e aprovados no PROGESTAO. Em 2014
1.080 cursistas das redes estadual e municipais participaram da formagéo.

A medida que o PROGESTAO foi sendo desenvolvido no estado, o governo do
Choque de Gestdo implementou junto a8 SEE-MG um conjunto de leis e regulamentagoes
que permitiram colocar em pratica os pressupostos gerenciais da educag@o e da gestdo
escolar a fim de prosseguir e consolidar a reforma iniciada na década anterior. Assim, os
modulos do PROGESTAO foram complementados com cadernos denominados de
Intermodulos, contendo principalmente legislagdes, publicagdes e textos relacionados
com a politica educacional de Minas Gerais e com as tematicas abordadas. Segundo as
noticias do site da SEE-MG, o objetivo dos Intermodulos foi promover a interagdo entre
os temas abordados, a rede estadual de ensino e o Programa Travessia, de modo a
favorecer a sistematizagdo dos contetidos estudados e sua aplicabilidade, de acordo com
arealidade da escola.

Nos paragrafos a seguir buscamos apresentar de forma mais sucinta possivel os
temas tratados no PROGESTAO, a fim de compreender os pressupostos basilares da
formagdo e como se manifestaram na politica e nas a¢des promovidas na rede estadual de
educag@o de Minas Gerais.

O modulo I, “Como articular a fungdo social da escola com as especificidades e
as demandas da comunidade?”, trata do papel social da escola no mundo contemporaneo,
na sociedade do conhecimento e suas relagdes com a democracia, a comunidade e a
cultura. Nesse sentido, por ser o tema introdutério do curso, ¢ de extrema importancia,
pois visa reforcar a concepgdo de educacdo baseada nos principios defendidos pelos
organismos internacionais para a educagdo do século XXI, ou seja, a pedagogia do
aprender a aprender.

O modulo II, “Como promover, articular e envolver a agdo das pessoas no
processo de gestdo escolar?”, aborda a tematica da gestdo democratica das escolas e dos

sistemas de ensino. O objetivo é enfatizar a necessaria lideranga do dirigente escolar para
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a condugdo de uma gestao colegiada e participativa. Sob essa visdo, argumenta-se que a
efetivacdo da gestdo democratica deve contemplar procedimentos que permitam as
pessoas se envolver, se comprometer e participar dos processos decisorios da escola, além
do compartilhamento de responsabilidades. Nesse sentido, “gestdo democratica implica
compartilhar o poder, descentralizando-o” (DOURADO e DUARTE, 2001b, p.24), o que
pressupde, dentre outras agdes, acompanhamento e fiscalizagdo dos recursos aplicados
em educagdo; participacdo em reunides pedagogicas na escola; discussdo sobre as
prioridades no uso dos recursos destinados a unidade escolar; discussio e organizagao do
calendario das atividades da escola e conservagdo do patriménio escolar. Argumenta-se
que, assim, a autonomia da escola vai se constituindo, na medida em que ha participacao
nas dimensdes pedagdgica, administrativa e financeira da escola.

Congruente com o viés ético-politico expresso desde o periodo da SECOM e do
PROCAD, também no PROGESTAO a gestdo democratica e a autonomia da educagio
estdo circunscritas aos mecanismos € espagos institucionais de participagao criados para
e tdo somente na escola. Nesse contexto, a elei¢ao para o cargo de dirigente escolar e os
colegiados escolares’ aparecem como expressdo méaxima dos conceitos de democracia e
autonomia. E preciso destacar, no entanto, que esses elementos, da forma como estdo
regulamentados nos instrumentos legais do estado, servem antes aos preceitos da
descentralizagdo e transferéncia de responsabilidades dos 6rgéos centrais para a escola.
Ou seja, o bindmio “gestdo democratica/autonomia”, embora esteja presente e seja
reiteradamente enfatizado nos documentos orientadores desses programas como nucleo
da politica educacional, e consequentemente do trabalho pedagogico, restringe-se aos
limites e condicionantes da politica macroeconémica e compde na verdade a estrutura

orbital da nova sociabilidade capitalista no neoliberalismo, servindo aos interesses da

7> Os Colegiados Escolares sempre foram matéria de grande importancia para a politica educacional mineira
desde o inicio da década de 1990. O Decreto n° 43.602, de 19/09/2003, ¢ o que atualmente esta em vigor e
reafirma no Art. 1°. que o colegiado escolar ¢ 6rgao representativo da comunidade escolar, com fungdes
de carater deliberativo e consultivo nos temas relacionados a gestdo pedagogica, administrativa e financeira.
No Art. 2°. Que a SEE-MG ¢ o 6rgao responsavel pelo estabelecimento das normas reguladoras da estrutura
¢ do funcionamento dos colegiados. Desde 1992, pelo menos 10 Resolugdes foram publicadas deliberando
acerca da estrutura e funcionamento dos colegiados e outras tantas sobre as regras e prazos para eleigdo dos
membros que os compdem. A Resolugdo n® 2.958 de 29, de abril de 2016, é a que segue regulamentando a
questdo e determina nos paragrafos do Art. 10:

§ 1° As fungdes de carater deliberativo compreendem as decisdes relativas s normas previstas no regimento
escolar, aos processos educativos, as diretrizes pedagogicas, a gestdo de pessoas, administrativas e
financeiras, em consonancia com o Projeto Politico Pedagdgico da escola e o Plano de Gestao.

§ 2° As fungdes de carater consultivo referem-se a analise de questdes de interesse da escola, propostas
pelos diversos segmentos da comunidade escolar, e a apresentagio de sugestdes para a solugdo das referidas
questoes.
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classe dominante. Os materiais do PROGESTAO evidenciam que essa contradigdo esta
presente em todas as etapas da formagéo.

O tema abordado no moédulo III, por exemplo, “Como promover a construgao
coletiva do projeto pedagogico da escola?”, diz respeito a um dos elementos que
constituem a autonomia escolar no contexto socio-histérico em questdo, ou seja, o projeto
pedagdgico. No PROGESTAO o projeto pedagdgico é considerado como uma expressio
da identidade da escola e deve ser construido a partir das suas necessidades especificas.
Destaca-se que o projeto pedagdgico ¢ muito importante, visto que ele ¢ o instrumento
que deve nortear a organizagdo do Trabalho Educativo a fim de cumprir a fungéo social
da escola.

Nessa etapa do curso a énfase recai ndo somente sobre as formas e metodologias
de construgdo coletiva do projeto pedagdgico, como também sobre o fato de que os
gestores escolares tém de estar atentos aos conflitos de interesse presentes nessa
construgao e devem saber lidar com eles da melhor forma possivel. Se, por um lado, ha o
reconhecimento de que o projeto pedagdgico deva ser assumido como “uma conquista do
coletivo da escola, como um instrumento de luta e organizagdo” (SOUSA e MARCAL,
2001c, p.124), por outro, ressalta-se que a escola esta inserida num contexto de politicas
publicas. “Portanto, a elaboracdo do projeto pedagogico deve considerar as politicas
educacionais desde o nivel mais abrangente até o local” (SOUSA ¢ MARCAL, 2001c,
p-113).

Consonante com esse encaminhamento, a SEE-MG resgata nessa etapa do curso
os principios previstos na LDB 9394/96, a partir do Parecer n° 1.132 do Conselho
Estadual de Educacao de Minas Gerais, de 13 de novembro de 1997, no qual se afirma
que:

No modelo da velha escola, ensinar era a palavra-chave e aprender a natural
consequéncia do dominio do repertorio do mestre. Hoje, o que se procura ¢
aprender a aprender. Isto €, o esforgo esta concentrado na produgédo de novos
conhecimentos e nao s6 no dominio dos conhecimentos passados, pois estes
sd0 acessiveis a todos nas enciclopédias, nos museus, nas bibliotecas ou na
“Internet”. Saber encontra-los, distinguir os conhecimentos relevantes para as
questdes que nos afligem, elaborar e criticar situagdes e posicionar-se diante

do novo ou dos desafios da vida constituem o principal papel da nova
educagdo. (MINAS GERALIS, 1997d)

A Resolugdo n® 2.197, de 26 de outubro de 2012, que dispde sobre a organizacao
e o funcionamento do ensino nas escolas do estado, prevé no Art. 5°. do capitulo II que o
Projeto Politico-Pedagogico deve ser elaborado observando a legislagdo vigente,

assegurando a participagdo pelo 6rgdo representativo e com o assessoramento dos
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inspetores respectivos a cada unidade. Além disso, deve expressar, com clareza, os
direitos de aprendizagem dos alunos e deve necessariamente incluir o Plano de
Intervencio Pedagogica (PTP)’® a partir dos resultados das avaliagdes internas e externas
com vistas a melhorar o desempenho dos alunos e garantir a continuidade do seu percurso
escolar.

Frente ao exposto, no modulo IV, “Como promover o sucesso da aprendizagem
do aluno e a sua permanéncia na escola?”, enfatiza-se a importancia da funcéo e da
atuacdo dos dirigentes escolares na redefini¢do do trabalho pedagogico, ou seja, fazer
com que a nova concepgdo da educagdo se concretize no fazer cotidiano de professores e
estudantes através do processo de ensino e aprendizagem e, consequentemente, reduzam
os niveis de repeténcia e evasdo. Nesse sentido, a reorganizacao dos tempos e espagos
escolares, o curriculo e formas de avaliagdo sdo tratados no modulo a partir das diretrizes
legais estabelecidas na LDB 9394/96, nas Diretrizes Curriculares Nacionais e nos
Parametros Curriculares Nacionais.

O modulo V, intitulado “Como construir ¢ desenvolver os principios de
convivéncia democratica na escola?”’, busca descrever formas e caminhos para a
resolucdo dos problemas que impedem uma convivéncia democratica na institui¢ao
escolar. O primeiro aspecto abordado e considerado fundamental para lidar com a
situac@o ¢ a lideranca, para a qual se exige um preparo adequado e especifico orientado
sob determinados principios e valores comportamentais’’ que os diretores escolares tém
de buscar desenvolver. Tais qualidades permitiriam identificar e gerenciar situagdes de
violéncia, conflitos e antagonismos, consideradas barreiras ao convivio democratico na
escola. Entre as solugdes apontadas no caderno encontra-se a constru¢do coletiva de

mecanismos institucionais, como o regimento escolar, como forma de garantir e

76 De acordo com a SEE-MG (2013e¢), o Plano de Intervengdo Pedagdgica deve ser elaborado por cada

escola com a finalidade de melhorar o desempenho dos alunos que apresentam defasagem no
desenvolvimento das capacidades avaliadas pelo PROALFA e PROEB. Esse plano integra o Programa de
Intervengdo Pedagogica, que foi implementado pela SEE-MG a partir de 2008. Inicialmente era voltado
aos anos iniciais do ensino fundamental e foi denominado de Programa de Intervengdo
Pedagogica/Alfabetizagdo no Tempo Certo. Em 2011 foi ampliado para os anos finais do ensino
fundamental e a partir de 2013 estendeu-se para as redes municipais de ensino do estado, com adeso de
100% dos municipios. No ambito do PIP, a SEE-MG estabeleceu o “Dia D: Toda escola deve fazer a
diferenga”, ¢ um dia em que os profissionais da escola se reinem para analisar os resultados obtidos no
PROALFA, no PROEB ¢ o IDEB para entdo elaborar o Plano de Intervengdo Pedagogica. Apos esse
momento, o desempenho da escola nas avaliagdes externa e o plano de intervengdo elaborado sio
apresentados a comunidade. Esse dia ¢ denominado de “Toda a comunidade participando”.

770 médulo em questdo apresenta uma atividade de autoavaliagio (ANEXO 1), que visa ao reconhecimento
das qualidades comportamentais necessarias para o exercicio da lideranga. Nesse sentido, enumera uma
série de valores e caracteristicas mensuraveis a partir de uma escala que indica a posi¢ao ou o estagio de
lideranga do avaliado.
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consolidar principios ou regras de convivéncia democratica. Outro caminho indicado ¢ a
busca por relagdes publico-privadas entre a escola e a comunidade, os pais, organizagdes,
empresas, entre outros, através da implementagdo de projetos que visem minimizar 0s
problemas e promover formas de inser¢do social, o que evidencia uma das perspectivas
centrais do gerencialismo na educagdo, isto ¢, subordinar a administragdo escolar da
institui¢do publica aos principios e praticas da administragdo privada.

Ao sugerir que os problemas sociais graves e complexos que afetam a escola
seriam produtos simples e de facil solugdo, o PROGESTAO indica que tais problemas
devem ser superados in loco, ou seja, na escola, representada/liderada pelo seu ou sua
dirigente e observada as disposi¢des legais, possui autonomia, para buscar as solugdes.

Avaliamos que se trata de uma tentativa de simplificagdo do real que, em ultima
instancia, visa desresponsabilizar o governo na administragdo das fung¢des do Estado,
especialmente no tratamento da “questdo social” para responsabilizar as diregdes
escolares.

O projeto mais significativo desenvolvido pela rede estadual de educagdo nessa
diregdo, e que revela o carater da desresponsabilizacdo da SEE-MG, ¢ o “Escola Viva,
Comunidade Ativa”, instituido pela Resolugdo n® 416, de 4 de junho de 2003.

O objetivo do projeto consistia em oferecer apoio as escolas em area de risco
social, para que as mesmas tivessem condi¢des de atender criangas e jovens afetados pela
violéncia e exclusdo social. O Art. 4°. da resolug@o aponta que para participar do projeto
a escola teria de elaborar, com ampla participagdo da comunidade, o seu Plano de
Desenvolvimento Pedagogico e Institucional (PDPI), que deveria ser aprovado pelo
colegiado e homologado pela SEE-MG. O paragrafo 2°. do artigo em questdo estabelece
que nesse plano deveria constar a “abertura da escola em finais de semana e em periodos
de férias, para interagdo com a comunidade e explicitar as parcerias que ajudam a
viabilizar e sustentar o seu plano de desenvolvimento pedagdgico e institucional’®”
(MINAS GERALIS, 2003d). Além disso,

Art. 50. - No Plano de Desenvolvimento Pedagégico e Institucional - PDPI, a
escola devera:

I - explicitar os compromissos assumidos pelos gestores, pelos educadores
e pela comunidade;

11 - traduzir as expectativas e anseios da comunidade escolar em relagdo ao seu
projeto educativo;

78 No relatorio de gestdo da SEE-MG (2014a) constam algumas agdes desenvolvidas no &mbito do “Escola
Viva, Comunidade Ativa” entre os anos de 2011 e 2014. O projeto “Abrindo Espagos” esta entre essas
agdes e visa estimular as escolas, junto com a comunidade, a criar oficinas para alunos, que seriam
desenvolvidas nos finais de semana, como oficinas de arte, culinaria, esporte ou musica, muitas delas
conduzidas pelos proprios alunos ou voluntarios da propria comunidade. (MINAS GERALIS, 2014a, p.73)
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III - definir as suas necessidades ¢ demandas no limite das possibilidades
estabelecidas no Plano de Ag¢do do Projeto "escola viva, Comunidade Ativa".
$ lo. - As necessidades, propostas ¢ demandas da escola poderdo abranger os
aspectos relacionados a ampliagdo do atendimento escolar, melhoria da
qualidade de ensino, apoio ao educador, apoio a gestdo escolar e as condigdes
basicas de funcionamento da escola.

$ 20. - Compete a Subsecretaria de Desenvolvimento da Educagdo orientar
sobre o processo de implantagdo, implementagdo, acompanhamento e
avaliagdo do Projeto e responsabilizar-se pela elaboragdo e divulgagdo do seu
Plano de Agdo. (MINAS GERALIS, 2003d grifo nosso)

Sob essa mesma perspectiva foram desenvolvidos os temas abordados nos
modulos VI e VII, intitulados, respectivamente, “Como gerenciar 0s recursos
financeiros?” e “Como gerenciar o espago fisico e o patriménio da escola?”. Esses temas
encontram-se relacionados e sdo tratados do ponto de vista do processo de
descentralizagdo administrativa, compondo, desse modo, as novas atribui¢des dos
gestores escolares € as competéncias necessarias para executa-las. Atribuigdes essas que
ocupam grande parte do tempo daqueles que se dedicam a fungao de dirigente.

Os trés ultimos modulos do PROGESTAO estio estreitamente articulados entre
si, pois tratam da introdugdo da “cultura da avaliagdo” com foco nos resultados
educacionais. Nesse sentido, 0 modulo VIII, “Como desenvolver a gestao dos servidores
na escola?”, aborda, além de aspectos legais referentes ao quadro de pessoal da escola, a
avaliagdo de desempenho como uma estratégia fundamental para a melhoria da qualidade
do ensino, destacando-se que:

No caso dos professores, a qualidade da aprendizagem dos alunos ¢, sem
duvida, da maior importancia no processo de avaliagdo, pois se constitui na
finalidade ultima de sua atuagdo profissional. Relacionar o resultado da
avaliag@o dos alunos as praticas de ensino utilizadas permite avaliar o trabalho
dos professores no contexto das demais condi¢des concretas em que ele se
realiza. E bom esclarecer que ndo se trata apenas de considerar a promogdo dos
alunos ao periodo letivo seguinte, mas também os niveis de aprendizagem
aferidos por processos de avaliaciio externa as escolas. Entretanto, para ndo
cometer equivocos e injustigas, ndo se pode tratar como absolutos os resultados
de aprendizagem dos alunos: ¢ preciso considera-los em relagdo as demais
dimensdes da atuagdo profissional e a outros aspectos da avaliagdo. (ABREU
e MOURA, 2001, p.73, grifo nosso)

Entre as agdes executadas no periodo do Choque de Gestdo, a instituigdo da

Avaliacio de Desempenho Individual” (ADI), por meio da Lei Complementar n° 71, de

7 De acordo com a Resolugdo no. 7.110, de 06 de julho de 2009, a Avaliagdo de Desempenho Individual
compreende duas etapas, o Plano de Gestdo do Desempenho Individual (PGDI) e o Termo de Avaliagao,
que possui duas partes, a primeira correspondente ao registro da identificagdo do servidor, da Comissao
de Avaliagao, notificagdo do resultado, sintese da entrevista, proposta de desenvolvimento do servidor e
manifestagdo do representante de Sindicato ou Entidade representativa de classe, a segunda ¢ o Instrumento
de Avaliagdo, contendo os critérios estabelecidos no art. 5°, que devera ser preenchido no ultimo més do
periodo avaliatorio, contendo o registro do desempenho do servidor avaliado.
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30 de julho de 2003, foi uma das medidas mais importantes e de grande impacto para os
trabalhadores da educa¢do. Concomitantemente, foi instituido também o Adicional de
Desempenho pela Lei n° 14.693, de 30 de julho de 2003. Esses dois dispositivos
permitiram a SEE-MG instaurar uma avaliagdo que conjugava critérios qualitativos,
equivalentes a 70% da nota, e quantitativos, equivalentes a 30% da nota. Os primeiros
compreendendo: qualidade do trabalho; produtividade; iniciativa; presteza;
aproveitamento em programas de capacitagdo; assiduidade; pontualidade; administracéo
do tempo e tempestividade; uso adequado dos equipamentos e instalagdes de servigo;
aproveitamento dos recursos e racionalizagdo de processos e capacidade de trabalho em
equipe. A dimens3o quantitativa, por sua vez, diz respeito ao resultado obtido pela
Avaliagdo de Desempenho Institucional que, no caso da educagdo, refere-se a nota da
escola nas avaliagdes externas (PROALFA, PROEB, IDEB). Essa metodologia foi
regulamentada a partir do Decreto n° 44.503, de 18 de abril de 2007, e rematada pela Lei
n° 17.600, de 01 de julho de 2008, que estabeleceu o Acordo de Resultados e o Prémio
por Produtividade.

Na perspectiva do PROGESTAO, a avaliagido de desempenho dos servidores deve
constituir-se como uma dimensao privilegiada do processo de avaliagdo institucional, que
¢é o tema tratado no modulo IX, intitulado “Como desenvolver a avaliagdo institucional
da escola?”. Assim como na avaliagdo de desempenho, enuncia-se que o objetivo da
avaliagdo institucional ¢ o aperfeigoamento da qualidade da educacdo, englobando o
ensino, a aprendizagem e a gestdo institucional, como pode ser verificado a seguir.

A avaliagdo institucional [...] destina-se a avaliag@o de institui¢des (como a
escola e o sistema educacional), politicas ¢ projetos. Sua atengdo esta
centralizada em processos, relagdes, decisdes e resultados das agdes de uma
institui¢do ou do sistema educacional como um todo. Nesse sentido, para ser
completa, a avaliacdo institucional contempla e incorpora os resultados da
avalia¢do educacional. (BELLONI e FERNANDES, 2001, p.20, grifo nosso)

Embora se afirme no modulo que a avaliag@o institucional ndo tem o intuito de ser
uma avaliagdo meritocratica ou para controle, mas sim para transformacgido e
aperfeigoamento, a contradigéo € notoria, uma vez que se afirma que

(...) a avaliacdo institucional é um processo integrado de auto-avaliagdo e de
avaliagdo externa. A percepgdo das familias, das entidades sociais, de
empregadores e de trabalhadores — que recebem os “resultados” do processo
educacional — ¢ um contraponto fundamental para a compreensdo da escola
sobre si mesma e para a melhoria de suas atividades. (BELLONI e
FERNANDES, 2001, p.26)
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Isso significa que no ambito do PROGESTAO, assim como na SEE-MG, os
resultados das avaliagdes externas e em larga escala tém uma implicagdo crucial na
avaliagdo de desempenho dos servidores do magistério e na avaliagdo institucional da
escola. Essa constatagdo conduz-nos a uma das dimensdes fundamentais da gestdo por
resultados que ¢ a prestacdo de contas ou accountability. Além disso, como o excerto
acima evidencia, essa prestagdo de contas tem como destinatarios diferentes atores
individuais e coletivos da sociedade, caracterizando o que Afonso (2018) denominou de
accountability multipla.

O moédulo X, “Como articular a gestdo pedagogica da escola com as politicas
publicas de educacdo para a melhoria do desempenho escolar?”, é o ultimo tema abordado
no curso e deixa explicito que ¢ fungdo dos diretores escolares construir um projeto
pedagodgico baseado nas avaliagdes externas, que se tornaram o principal instrumento de
mensura¢do do desempenho escolar e da qualidade da educagio.

Nesse sentido, argumenta-se que a politica de avaliagdo da educagdo deve
funcionar como referencial para as a¢des pedagdgicas visando a melhoria do desempenho
escolar. O excerto a seguir comprova isso.

Qualidade da educagdo e do desempenho escolar s3o questdes tanto politicas
quanto profissionais e podem ser expressas em indices e indicadores passiveis
de comparagdes entre paises, estados, municipios, escolas e estudantes. O
enfoque da qualidade pode ser quantitativo e qualitativo a0 mesmo tempo.
Qualidade educacional e desempenho escolar estdo sempre relacionados com
os objetivos e metas definidas por planejadores para os sistemas educacionais
e, em geral, buscam o crescimento intelectual, pessoal e econdmico dos
envolvidos, a partir de desenvolvimento de competéncias e habilidades
necessarias a melhoria das condigdes de vida dos cidaddos
e ao mundo do trabalho.

A educagdo publica com qualidade para toda a populagao esta relacionada com
o conceito de equidade, que implica a efetivagdo do direito democratico de
todos os cidadaos desenvolverem seu potencial intelectual, independentemente
de suas diferencgas culturais, étnicas, religiosas, de classe social, de género ou
de qualquer outro tipo. (SOUSA e FREITAS, 2009, p.30)

No PROGESTAO, o conceito de qualidade da educagdo est4 totalmente alinhado
com a perspectiva da GQTE, ou seja, exprime-se por meio de um indice matematicamente
calculado, geralmente a partir de alguns conhecimentos, ou, melhor, competéncias e
habilidades, nas disciplinas de lingua portuguesa e matematica. Veja-se que esse método
ndo se refere a todo e qualquer tipo de educac@o, mas diz respeito especificamente a
educagdo publica, que, nos paises de capitalismo dependente como o Brasil, destina-se
principalmente a classe trabalhadora. Nesse sentido, o conceito de equidade, a0 mesmo

tempo em que estd relacionado com a desigualdade da sociedade de classes, mostra-se
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inécuo para sanar essa desigualdade. Em realidade, no contexto da sociabilidade
capitalista neoliberal, acaba refor¢ando-a quando se condiciona o trabalho dos docentes

aos resultados das avaliagdes. Isso fica evidenciado no seguinte excerto:

O conteudo tratado nesta unidade ampliara sua compreensdo a respeito da
importancia da articulagdo entre a avaliag@o interna que a escola faz, em sua
pratica pedagogica cotidiana, e os resultados obtidos por elas nas avaliagdes
externas que ocorrem na educagao basica do pais. A discussdo apoia-se na ideia
de que a analise pedagodgica dos resultados do desempenho do aluno deve ter
como foco a melhoria da qualidade da educagdo ofertada por nossas escolas.
(SOUSA e FREITAS, 2009, p.47)

No relatorio da SEE-MG (2014a, p.75) afirma-se que “a avaliagdo ¢ instrumento
insubstituivel para o enfrentamento dos desafios postos a educag@o, bem como para a
adogdo de medidas de regulacdo e aperfeicoamento”. Nesse sentido, o tema tratado no
modulo em questdo tem significado especifico para esta pesquisa. Primeiramente,
evidencia que a qualidade do desempenho escolar ¢ o foco principal da agenda das
politicas educacionais e o elemento chave dos processos de regulagdo, portanto é o
norteador das politicas de formacdo continuada. Além disso, expressa de modo mais
assertivo, do que os programas analisados anteriormente (SECOM e PROCAD), que as
avaliagdes externas ¢ que devem fundamentar o trabalho educativo e, portanto, o trabalho
dos diretores escolares. Enfatiza-se que a leitura e a interpretagdo dos resultados do
desempenho dos alunos nessas avaliagdes devem servir de base para a reorientagdo do
projeto pedagdgico da escola.

Com a adesio a0 PROGESTAO, a SEE-MG capacitou um numero consideravel
de profissionais de escolas publicas estaduais e municipais. Para serem aprovados, os
cursistas deveriam obter 80% dos créditos e 80% de frequéncia. De acordo com o
levantamento que realizamos nos documentos e site da SEE-MG, 19.762 cursistas foram
capacitados nas dez edi¢des do programa. Entre os aprovados, cerca de 8% trabalhavam

nas redes municipais atendidas especialmente pelo programa Travessia.
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Grafico 3
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Fonte: Elaborado pela autora a partir dos dados coletados no site e em documentos publicados pela SEE-
MG.

A formacdo continuada oferecida aos diretores escolares através do
PROGESTAO fundamentou-se em uma concepgdo que considera a escola como locus
privilegiado de formacédo. Foi um programa que incorporou no contetido e na forma as
indicagdes modernizadoras gerencialistas para os processos de formagdo dos diretores
escolares. Por um lado, baseou-se na metodologia da educagdo a distdncia e em servigo a
partir da utilizag@o das tecnologias de informacéo e comunicagdo disponiveis, por outro,
assumiu e difundiu os principios éticos e morais da nova sociabilidade capitalista a fim
de preparar o intelectual organico para atuar na educagéo das novas geragdes. Verificamos
que tdo importante quanto a dimensao técnica da organizag@o do trabalho ¢ a dimensao
da subjetividade daqueles que o realizarfo. Por isso, os processos de formagao continuada

constituem ainda hoje um dos elementos fundamentais da politica educacional.
4.4 A Certificagio Ocupacional de Diretores Escolares em Minas Gerais
A organicidade da politica educacional mineira ¢ uma caracteristica que se

sobressai quando observamos mais detidamente as agdes institucionalizadas por meio do

aparato legal. Entre as decisdes editadas no inicio do governo de Aécio Neves (2003-
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2006) estava a Resolugdo n°® 452, de 03 de novembro de 2003, que estabeleceu que a
indica¢do de servidor ao cargo de comissao de Diretor de Escola e a fungdo de Vice-
diretor dar-se-ia em processo proprio, por afericdo de conhecimentos especificos, aptidao
para liderancga e habilidades gerenciais necessarias ao exercicio do cargo e da fungdo. A
época, a Secretaria de Educacdo Vanessa Guimardes Pinto afirmou que “o processo de
indicagdo sofreu algumas alteragdes, para torna-lo mais participativo e garantir a
implementacdo de politicas de recuperacdo da qualidade da escola publica” (MINAS
GERALIS, 2003f).

O processo para o provimento do cargo de dirigente escolar naquele ano
compreenderia duas etapas. A primeira referia-se ao Teste de Conhecimentos Especificos
(TCE), regulado pelo Edital n°4, de 03 de novembro de 2003, e a segunda, a indicaco
pela comunidade através de elei¢do de chapa. A realizagdo de todo o processo finalizou
em 15 de fevereiro de 2004 com a votagdo, apurag@o dos votos e proclamagao da chapa
indicada. De acordo com essa resolugdo, o TCE serviria de subsidio para a organizagao
de programas de capacitacdo, de carater obrigatorio, direcionado aos empossados. O que
se efetivou por meio da adesdo a0 PROGESTAO.

O TCE foi um ensaio que representou um resgate da proposta da SECOM,
desenvolvida na primeira fase da reforma da educagdo no estado, embora tenha se
constituido como uma agdo pontual e de carater emergencial, visto que ficou restrito a
uma edic@o apenas. Através desse processo, o governo do Choque de Gestao reafirmou a
centralidade da administracdo escolar e, especialmente dos diretores escolares, para o
sucesso do seu projeto de educagdo. Assim, originou-se a Certificagdo Ocupacional,
corroborando a ideia de que as formas de regulagdo do trabalho dos diretores escolares
eram consideradas cruciais para a consolidacdo da reforma educacional no estado.

No final do primeiro mandato, o governo Aécio Neves (2003 — 2006) realizou o
primeiro processo de Certificagdo Ocupacional de Dirigentes Escolares da rede estadual
de educagio, considerado como projeto piloto. Puderam participar desse processo
servidores efetivos ocupantes das carreiras de Professores da Educacdo Basica (PEB) e
Especialistas da Educacio Basica (EEB)3°
PROGESTAO. De acordo com o Edital no.1, de 31 de julho de 2006, o processo constou

que haviam cursado e obtido aprovagdo no

de prova objetiva com 40 questdes de multipla escolha, versando sobre conteudos

reunidos no Guia de Estudos para Certificagdo Ocupacional do Dirigente Escolar

80 Através da Lei no. 15.293, de 05 de agosto de 2004, o governador Aécio Neves instituiu as carreiras
dos profissionais da Educagao Basica do Estado.
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elaborado pela SEE-MG. A certificagdo teve por objetivo credenciar os profissionais
certificados para participar do processo de indicacdo para o cargo de Diretor de Escola.
Foram certificados nessa edigdo 1.018 servidores.

Em 2007, no segundo periodo do governo Aécio Neves (2007-2010), o bloco no
poder instituiu a Certificagdo Ocupacional por meio da Lei Delegada n° 174, de 21 de
janeiro de 2007, e da Lei Delegada n° 175, de 21 de janeiro de 2007, conforme ja
apontamos no capitulo anterior. Em ambas as leis consta que a Certificagdo Ocupacional
seria exigida para o exercicio de cargos de provimento em comissdo, com o objetivo de
avaliar conhecimentos considerados uteis, habilidades e atitudes necessarias para o
satisfatorio desempenho desses cargos. Como afirmado no relatorio de gestio da SEE-

MG, os processos de certificagao serviriam

Para garantir que pessoas reconhecidamente competentes ocupem cargos
estratégicos na Administragdo Plblica do Poder Executivo Estadual, foi
instituida em Minas a Certificagdo Ocupacional. Seu objetivo ¢ indicar,
objetivamente, se um profissional tem as condi¢des para assumir determinado
cargo/fungdo e se corresponde aos quesitos técnicos, com suas respectivas
responsabilidades e atividades. (MINAS GERALIS, 2014a, p. 117)

Através do Decreto n° 44.538, de 05 de junho de 20078, foi regulamentado que o
processo seria realizado por Entidade Certificadora externa, mediante demanda da
SEPLAG. Esse fato deixa a mostra um aspecto caro para a ideologia do choque de gestao
neoliberal, a introdug@o e o fortalecimento de parcerias publico-privadas. No Art. 2°. do
decreto estabeleceu-se que o processo de certificagdo seria composto por exames ¢ testes
de acordo com as especificagdes dos contetidos e praticas necessarios ao exercicio da
funcdo e, apesar de ser realizado por entidade externa, uma comissdo de acompanhamento

seria constituida no ambito da SEE-MG. Isso fica evidenciado no seguinte excerto:

Paragrafo unico. Os testes a serem aplicados aos candidatos avaliardo suas
capacidades e o potencial de desempenho e devem abranger os conhecimentos
especificos, as habilidades de aplicagdes praticas desses conhecimentos em
situagdes concretas ¢ o dominio da expressdo e comunicagdo. (MINAS
GERALIS, 2007¢)

Mais uma vez, a SEE-MG deixa evidente o viés tedrico-metodologico que
fundamenta os processos de formagdo continuada: a nogdo de competéncia individual,
que, na perspectiva neoliberalista, ¢ o elemento central da organizagao do trabalho. Esse

posicionamento ¢ reiterado pela Secretaria ao afirmar que

81 Esse decreto foi revogado pelo Decreto n°® 44.871, de 07 de agosto de 2008, no qual constam algumas
alteragdes na forma. O mesmo, por sua vez, teve alguns artigos complementados pelo Decreto n® 45.430,
de 21 de julho de 2010. Ambos ndo modificaram a esséncia da regulamentagio.
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A certificagdo ocupacional de diretor de escola representa uma contribuigdo a
profissionalizagdo da gestdo escolar, quando fixa determinados campos de
conhecimentos como requisitos para o exercicio da fungao e estipula o nivel
de dominio necessario para o bom desempenho de suas atividades. Os
fundamentos dessa certificagdo sdo os “Padrdes de Competéncias de Diretor
de Escola”, elaborados a partir do mapeamento das competéncias profissionais
— conhecimentos, habilidades e atitudes — relacionadas a gestdo escolar.
(MINAS GERAIS, 2014a, p.117 - 118)

Desde o projeto piloto, mais seis edigdes da Certificagdo Ocupacional de
Dirigentes Escolares foram realizadas no estado, com algumas pequenas modificagdes
entre os editais. A partir de 2007 a participagdo e a aprovagio no PROGESTAO deixaram
de ser exigidas no ato da inscri¢do, o que ampliou o numero de servidores aptos a
participar do processo. Em 2010, as provas objetivas passaram a conter 60 questdes de
multipla escolha, sendo que o percentual de acertos para aprovacdo variou entre as
edigoes realizadas.

No grafico a seguir, compilamos os numeros das sete edi¢oes da Certificagcdo
Ocupacional de diretores escolares que ocorreram na rede estadual. E preciso destacar,
no entanto, que as certificagdes possuem prazos determinados, os quais variaram de
quatro a cinco anos aproximadamente entre os editais publicados. Desse modo, os
profissionais que quiserem estar aptos a participar do processo de indicagdo e escolha
para o cargo de dirigente escolar t€ém de ser recertificados, sendo, pois, um processo que
tem de ocorrer de forma permanente.

Grafico 4

CERTIFICACAO OCUPACIONAL - Diretores Escolares
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Pelos niimeros apontados, 49.802 profissionais da educacdo foram certificados em
uma década. O niimero expressivo de certificagdes, proximo a 50% dos profissionais da
rede, certamente tem um papel relevante na reprodugdo da sociabilidade capitalista, na
busca do consenso, nos termos gramscianos, ¢ na modelizagdo/reordenamento da
subjetividade®> (HELOANI, 2018) desses profissionais. Além disso, revela algumas
facetas da formagdo continuada dos profissionais da educagdo no neoliberalismo: a
concepgdo de formagdo ao longo da vida; a responsabilidade do individuo por sua
formagao; a avaliagdo como instrumento de regulagdo da formagéo e do trabalho.

Pelo exposto, podemos afirmar que a Certificagdo Ocupacional de diretores
escolares ¢ um marco regulatorio consolidado e essencial da politica publica de formagao
continuada da rede estadual de Minas Gerais, na medida em que conjuga varios elementos
orientadores da gestdo da educagdo a partir dos principios gerencialistas da reforma
educacional, como por exemplo desempenho e qualidade, padroes de competéncias e
responsabilizagdo. A vinculagdo obrigatoria do processo de escolha de diretores escolares
a critérios técnicos de mérito e desempenho sustenta-se no discurso de que a atuagdo dos
mesmos tem influéncia direta no desempenho da escola.

A Certificagdo Ocupacional foi instituida pela SEE-MG de forma combinada a
outras estratégias ¢ baseada nas orientagdes dos organismos internacionais para a
formagdo dos diretores escolares. E um instrumento gerencial que visa mensurar as
competéncias - habilidades e atitudes - exigidas para o cargo. Consta no Portal do
Servidor de Minas Gerais que a certificacdo funciona como “um mecanismo eficiente de
recrutamento e alocacdo de pessoas que comprovadamente possuam as capacidades
técnicas e comportamentais adequadas aos cargos escolhidos” (MINAS GERALIS, 2021).

Além disso, um dos argumentos para a implementagéo dessa politica sustenta que

a mesma funcionaria como um “estimulo” para a formacao continuada ao longo da vida,

82 Roberto Heloani (2018) realiza reflexdes de extrema relevancia acerca dos modelos de gestdo e suas
relagdes com educagdo. De acordo com o autor, a gestdo da percepgdo dos trabalhadores ¢ uma estratégia
desenvolvida no seio do processo de produgdo capitalista, especialmente a partir da introdugdo da
administragdo cientifica do trabalho. O autor afirma que desde o periodo taylorista/fordista grande
importancia ¢ dada as “atitudes mentais dos trabalhadores” como critério de selegdo e a identificagdo dos
operarios com os interesses da organizagao. Heloani (2018) defende a tese de que “o pos-fordismo veio ndo
s6 como uma resposta do capital a ‘crise do sistema de regulagdo’, mas também como uma forma de buscar
outros meios de dominagdo da classe trabalhadora” (p.211). Assim, a progressiva mudanga nas praticas
gerenciais sob as bases toyotistas ndo significa a morte do taylorismo, mas um refinamento de suas técnicas
com caracteristicas mais sutis e, portanto, mais perigosas. Afirma o autor que agora o trabalhador
compartilha a propria dominagao.
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jé que as certificagdes tém um prazo de validade determinado e ocorrem de tempos em
tempos. Nesse sentido, revela trés importantes caracteristicas da politica mineira:
avaliagdo, a regulagdo e a responsabilizacdo individual. Pois que a responsabilidade de se
preparar para os exames cabe aos docentes interessados e ndo ao Estado. Isso fomentou,
de certa forma, a esfera privada educacional em Minas Gerais para o desenvolvimento de
cursos e materiais preparatorios. Esse contexto evidencia, ainda, as condigdes de
precarizagdo e intensificagdo do trabalho docente no ambito SEE-MG.

A descrigdo que realizamos no capitulo 3 destaca que formagéao/certificacdo e
provimento sdo dimensdes que estdo interligadas na politica da SEE-MG. Podemos citar
como exemplo o Manual de Orientagdo publicado pela SEE-MG em 2019 com as
exigéncias e regras normativas para ocupacdo do cargo de diretor de escola. No
documento esté descrito que o professor ou especialista candidato ao cargo deve possuir
curso de Pedagogia ou licenciatura plena ou Bacharel/Tecnologo acrescido de Formagao
Pedagogica de Docentes; estar em exercicio na escola em que pretende candidatar-se por
no minimo dois anos; possuir Certificagdo Ocupacional vigente e ter sido eleito pela
comunidade escolar. A carga horaria da fun¢do é de 40 horas semanais em regime de
dedicagdo exclusiva e, como ja destacamos, a natureza do provimento ¢ de cargo em
comissao.

Ao refazer o percurso historico através da andlise documental, constatamos que
as transformagdes implementadas na forma de provimento do cargo de diretor de escola
da SEE-MG evidenciam um tipo de modernizagao conservadora. Embora a eleigao direta
seja um elemento importantissimo e, de certa forma, uma conquista democratica, esta
condicionada a questdo da profissionalizacao, do mérito, das capacidades técnicas. Além
disso, o carater autocratico e centralizador da politica educacional esta presente no fato
de que o cargo de diretor de escola continua sendo de comissao e subordinado a decis@o
do governo do estado, que pode fazer uso politico da situagdo quando a escolha popular
for de encontro aos seus interesses®>. Como nos revelara Florestan Fernandes (2006), uma
das marcas fundamentais da formagao social brasileira é a coexisténcia do arcaico € o

moderno.

83 Recentemente, o atual governador de Minas Gerais, Romeu Zema (2018-2022), exonerou, sem qualquer
aviso prévio, dez diretores de escolas estaduais legitimamente eleitos por suas comunidades. Trés desses
diretores sdo da cidade de Juiz de Fora. Segundo matéria publicada no jornal Tribuna de Minas e
comunicados do SindUte, entre os dias 29 e 30 de setembro de 2020, as exoneragdes teriam ocorrido em
fungdo da ndo participagdo dos diretores eleitos no “Curso EaD de Formacdo de Gestores Escolares”
realizado entre agosto e novembro de 2019.
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4.5 Os Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais

A medida que avangamos em nossas anélises, reforcamos a compreensio de que
aorganicidade e a concatenagdo entre as agdes politicas ¢ uma marca distintiva da politica
educacional mineira a partir dos anos de 1990.

O periodo do governo Fernando Pimentel (2015 — 2018), como dissemos, nao
rompeu com os principios da reforma e deu continuidade aos processos ja estabelecidos,
ainda que com algumas diferencas.

O programa denominado Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais (ITAs) foi
desenvolvido a partir de 2015 pela SEE-MG, através da diretoria de avaliacdo em parceria
com o CAED/UFJF. A finalidade do programa ¢ estabelecer no ambito de cada unidade
escolar da rede estadual um instrumento de gestdo voltado a articulagdo da avaliacdo
externa e avaliacdo interna da escola. O objetivo geral do programa ¢ garantir que seja
realizada a analise dos dados obtidos pela escola no PROALFA, PROEB, Prova Brasil e
ANA, e a partir dessa analise a escola defina um Plano de A¢do com base nos resultados.

Sob a responsabilidade dos diretores escolares, todo o processo ¢é realizado por
meio de plataforma virtual no sitio do SIMAVE, onde ficam registradas todas as agdes,
de modo a permitir o monitoramento constante por parte da SEE-MG, conforme
evidenciado na seguinte citagdo:

Os Itinerarios Avaliativos reunem procedimentos com o objetivo de realizar
andlises de dados e debates para a construgao coletiva de uma avaliagdo interna
¢ a definigdo de um plano de ag¢do e seu monitoramento nas escolas estaduais
de educagdo basica, de forma a melhorar ¢ consolidar o processo de
aprendizagem dos estudantes. Com a realizagdo desses itinerarios, a escola
torna-se mais reflexiva e mais preparada para enfrentar as questdes que afetam
a aprendizagem. (MINAS GERALIS, s/da, p.1)

Para a SEE-MG (s/da), o conjunto das ag¢des propostas nos itinerarios permitiria
um suposto papel ativo dos profissionais da gestdo. Entendemos que esse papel estd
subordinado as exigéncias da politica de avaliagdo externa, que visa, em Ultima instancia,
disciplinar e controlar o trabalho educativo.

A defesa da nogdo de “lideranga” dos diretores escolares ¢ novamente ratificada

nas seguintes palavras:

Acredita-se no potencial desses profissionais para assumir um papel ativo no
desejado fortalecimento do trabalho coletivo na gestdo da escola, com vistas a
formulagdo e a efetivagdo de agdes pedagdgicas mais assertivas para a
aprendizagem dos estudantes e que levem em conta evidéncias voltadas para a
promogdo da equidade escolar. (MINAS GERAIS,s/da, p.1)
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Como o proprio nome do programa sugere, os Itinerarios Avaliativos constituem
um roteiro composto de quatro etapas a serem desenvolvidas em periodos determinados
pela SEE-MG no decorrer do ano letivo. O esquema a seguir apresenta a estrutura do

programa.

Figura 4

ESTRUTURA DOS ITINERARIOS AVALIATIVOS DE MINAS GERAIS

Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3 Etapa 4
Preparacéo Avaliacéio interna Plano de Actio Morxoﬂrﬁgigto g

Itineréirio 1
Eixo 2 Eixo 3 Eixo 4 tineréirio 12 linerério 15
L st Fortalecimento Relagdo da
aprenaisagem  democrdtica e do trabalho escold com a
participativa coletivo comunidade o .

ltinerério 13 linerério 16

linerdrio 2 tinerGrio 6 Itinerério 8 ItinerGria 9
Itineréirio 14

Itinerdrio 3 ltinerdrio 7

tinerdrio 4
linerdrio 5
Consolidagdo da Avaliagio Intema
tinerério 10

tinerério 11

Fonte: Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais — Material de Apoio. Minas Gerais, 2016c.

De acordo com o documento que apresenta o programa, as etapas devem ser
compreendidas como partes de um todo, sendo encadeadas de forma logica a partir de
objetivos especificos. Além disso, as atividades propostas estdo articuladas com as
demais agdes desenvolvidas pela SEE-MG.

A primeira etapa ¢ composta de um itinerario e se refere a preparagao dos diretores
e dos especialistas para o uso das tecnologias tendo em vista o planejamento inicial das
atividades. Nesse sentido orienta os profissionais quanto aos pressupostos que embasam
0 programa e quanto as etapas consecutivas.

A segunda etapa aborda a dimens@o da avaliagdo interna, desdobra-se em quatro
eixos e 10 itinerarios. O Eixo 1, denominado de “Direito a Aprendizagem”, compde-se
de quatro itinerarios, que tratam, respectivamente, da articulagdo entre a avaliagdo externa
e a avaliagdo interna; da analise de desempenho dos estudantes; da analise de rendimento
e de frequéncia dos estudantes e andalise dos percentuais de acerto por descritor. O Eixo

2, intitulado “Gestdo democratica e participativa”, ¢ composto de dois itinerdrios, que
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compreendem o “Ambiente de aprendizagem: percepgdes sobre o impacto da violéncia
nas expectativas de aprendizagem” e o “Ambiente participativo”. O Eixo 3,
“Fortalecimento do trabalho coletivo”, possui um itinerario que diz respeito ao
engajamento e participag@o dos professores. O Eixo 4, intitulado “Relagdo da escola com
a comunidade”, possui um itinerario referente as relagdes interinstitucionais: familia
comunidade e sociedade. J4 os dois Gltimos itinerdrios compdem o que se denomina de
“Consolidacdo da Avaliagdo Interna” e referem-se a sintese da avaliagdo interna e
recomendagdes e a consolidagdo da avaliagdo interna e defini¢ao de prioridades.

A terceira etapa aborda o plano de agdo que deve ser elaborado pela escola
objetivando a melhoria da aprendizagem dos alunos e ¢ dividido em trés itinerarios, que
se referem a definigdo, a validagéo e a consolidagéo do plano.

A quarta e ultima etapa intitula-se “Avaliacdo e Monitoramento” e compreende
dois itinerarios: monitoramento ¢ avaliagdo do plano de agdo e ajustes e corregdo de
rumos.

De acordo com o noticiado no site da SEE-MG em 2016, o programa foi
implementado em 2016 e tem a caracteristica de formagao continuada em servigo, pois a
finalidade ¢ que, na medida em que se capacitam, os educadores também possam refletir
sobre a realidade escolar e elaborar as atividades propostas nos Itinerarios Avaliativos,
tornando-as praticas do dia a dia escolar. Esse processo envolve, de acordo com a SEE-
MG, cerca de 7.500 educadores.

Nesse sentido, a SEE-MG corrobora a perspectiva tedrico-metodologica de uma
formagéo baseada na pratica cotidiana que avanga para manter um controle ainda maior
sobre o trabalho dos diretores escolares através do uso ostensivo das Tecnologias da
Informagao e Comunicagdo.

O documento orientador dos Itinerarios Avaliativos destaca a énfase dada a
dimensdo do monitoramento, previsto para ser realizado semanalmente por meio de
triagens realizadas por tutores através da plataforma. Os diretores escolares que ndo se
mantiverem em dia com o cronograma determinado pela SEE-MG sio identificados e
contatados para resolucéo da questdo. A dimensao da responsabilizagdo mais uma vez se
destaca como um importante elemento impulsionador da politica publica de formagao
continuada dos diretores escolares como ¢ possivel notar a seguir.

De forma a garantir que a formagdo em exercicio seja efetiva e tenha os
melhores resultados possiveis, a Superintendéncia de Avaliagdo Educacional
(SAE), em parceria com a Escola de Formagao e a Superintendéncia Regional

de Ensino, reuniram-se para promover um monitoramento dessa formagao em
trés instancias:
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a. Monitoramento do acesso: serdo verificados quais especialistas e
diretores acessaram ou nao os campos da plataforma.

b. Monitoramento da entrega: serdo verificadas quais escolas
promoveram ou ndo a entrega dos documentos solicitados em cada
Itinerarios Avaliativo.

C. Monitoramento da qualidade: serdo verificadas a qualidade e
coeréncia dos documentos entregues pelas escolas em cada
Itinerario Avaliativo. (MINAS GERAIS, s/da, p. 5)

Uma outra a¢ao do governo Pimentel (2015-2018) com o objetivo de subsidiar o
desenvolvimento do Programa dos Itinerarios Avaliativos e outros ja desenvolvidos pela
SEE-MG foi a criagdo do Projeto Minas Tecnologia para a Educagdo com a finalidade de
propor diretrizes, implementar, coordenar e acompanhar o desenvolvimento da utilizacao
de ferramentas tecnoldgicas na educacdo, englobando a gestdo escolar, praticas
pedagogicas e formagdo continuada de educadores. A criagdo do projeto foi
regulamentada através da publicagdo da Resolugdo n® 3996, de 30 de outubro de 2018.
No anexo da resolugdo consta que a SEE-MG procederia a aquisi¢do de 100 mil
notebooks, os quais seriam distribuidos nas escolas e nas SREs a partir de determinados
critérios, direcionados principalmente a gestdo escolar. Na proposta foram descritas as
iniciativas desenvolvidas no dmbito da SEE-MG e que justificariam a implementagdo
desse projeto. O SIMAVE e os Itinerarios Avaliativos foram relacionados como o ponto
crucial para o sucesso desse projeto nos seguintes termos:

[..] a questdo da avaliagdo e da aprendizagem deve estar presente no dia a dia
da gestdo escolar. A ideia é que no formato de aplicativo, e com a facilidade
de operacionalizagdo de um notebook, os gestores trabalhem mais ativamente
a questdo da avalia¢do ¢ as propostas de melhoria e condugdo das atividades
pedagogicas e de gestdo para melhoria da qualidade da educagdo. Com o
subsidio das demais solugdes, criar uma rotina mais densa e com instrumentos
de inducdo e cobran¢a também mais efetivos, como forma de complementar
a proposta do SIEP*.(MINAS GERAIS, 2018e grifo nosso)

Outra iniciativa importante implementada nesse periodo, que reforga os
pressupostos dos Itinerarios Avaliativos, foi o Plano Estadual de Educagéo (2018 —2027).
Como assinalamos no capitulo anterior, o PEE confirma a centralidade das avaliagdes
externas para a educagéo no estado. Além disso, reitera na meta 7 do plano, a implantagao

de estratégias que visem:

7.3 — Estimular processo continuo de autoavaliagdo institucional das escolas
de educagdo basica, visando a elaboragdo de planejamento estratégico, a
melhoria continua da qualidade educacional, a formagdo continuada dos
profissionais de educagdo e ao aprimoramento do projeto pedagogico, das

84 Em 2018, a SEE-MG realizou a Conferéncia de Educacio de Minas Gerais. Entre os eixos da discussio
estava a criagdo do Sistema Integrado de Educagdo Publica (SIEP) na rede estadual de Minas Gerais.
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condigdes de infraestrutura e da gestdo democratica, observadas as
peculiaridades locais.

7.6 — Incentivar e auxiliar as escolas e redes de ensino no uso dos resultados
dos exames e das avaliagdes externas estaduais e nacionais, visando a melhoria
de seus processos e praticas pedagdgicas. (MINAS GERAIS, 2018d, p. 12-13)

Embora seja um programa recente da rede estadual de ensino, os Itinerarios
Auvaliativos estdo caminhando para a consolidagdo enquanto politica publica, embora
ainda ndo tenham sido formalmente regulamentados através dos instrumentos de
regulacdo. Evidéncias nessa dire¢do sdo confirmadas pela incorporagdo desse programa
a politica educacional do governo atual sob o comando de Romeu Zema (2019 — 2022).
Os Itinerarios Avaliativos estdo entre as primeiras agdes que foram implementadas pela
SEE-MG em 2019%, com o objetivo de subsidiar as escolas na elaboragdo dos Projetos

Politicos Pedagogicos.

85Tais informagdes sdo baseadas no Oficio Circular SB/SAE/DAAP n° 01, de 15 de margo de 2019, e
também no documento anexo ao oficio contendo as orientagdes e cronograma para execugio dos Itinerarios
Avaliativos.
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CAPITULO V

A POLITICA DE FORMACAO CONTINUADA DE DIRETORES EM MINAS
GERAIS: uma analise a partir das categorias Trabalho Educativo, Administraciao

Escolar e Direciao Escolar e Organizacio da Cultura.

Introducao

Ao longo dos capitulos anteriores, procuramos evidenciar os condicionantes
socio-historicos assim como os marcos regulatorios da gestdo escolar e da formagdo
continuada de diretores na rede estadual de Minas Gerais, a partir da reforma da educagéo
iniciada nos anos 1990. No capitulo quatro desta tese, dedicamo-nos a caracterizagdo dos
programas implementados pela SEE-MG, voltados especificamente aos diretores,
considerando as dimensdes do planejamento, implementagdo e consolidagdo desses
programas. Um dos elementos relevantes que identificamos e buscamos salientar ¢ a
organicidade entre as estratégias de formagdo e regulacdo da politica educacional do
estado, independente de correntes politicas, aparentemente divergentes, a frente do
aparato governamental. Ainda hoje essa tendéncia a organicidade e continuidade de novo
tipo a que nos reportamos pode ser verificada nas agdes implementadas para a gestdo
escolar pelo governo atual®.

No presente capitulo, apresentamos os resultados da andlise dos documentos e
materiais (guias, cadernos, resolugdes, editais, entre outros) que foram utilizados e/ou
fundamentaram os programas de formagao continuada dos diretores escolares no ambito

da SEE-MG. Estabelecemos como objetivos identificar e analisar as formulagdes

8 Em 2019, Romeu Zema, um dos principais apoiadores do governo de Jair Bolsonaro, assumiu o governo

do estado de Minas Gerais. A atual Secretaria de Estado da Educagdo, Julia Figueiredo Goytacaz
Sant’Anna, disse em entrevista a revista Nova Escola, em abril de 2019, que a formagédo de professores ¢
uma prioridade para o estado e esta diretamente relacionada com a “melhoria na garantia da aprendizagem”
¢ dos indices educacionais. Além de realizar o curso “Formagdo de Gestores Escolares™ para os recém-
eleitos em 2019, a SEE-MG langou o “Programa Gestdo pela Aprendizagem” em agosto de 2019, que
engloba diversas a¢des, dentre as quais destaca-se o projeto “Gestdo Integrada da Educagdo (GIDE)”, em
parceria com a Fundagdo de Desenvolvimento Gerencial (FDG). A GIDE consiste em um sistema gerencial
baseado no método PDCA (planejar, executar, verificar, atuar) com vistas a influenciar nos resultados
escolares a partir do estabelecimento de metas e de um plano de agdo. E importante destacar que a FDG é
uma institui¢do privada que atua, por meio de consultoria e cursos de formagdo, na gestdo educacional de
sistemas de ensino publicos e privados. Na pagina oficial da FDG esta exposto que a aplicagdo da GIDE
nas redes privadas de ensino visa um forte impacto na atividade fim, ensino-aprendizagem e,
consequentemente, nos resultados. Ja com relagao as redes publicas, afirma-se que a aplicagdo da GIDE,
adaptada a realidade educacional, tem a capacidade de produzir a melhoria dos resultados em larga escala,
de forma sustentavel.
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presentes nesses programas a luz das categorias elencadas no primeiro capitulo, Trabalho
Educativo, Administracio Escolar e Direcio Escolar e Organizaciao da Cultura, a
fim de elucidar as concepgdes pedagogicas e ético-politicas da formagdo continuada em
Minas Gerais.

Isto posto, organizamos a exposi¢do em trés segdes a partir das categorias de
analise. Cada uma das se¢des subdivide-se em trés partes, de acordo com a cronologia
dos programas de formacdo continuada que analisamos: i) SECOM e PROCAD, ii)
PROGESTAO e Certificagio Ocupacional e iii) Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais
(ITAs).

Para analisar a politica a partir da categoria do Trabalho Educativo, elencamos
os eixos de organizacdo, quais sejam, a concepgao de educacao, os objetivos da educacéo
e os objetos da educacdo. Sob a segunda categoria, Administracio Escolar, os eixos
determinantes de analise sdo a concepgao de administragdo escolar e a organizagdo do
trabalho na administrag@o, considerando seus elementos constituintes que sdo as formas
de racionalizac@o do trabalho e de coordenagdo do esfor¢o humano coletivo. A categoria
da Dire¢ao Escolar e Organizacdo da Cultura guiou a analise da politica considerando
os eixos da concepgao do papel dos diretores e do carater politico da diregao, o papel da

formagdo continuada dos diretores escolares na sociabilidade capitalista.

5.1 O Trabalho Educativo e a Politica de Formacio Continuada

Iniciaremos nossas analises pela categoria do Trabalho Educativo,
primeiramente buscando elucidar a concepgdo de educagdo que norteia a politica de
formacdo continuada de diretores escolares no ambito da SEE-MG. Retomando o que ja
abordamos no capitulo 2, compreendemos que o trabalho ¢ constitui-se como uma
atividade tedrico-pratica do ser humano.

O Trabalho Educativo, como afirma Saviani (2013), consiste no processo de
humanizag¢do do ser na medida em que este conhece o mundo a sua volta e o compreende.
Na escola, o conhecimento cultural historicamente construido pelo conjunto da
humanidade ¢ um elemento de mediagao essencial no processo pedagdgico, que vai estar
refletido, como disse o autor, no curriculo escolar, em seu sentido mais abrangente. A
atividade docente concorre, pois, para viabilizagdo adequada desse conhecimento a fim
de que os estudantes dele se apropriem para que desenvolvam suas personalidades

humano-historicas.
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Em nossa compreensdo, a fungdo dos diretores escolares ¢ justamente criar as
condigdes para que o processo pedagdgico ocorra e a escola cumpra a fungdo que lhe é

inerente. Por isso, os processos formativos sdo extremamente relevantes.

[...] a educagdo, na sua dimensdo da epistemologia da praxis, emerge como
auxiliar na formacdo do novo bloco historico, pois produz elementos de
construgdo da nova hegemonia na organicidade intelectual dos professores que
podem operar na busca da emancipagdo humana. (CURADO SILVA, 2019,
p-38)

Defendemos, portanto, que a formagdo dos diretores escolares, baseado no que
apontou Curado Silva (2019), deve estar fundamentada no trabalho realizados pelos
docentes, que deve constituir-se como principio educativo. Essa perspectiva vai de
encontro ao que se propde nos programas de formagdo da SEE-MG, que adota a
perspectiva das habilidades e competéncias, uma visdo que restringe a formacdo dos
diretores escolares a um fazer adaptativo, convertendo a relagao teoria e pratica no que

Curado Silva (2019) reconhece como praticismo.

5.1.1 A perspectiva do Trabalho Educativo nas formula¢cdes da SECOM e do PROCAD

Consideramos importante retomar alguns aspectos que contextualizam o periodo
de implantagdo da reforma educacional em Minas Gerais (1990 —2002). Como vimos no
capitulo quatro, as iniciativas de formagd@o continuada de diretores escolares — SECOM,
PROCAD I e PROCAD II — compunham o PRO-QUALIDADE, financiado diretamente
pelo Banco Mundial. Portanto, esses programas estavam alinhados com o processo de
mundializagdo da educagdo e com os principios da reestruturagdo produtiva de base
flexivel.

No relatorio do BM (1994) consta que o grande problema educacional do estado
a época era a baixa produtividade escolar aliada a ma qualidade da escola publica. Consta
ainda que os fatores responsaveis por esses problemas eram (a) insuficiéncia de materiais
instrucionais e tempo em sala de aula; (b) professores com ma formagéo e sem incentivos
para a melhoria de seu desempenho; (c) praticas pedagogicas rigidas; (d) auséncia de
ferramentas e politicas de gerenciamento de baixo custo; (e) sistema de governanca e

gestdo complexo.
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O Secretario de Estado da Educagdo do governador Hélio Garcia (1991 — 1994),
Walfrido Silvino dos Mares Guia Neto®’, deu inicio a todo esse processo de
transformagdes na educacéo publica em Minas Gerais e justificava que:

Diante da redugdo das barreiras nacionais para o capital e para a tecnologia,
cresce a importancia da educagdo universalizada e de qualidade como pré-
requisito para o desenvolvimento. Em adigdo, a qualifica¢do do trabalhador, a
competitividade internacional exigira também sistemas educacionais capazes
de gerar competéncia para a produgao de ciéncia e tecnologia. (GUIA NETO,
1993, p.7)

Embora ainda timidamente, as liderangas brasileiras comegam a tomar
consciéncia destas mudangas de paradigma. Percebem que o modelo de
desenvolvimento que predominou até a década de 1970 — matéria-prima
abundante e mao-de-obra barata e desqualificada — ndo é mais compativel com
a nova realidade mundial. O conhecimento tornou-se o insumo mais
importante do desenvolvimento. Cresce a necessidade de maior escolarizagio
do trabalhador. Sedimenta-se a convic¢do de que os paises que ndo deram
importancia a educagdo estardo condenados ao atraso ¢ a pobreza. (GUIA
NETO, 1993, p.7)

O argumento apresentado pelo entdo secretario sustenta-se em uma perspectiva
bastante clara, a Teoria do Capital Humano, em que a educagéo ¢ considerada condi¢ao
para o desenvolvimento econéomico. Todavia, Guia Neto (1993) enfatiza que o novo
padrio de desenvolvimento exigiria uma for¢a de trabalho diferenciada, que deveria ser
formada prioritariamente na escola. Esta, por sua vez, ndo estaria suficientemente
qualificada para cumprir tal tarefa. Uma das evidéncias apontadas pelo secretario na
ocasido foi de que a repeténcia e a evasio ocorridas logo nos primeiros anos escolares era
superior a 50% na rede estadual de Minas Gerais na década de 1990. Em sua concepgao,
seria “como se uma empresa visse metade de sua produgao perdida logo no inicio da linha
de produgdo” (GUIA NETO, 1993, p.9).

O discurso enuncia os rumos tragados para a educagdo no estado. De forma
andloga ao sistema empresarial, a produtividade escolar passou a ser demarcada por niveis

e graus de eficiéncia e eficacia, os quais se caracterizaram como elementos decisivos das

87 Walfrido Silvino dos Mares Guia Neto ¢ natural do interior de Minas Gerais. Fundou, ainda na juventude
com seu irmao e mais trés amigos, o curso pré-vestibular Pitagoras em 1966, que posteriormente deu origem
ao Sistema Pitagoras de ensino, a Fundagdo Pitdgoras e ao grupo Kroton Educacional, considerado um dos
maiores do mundo no mercado educacional apds a fusdo com diversos outros grupos atuantes
principalmente no ensino superior a distancia. A partir de 2018, o grupo Kroton ampliou sua atuagdo na
educagio basica privada, também através da associagdo com diversas empresas ligadas ao setor. Na esfera
publica Guia Neto ocupou o cargo de secretario da educagdo em Minas Gerais (1991/1994); foi vice-
governador do estado (1995/1998); foi eleito deputado federal (1999-2002); foi Ministro do Turismo no
primeiro mandato do governo Lula (2003-2006) e Secretario da Relagdes Institucionais no segundo
mandato no ano de 2007.
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politicas educacionais da SEE-MG e notoriamente passaram a definir a qualidade do
ensino publico.

Sob essa concepgao de educagio, a politica de formagdo continuada de diretores
escolares da SEE-MG foi sendo sedimentada desde o inicio dos anos de 1990. As
mudancas na forma de se conceber os objetivos da educagdo repercutiriam de forma
contundente sobre o trabalho na direcdo escolar. Em vista disso, a SECOM situa-se no
contexto das mudangas no padrdo da administragao publica e introduziu principios como
a competitividade, a meritocracia, a lideranca e a énfase na competéncia técnica para a
gestdo escolar, projetando um novo perfil profissional para os diretores escolares.
Conforme pontua Mello e Silva (1993),

Nesse mesmo periodo a Secretaria de Educag@o iniciou, também, estudos para
subsidiar a etapa de avaliagdo de conhecimentos dos candidatos. Esses estudos,
feitos com assessoria da universidade, procuraram estabelecer o perfil
profissional dos futuros diretores dentro das orientagdes de politica
educacional. Conhecimentos, habilidades, capacidade de gerenciamento foram
operacionalizadas para fundamentar a elaboragdo das provas a serem utilizadas
para a avaliagdo. (MELLO e SILVA, 1993, p. 26)

Além de dar contetido ao principio da gestdo democratica, a SECOM introduz
a dimenséo da competitividade e competéncia profissional, ausente tanto nos
métodos tradicionais de escolha de cargos de diregdo de escola quanto nos
métodos supostamente mais democraticos de eleigdes que vém sendo adotados
em alguns Estados e Municipios. (MELLO e SILVA, 1993, p. 37)

A fim de justificar a necessidade das mudangas implementadas e evidenciar a
relevancia do papel dos diretores escolares para a concretizagdo do projeto em curso, o
carater central da educag@o no mundo contemporaneo aparece de forma reiterada nos

documentos orientadores e materiais de formagao.

Nos paises mais adiantados do mundo, o investimento no chamado “capital
humano” supera hoje o que foi feito em equipamentos e em infra-estrutura. A
América Latina também ndo escapa deste quadro, pois o avango da tecnologia
ja ndo deixa suas marcas apenas em paises do Primeiro Mundo. (MINAS
GERALIS, 1998a, p.10)

Como se sabe, as transformagdes sociais, o desenvolvimento dos processos
produtivos e as inovagdes tecnologicas tém produzido novas exigéncias e
necessidades, inconcebiveis e inexequiveis no passado, mas que hoje invadem
os espagos escolares. Nessas condigdes, uma escola de qualidade s6 pode
resultar de um movimento de renovagdo pedagdgica em que o dialogo se torne
o Ginico modo legitimo de compatibilizar interesses; em que a padronizagdo
seja substituida pela criatividade; em que a subordinagdo dé lugar ao respeito
e a autonomia; em que a rigidez seja substituida pela flexibilidade; a
homogeneidade, pela diversidade; a repetigdo, pela imaginag¢do e a certeza,
pela inquiri¢do. (MINAS GERAIS, 1998d, p. 43-44)

Observamos nessas citagdes que o lugar de destaque dado a educacdo esta

diretamente relacionado ao desenvolvimento para a produtividade e competitividade
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entre os paises, do mesmo modo ocorre com a equidade social. Associa-se crescimento
econdmico, melhoria de qualidade de vida e consolidagdo de valores democraticos, como
se fossem elementos equanimes, escamoteando a contradi¢do inerente quando se trata dos
fins do Trabalho Educativo.

Reiteramos que a finalidade do Trabalho Educativo, em seu sentido amplo, ¢ a
humanizagao do ser social e que a fungdo da escola em nossa sociedade diz respeito a
socializagdo do conhecimento historicamente construido e sistematizado (SAVIANI,
2013). Todavia, o que se nos apresenta por meio da politica de formagio continuada de
diretores ¢ que a educagao escolar, especialmente a educagao publica, deve estar a servigo
de um projeto de sociedade, cujo trabalho esta irremediavelmente subsumido ao modo de
produgao capitalista.

O processo de incorporagao das concepgdes gerenciais aos processos educacionais
passou por resisténcias. Na segunda fase do PROCAD, no contexto do governo Itamar
Franco, verificamos que se abriu espaco para uma inflexdo no sentido de apresentar a
contradi¢@o presente na politica educacional do estado ao afirmar-se, por exemplo, que

uma escola nao produz “alunos em série, como carros ou refrigerantes. A educagdo ¢ um

processo, ela ndo visa a lucro nem ¢ um produto pré-definido. Cada aluno ¢ uma
existéncia singular, a ser escutada e respeitada” (MINAS GERAIS, 2001a, p.72).
Todavia, afirma-se também que:

Tradicionalmente, a Escola incorporou a concepgdo de que o ato de educar
estava relacionado, quase exclusivamente, com o processo de ensino. Ensinar
¢ um componente importante do processo educativo, mas ndo ¢ a sua unica
dimensdo.

[]

A Escola Sagarana — democratica e inclusiva — trabalha com o pressuposto de
que todos podem aprender. O processo ensino-aprendizagem assume, assim,
uma outra perspectiva: mais importante do que ensinar ¢ fazer aprender.
MINAS GERALIS, 2001c, p.26)

[...] é necessario que a escola esteja sempre acompanhando e analisando as
transformagdes econdmicas, sociais e culturais que vém ocorrendo na
sociedade. Merecem destaque, no novo cenario mundial, as novas tecnologias
do texto, da imagem e do som, ou seja, uma penetragdo crescente da midia
eletronica em todos os espagos da vida social. Nesse contexto, ¢ importante
que uma proposta curricular consequente considere a emergéncia de um novo
tipo de aluno, com diferentes interesses, capacidades e necessidades. E
importante, ainda, que a escola estabelega relagdes com a cultura da
informagdo, de tal maneira que a pedagogia se fortaleca nessa relagdo,
garantindo processos de escolarizagdo mais compativeis com a realidade e com
o jovem do mundo contemporaneo. (MINAS GERAIS, 2001e, p.47)

A primeira dessas mudangas diz respeito a propria concepgao de educagio, que
ndo mais podera ter por objetivo unico a instru¢do, devendo voltar-se
principalmente para a formagao integral da pessoa humana, do cidaddo.
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Uma outra mudanga significativa esta no proprio papel do professor, que deixa
de ser um transmissor de conhecimento para tornar-se um mediador no
processo de aprendizagem, a quem cabe estimular o aluno a ressignificar as
proprias vivéncias para a constru¢do de novos conhecimentos e experiéncias.
(MINAS GERAIS, 2001f, p.55)

E possivel notar através dos excertos destacados que a perspectiva de uma
formagdo humana integral foi declarada na proposta de formagdo do PROCAD II.
Consideramos que isso ndo é de menor importancia, tendo em vista que essa fase do curso
propiciou aos diretores escolares participantes o acesso ao contraditorio. Porém, na
mesma medida, os pressupostos fundamentais para a reconfiguracdo da educagéo escolar
do século XXI foram incorporados nos guias de formagédo, indicando a necessidade de
uma transformagdo radical na concepgdo de educacdo a fim de adequé-la aos novos
tempos, de forma coerente com as indicagdes dos organismos internacionais e com 0s
compromissos assumidos pelo pais e pelo estado no ambito da “Educagéo para Todos”.
Como apontado no relatério Delors, pretendeu-se

[...] dar & nogéo de educagdo basica ou “educagdo fundamental”, a acep¢ao
mais ampla possivel, incluindo nela um conjunto de conhecimentos e de
competéncias indispensaveis na perspectiva do desenvolvimento humano. [...]

O principio geral de agdo que deve presidir a esta perspectiva de um
desenvolvimento baseado na participagdo responsavel de todos os membros da
sociedade € o do incitamento a iniciativa, ao trabalho em equipe, as sinergias,
mas também ao auto-emprego e ao espirito empreendedor: ¢ preciso ativar os
recursos de cada pais, mobilizar os saberes e os agentes locais, com vista a
criagdo de novas atividades que afastem os maleficios do desemprego
tecnoldgico. Nos paises em desenvolvimento esta ¢ a melhor via de conseguir
e alimentar processos de desenvolvimento enddgeno. Os elementos da
estratégia educativa devem, pois, ser concebidos de uma forma coordenada e
complementar, tendo por base comum a busca de um tipo de ensino que,
também, se adapte as circunstancias locais. (DELORS, 1998, p.83)

As agdes implementadas nessa primeira fase da reforma educacional fomentaram
uma concepgao de educacdo de carater adaptativo centrada no individuo, que ignora os
sujeitos da educag@o, o conhecimento cientifico e a interpretacédo critica da realidade.

Essa perspectiva ¢ incongruente, pois tem como objetivo formar sujeitos com
competéncias cognitivas e comportamentais que os permitam adaptar-se as situagdes de
imprevisibilidade e incertezas do mundo produtivo contemporaneo, tornando-os
empregaveis e empreendedores. Em outras palavras, deve-se cultivar nesses sujeitos a
responsabilidade pela propria aprendizagem ao longo da vida. Conforme adverte Newton
Duarte (2008), formar individuos com foco no desenvolvimento da criatividade nio deve
se confundir com a busca por transformacdes radicais e superagdo da sociabilidade

capitalista. Ao contrario, assumir essa concepgdo de educagdo significa atuar na
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conformagdo da sociedade brasileira para a manuten¢do do seu lugar subordinado na
divisdo internacional do trabalho.

Baseados em Saviani (2013) e Paro (2018), consideramos que o Trabalho
Educativo ¢ uma atividade interrelacional, constitui-se como uma pratica social,
complexa e interativa/dialogica. Desse ponto de vista, embora ocupem lugares distintos
nesse processo, professores e estudantes sdo sujeitos ativos. A auséncia de um desses
sujeitos implica a ndo realizagdo do processo educativo em sua plenitude. Contudo, a
Politica de Formagao Continuada de diretores escolares da SEE/MG esta fundamentada
em uma concep¢do de educagdo que caminha no sentido oposto. Ou seja, visa a
objetificagdo dos sujeitos envolvidos, através da implementagdo de uma série de medidas
e estratégias gerenciais, de modo que essa interagdo fique circunscrita as necessidades e
demandas da sociabilidade capitalista.

Tal pressuposto fica explicito quando nos materiais da SEE-MG afirma-se, por
exemplo, que “a aprendizagem do saber organizado ¢ parte do processo formativo e ndo
o fim da educagdo” (MINAS GERAIS, 1997c, p.7); “a ruptura com a visdo estanque do
conhecimento como algo pronto e acabado exige uma nova visdo da estrutura e da
dindmica dos curriculos na escola” (MINAS GERALIS, 2001c, p.26).

Consideramos que a efetivacdo desses preceitos se manifesta na delimitagéo e no
rebaixamento dos elementos culturais a que os estudantes t€ém acesso na escola, assim
como na definicdo das metodologias e estratégias pedagogicas que os professores devem
se valer para atingir esse objetivo. Ao descrever a politica educacional da SEE-MG, Mello

(1995) afirma que

[...] a importancia do conhecimento e da capacidade de acessar, selecionar,
produzir e disseminar informagdes para viver e para exercer a cidadania nas
sociedades modernas; e o papel crucial que as habilidades cognitivas da forca
de trabalho passam a desempenhar no modelo de desenvolvimento que surge
no bojo da revolugdo tecnoldgica introduzem a educagdo na pauta das politicas
estratégicas do Estado. Este assume como parte de suas fungdes, a defini¢ao
dos objetivos de aprendizagem e das competéncias basicas a serem formadas
na populagdo. Curriculo e avalia¢io tornam-se assim dreas privilegiadas
da gestio estratégica dos sistemas de ensino.

Se essas tendéncias ou novas maneiras de equacionar velhos problemas estdo
presentes hoje em todo o pais, ¢ talvez em Minas Gerais que elas vém se
expressando de modo mais articulado, numa estratégia de politica educacional
que tem levado a agdes concretas na diregdo das mudangas no padrao de gestao
do sistema de ensino. (MELLO, 1995, p.7, grifo nosso)

Mello (1995) foi, e ainda ¢, uma intelectual referéncia para o desenvolvimento e
a difusdo de uma perspectiva de educacdo alinhada aos interesses empresariais através

das politicas publicas no estado. O que a autora deixa exposto no excerto acima ¢é parte
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do processo de expropriagdo sofrido pelos trabalhadores docentes no &mbito da SEE-MG.
Nao por acaso a autora ressalta curriculo e avaliagdo como areas estratégicas para a gestao
educacional, pois constituem dimensoes altamente significantes do Trabalho Educativo,
as quais se tornaram instrumentos de regulac@o, controle e responsabilizag@o ao estarem
submetidas ao gerencialismo incutido através da reforma.

No inicio da década de 1990, dentre as diversas agdes implementadas pela SEE-
MG nessa direcdo — organizagdo escolar por ciclos, progressdo continuada, incentivo a
elaboracdo de projetos como instrumentos de gestdo —, o estabelecimento das avaliagdes
externas ¢ em larga escala para a educagdo basica ¢ o exemplo mais significativo.
Compreendemos que a inser¢do das avaliagdes externas, como instrumento para aferir a
qualidade educacional, constituiu-se em uma estratégia que passou a exercer influéncia
decisiva sobre a natureza do Trabalho Educativo, considerando todas as suas dimensdes.
Além disso, tiveram uma grande repercussdo no papel desempenhado pelos diretores
escolares, que passaram a ser responsabilizados pelos resultados educacionais.

O periodo de vigéncia da SECOM coincidiu com a institui¢do do Programa de
Avaliagao Educacional da Escola Publica de Minas Gerais através da Resolugdo n® 6.908,
de 17 de janeiro de 1992. Esse documento evidencia a centralidade conferida a avaliacdo
no processo educativo a partir de entdo. No Art. 1°. estava previsto que o programa tinha

como finalidade:

I - promover a avaliagdo sistematica dos resultados aferidos com relagdo a
aprendizagem dos alunos em contetidos basicos e comuns;

II - introduzir e estimular a pratica da autoavaliagdo da escola, com vistas a
promogdo de mudangas e a melhoria da qualidade do ensino;

III - criar mecanismos para condugdo do ensino piblico no Estado, bem como
instrumentos de prestagiio de contas pelos servigos prestados e resultados
alcanc¢ados. (MINAS GERAIS, 1992¢ grifo nosso)

O Art. 2°. da referida resolugdo previa que a SEE-MG teria a incumbéncia de
programar e implantar o sistema de avaliagdo de resultados dos alunos, procedendo ao
controle da qualidade do ensino ministrado pelas escolas. As SREs seriam responsaveis
pela implementacdo na sua area de jurisdigdo, procedendo ao acompanhamento do
processo. As escolas deveriam “proceder a avaliagdo sistematica do ensino que ministra
e a sua autoavaliagdo como institui¢do capaz de produzir ensino de qualidade e de
responder pelos resultados do seu trabalho” (MINAS GERAIS, 1992c, p.2).

De modo articulado a instituicao das avaliagdes em larga escala, outras medidas
foram implantadas para assegurar o alcance dos objetivos educacionais. Apods se

submeterem ao processo da SECOM, no ato da investidura no cargo, os diretores
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escolares assinavam o Termo de Compromisso do Diretor de Escola. Através da
Resolugdo n°® 7.176, de 27/01/1994, foi instituida a obrigatoriedade de assinatura desse
documento, que se tornou um importante instrumento de controle da atividade diretiva.
Ja naquela época os diretores escolares deveriam se comprometer a

4 - Valorizar e incentivar o trabalho docente de qualidade, a responsabilidade
e 0 comprometimento ativo do professor com planejamento, com o processo
pedagogico e com os resultados da aprendizagem, a fim de que sejam
reduzidas, ano a ano, as taxas de repeténcia e evasdo na escola. (MINAS
GERALIS, 1994b)

Essa passagem nos revela que, ainda em estado inicial de desenvolvimento, os
germes da accountability tinham sido langados. A partir de entdo, a avaliagdo passou a
ocupar o centro do processo pedagdgico e servir como pardmetro para o desenvolvimento
do PDE e do PPP, fato que nos mostra como a autonomia pedagogica de professores e
dirigentes foi aos poucos sendo assaltada. No PROCAD I afirma-se que o gerenciamento
com foco em resultados tem trés objetivos basicos:

e auxiliar os gerentes de projetos e sua equipe na execugdo e acompanhamento
das agdes, direcionando de forma adequada os esfor¢os de melhoria;

e orientar a elaboragéo de orgamentos e sua justificativa;

e auxiliar a comunicagdo com clientes e o publico em geral, informando-os
sobre os progressos alcangados nos projetos em execugdo. (MINAS
GERALIS, 1998b, p.112)

Os objetivos acima descritos deixam claro que a ressignificagdo do trabalho
realizado pelos docentes tem como foco a produgdo de resultados. Observamos quéo
distante essa concepgdo esta da finalidade desse trabalho, que consiste na produgdo de
conhecimento e de uma formagao humano-historica.

Sob a perspectiva da GQTE, assumiu-se no &mbito da SEE-MG, sem cerimonias,
que esse tipo de gerenciamento estava baseado em fundamentos cientificos e
metodologicos de administragdo de empresas e se caracterizaria pelo estabelecimento de
relagdes de causa e efeito entre objetivos; uso de indicadores de desempenho e melhoria
continua da institui¢do. Vejamos o exposto na Resolucdo n° 8.086, de 14 de novembro
de 1997:

A avaliagdo sistémica, que ja vem sendo realizada desde 1992, devera
continuar a ser realizada, agora anualmente, mas orientada para uma nova
perspectiva e segundo um novo modelo. Trata-se, a partir de agora, de manter
professores e escolas informados dos efeitos sobre o rendimento e
desenvolvimento dos alunos como consequéncia da implementagéo das novas
medidas adotadas; de informar a todos dos progressos alcangados e das
dificuldades a serem superadas.

()
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E através do conhecimento dos efeitos sobre o sistema de ensino que se podem
determinar os fatores responsaveis pelo sucesso ou fracasso, pela eficacia ou
ndo, da a¢do empreendida ou da politica adotada. (MINAS GERALIS, 1997c,
p.14)

Para além do ataque frontal a autonomia docente, no que diz respeito a selegdo e
organizagdo dos contetidos socio historicamente produzidos, a avaliagdo externa ¢é
afirmada como o principal meio de gestdo/controle e monitoramento do processo de
ensino e aprendizagem e de uma suposta qualidade, baseada exclusivamente na logica da
produtividade. Muito embora tenha sofrido resisténcia por parte dos docentes da rede,
conforme expde Oliveira D.M. (2008), esse processo seguiu sendo aprofundado na
politica educacional da SEE-MG.

Como ja mencionamos nos capitulos 3 e 4, o SIMAVE foi implantado nos anos
2000 e a primeira experiéncia ocorreu no segundo semestre daquele ano com a aplicagdo
de testes de proficiéncia em Portugués e Matematica. Minas Gerais foi o primeiro estado
da federagdo a criar um sistema proprio para avaliar de forma metodica os estudantes da
rede publica. Esse fato ¢ extremamente relevante e deixa evidente ndo apenas o projeto
educacional do estado, mas seus possiveis efeitos sobre a atividade docente, por
subordinar o planejamento, a selecdo de contetidos e a defini¢do das metodologias as
exigéncias das avaliagdes. Com efeito, também nos guias do PROCAD II enfatiza-se que
“a avaliagdo ¢ um instrumento fundamental para a construgdo de projeto politico-
pedagogico de qualidade para todos” (MINAS GERALIS, 2001f, p.93). Na mesma linha,
o governo afirma o seguinte:

Dessa maneira, a Escola devera colocar em discussdo o curriculo que esta
desenvolvendo e o trabalho pedagédgico implementado, para garantir a
aquisi¢io ou ndo de algumas competéncias pelos alunos, levando em conta
as diferengas individuais e a convicgdo de que todos podem aprender. (MINAS
GERAIS, 2001f, p.97, grifo nosso)

Em consonéncia com as orientagdes dos organismos internacionais, a SEE-MG
reafirma, por meio da politica de formagao de diretores, que os curriculos escolares devem
estar fundamentados nas competéncias consideradas necessarias ao mundo moderno. A
passagem acima corrobora os apontamentos de Ramos (2001), ao afirmar que a pedagogia
das competéncias assumiu um carater ordenador das relagdes educativas, impactando
diretamente no processo do trabalho pedagdgico na medida em que promove “a passagem
de um ensino centrado em saberes disciplinares a um ensino definido pela produgio de

competéncias verificaveis em situagdes e tarefas especificas” (RAMOS, 2001, p.221). O
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acesso ao conhecimento historicamente produzido, de acordo com a autora, fica restrito
as necessidades e exigéncias dessas situagdes.

E importante destacarmos que a concretizagdo desses principios carece da adesdo
dos trabalhadores e trabalhadoras docentes ao projeto em curso. Para conquistar tal
adesdo, a formagdo continuada configurou-se como um importante instrumento da
politica educacional no estado. Aliado a isso, nos materiais que analisamos busca-se frisar
qudo importante ¢ a atuagdo dos diretores escolares nesse processo, “sua lideranca
pedagogica — é essencial para garantir o engajamento dos professores, especialistas, pais
e alunos, por meio do debate sobre a avaliag@o e sua articulagdo com o projeto politico-
pedagogico da escola” (MINAS GERALIS, 2001f, p.99).

Convém rememorarmos que o processo de descentralizagdo promovido pela
reforma foi acompanhado de formas e instrumentos de responsabiliza¢do dos diretores
escolares nas esferas denominadas de gestdo financeira, gestdo administrativa e gestdo
pedagogica. Assim, além da incumbéncia de condugao do projeto pedagdgico da escola,
os diretores tém responsabilidade direta nos resultados obtidos nas avaliagdes. Como
expusemos anteriormente, esse aspecto ficou evidente desde o inicio do processo de

implementagdo das avaliacdes externas no estado.

E logico que o dirigente escolar deverd envidar os maiores esforgos nio so para
conhecer a legislagao pertinente como também para buscar elevar os niveis de
qualidade de sua instituicdo, pois as consequéncias de uma avaliacdo
negativa podem acarretar problemas. Certamente que a consciéncia dos
meios disponiveis dentro do estabelecimento por ele dirigido sera fundamental
para que a eventual situagdo de precariedade seja superada e a avaliagdo
acontega sob o signo da qualidade. (MINAS GERAIS, 1998a, p.29, grifo
nosso)

Essa passagem deixa explicito que o nao alcance dos niveis exigidos poderia
incorrer em consequéncias que acarretariam problemas. Embora no texto ndo estejam
descritos quais problemas seriam esses, os diretores escolares sdo impelidos ao
cumprimento das metas e alcance de indices, a despeito das condi¢des concretas de
trabalho. O que revela, segundo Shiroma e Evangelista (2015), a pseudoneutralidade ¢ a
fetichizagdo das avaliagdes externas no ambito da educagdo.

Compreendemos que a perspectiva gerencialista visa atuar na obtengdo do
consenso, de um lado, e, de outro, nd3o renuncia aos mecanismos coercitivos
intimidatorios e as estratégias de puni¢do para tentar garantir o cumprimento dos
objetivos estabelecidos para a educacdo. No nosso entendimento, a Avaliacdo de

Desempenho Individual, por exemplo, ¢ uma dessas estratégias, que foi sofrendo
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modificagdes para funcionar, de fato, como instrumento de prestagdo de contas e
responsabilizagdo, isto é, um instrumento coercitivo. Esse fato oferece a dimensdo da
relagdo entre as diregdes das escolas e o professorado.

Uma das primeiras agdes nessa dire¢do consistiu no estabelecimento das diretrizes
para institui¢ao dos planos de carreira dos servidores do estado, através da Lei n°10.961,
de 14 de dezembro de 1992, e do Decreto n°36.033, de 14 de setembro de 1994. Nesses
documentos a Avaliagdo de Desempenho tinha por objetivo principal a ascensdo na
carreira. Assim, previa que a promog¢do dos servidores seria concedida apds a avaliacdo
sistematica de desempenho, que envolveria a participagdo conjunta de dirigentes e
servidores e consideraria o cumprimento de suas atribuicdes, o desenvolvimento
profissional, entre outros aspectos, como:

I — assiduidade, pontualidade, dedicagdo ao servigo, observancia dos demais
deveres e, especialmente, a produtividade funcional;

II — dados cadastrais e curriculares que comprovem interesse no
aperfeicoamento, mediante a participagdo em cursos de capacitagdo e
desenvolvimento profissional;

IIT — capacidade revelada:

a)- na qualidade do trabalho realizado, através de iniciativa para
aperfeicoamento da execugdo das tarefas individuais ou das do orgdo ou
entidade a que pertence o servidor;

b)- na eficiéncia demonstrada em fungdo da complexidade das atividades
exercidas. (LEI n° 10.961, 1992f, Artigo 29)

Importante destacar que, conforme a Resolugdo n° 6.907, de 17 de janeiro de
1992, entre as competéncias imputadas ao Colegiado constava o acompanhamento do
processo de Avaliacao de Desempenho e a analise da avaliagdo dos profissionais da escola
quanto ao mérito e aos resultados do processo de ensino e aprendizagem, inclusive no que
diz respeito a distribui¢do das turmas entre os docentes.

A SEE-MG publicou a Instrugdo n° 3, de 21 de janeiro de 1995, que orienta o
processo de Avaliagdo de Desempenho nas escolas da rede estadual. No referido
documento consta que os critérios e a forma de implementagdo da Avaliagdo de
Desempenho deveriam ser discutidos na escola e aprovados em Assembleia Escolar, com
a participacdo de todos os servidores. Caberia aos diretores escolares divulgar a Ata da
assembleia com os critérios aprovados; coibir abusos e distor¢des no processo de
avaliagdo, evitando que os servidores fossem prejudicados; garantir que a Avaliagdo de
Desempenho constituisse um instrumento de aprimoramento ético das relagdes humanas,
profissionais e pedagodgicas; preservar o respeito ao individuo e ao grupo de modo que a
escola fosse instrumento de promogéo humana. A participagdo do servidor deveria ser

assegurada em todo o processo, que seria realizado periodicamente ao longo do ano letivo.
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No documento consta ainda que tais orientagdes teriam prevaléncia até a implantagdo de
uma metodologia de Avaliagdo de Desempenho pela SEE-MG.

Com o advento do PROCAD propde-se uma mudanga de perspectiva para a
Avaliagdo de Desempenho, tendo como parametro a gestdo gerencial e radicalizando
ainda mais o processo. O objetivo era tornar a Avaliagdo de Desempenho um instrumento
eficaz de gestdo dos recursos humanos, visando o controle mais rigido do Trabalho
Educativo e o seu alinhamento as transformagdes organizacionais. Como anunciado nos
documentos,

O que se tem observado ¢ que a maioria das instituigdes publicas que aplicam
a avaliagdo de desempenho o fazem Unica e exclusivamente para atender ao
disposto na lei e se beneficiar da concessdo de progressao salarial.

O planejamento organizacional e a avaliagdo de desempenho sdo duas
ferramentas basicas para o controle gerencial continuo e, como tal, devem se
caracterizar pela harmonia e interdependéncia, como num sistema rotativo de
indugdo, uma energizando a outra. (MINAS GERAIS, 1998c, p.128 grifo
nosso)

Diante do exposto, depreendemos que a politica de formagdo continuada de
diretores constituiu-se, nesse periodo, como uma das a¢des mais relevantes para o
disciplinamento do trabalho educativo nos marcos da reforma neoliberal. Os documentos
da SECOM e do PROCAD revelam que a SEE-MG assumiu a concepgdo de educagao
para o século XXI, orientada pelos organismos internacionais e articulada as demandas
do grande capital, tanto para a formagdo dos estudantes da rede publica, quanto para a
qualificagdo do quadro de docentes, destacando o papel dos diretores. A emergéncia das
avaliagdes externas no contexto mineiro deixa evidente que a conformagao do Trabalho
Educativo aos propdsitos da nova sociabilidade capitalista tem relagdo direta com o
trabalho dos diretores escolares, que foram reduzidos a gerentes subalternos do projeto
da SEE-MG com fung@o de controlar o trabalho educativo e reorganizar a cultura escolar

para adequa-los & ordem neoliberal.

5.1.2 A perspectiva do Trabalho Educativo nas formulages do PROGESTAO e da

Certificagdo Ocupacional

Analisar os doze anos do Choque de Gestdo (2003 — 2014) através da categoria
do Trabalho Educativo permite confirmar que esse foi um periodo de ampliagéo e

aprofundamento das politicas neoliberais no estado. Nesse sentido, o alinhamento com as
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proposi¢des dos organismos internacionais manteve-se, visando uma formagdo para a
classe trabalhadora baseada nas noc¢des do “aprender a aprender”, na pedagogia das
competéncias e na transmissao de valores que fortalecem o individualismo. Assim, no
moédulo de apresentagdo do PROGESTAO afirma-se que o papel da escola seria

[..] responder as novas exigéncias impostas pela modernidade. Ja ndo cabe a
escola apenas ensinar, uma vez que o conhecimento ¢ armazenado e
transmitido facilmente em rede. Assim, ao lado de “aprender a conhecer”,
espera-se que a educagao torne possivel outras aprendizagens, como “aprender

o,

a fazer”, “aprender a conviver” e “aprender a ser”. Nesse cendrio, a escola é
chamada a incorporar os avangos advindos das novas tecnologias, sem perder
de vista a sua especificidade: apresentar as novas geragdes as formas de
convivéncia que tornam possivel a cidadania e o pleno desenvolvimento do ser
humano. (PENIN e VIEIRA, 2001, p.7)

A outra consequéncia, aliada a perspectiva democratizadora que ja
consideramos, ¢ a necessidade de a escola repensar profundamente a respeito
de sua organizagdo, sua gestdo, sua maneira de definir os tempos, os espagos,
os meios e as formas de ensinar — o jeito de fazer a escola. Temos que jogar
fora as roupas velhas e tornar a vestir a escola, a partir da sua esséncia — sua
fungdo social — que permanece: ensinar bem e preparar os individuos para
exercer a cidadania ¢ o trabalho no contexto de uma sociedade complexa.
(PENIN e VIEIRA, 2001a, p.54)

Observamos nos trechos recortados a manuten¢do do argumento de que a fungao
primordial da escola publica é preparar o educando para o exercicio da cidadania e o
mundo do trabalho. Em que pese ter sua relevancia, compreendemos que a maneira de
exposicao desse argumento reforga, principalmente, que a formagao dos estudantes deve
estar vinculada as demandas de uma sociedade que se tornou mais complexa com o
avango das tecnologias da informagao e comunicacdo. Portanto, a escola deve incorporar
esses elementos e se adequar de modo que os conhecimentos adquiridos por esses
estudantes “lhes sirvam para melhor entender a sociedade global e melhor conviver e agir
em sua comunidade e no seu trabalho” (PENIN e VIEIRA, 2001a, p.55).

Compreendemos que a expressdo “jogar fora as roupas velhas” significa que a
educacao escolar publica deveria romper com a pedagogia tradicional para valorizar uma
formagao pedagogica abstrata e essencialista do processo formativo capaz de bloquear as
teorias pedagogicas criticas referenciadas no desenvolvimento omnilateral do ser humano
e no desenvolvimento das fungdes psiquicas mais complexas dos estudantes.

Conforme interpreta Ramos (2001), a educagao escolar basica, sob essa concepgao
individualista, fundamentada no construtivismo de base psicologizante e subordinada as
demandas socio-politico-econdmicas da ordem burguesa, caberia gerar oportunidades

para que os alunos se defrontem com alguns conhecimentos considerados Uteis a fim de
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que possam localizar-se na sociedade, reconstrui-los subjetivamente de acordo com suas
competéncias.

Essa perspectiva de educagdo decorre de uma concepgao de mundo apoiada nos
interesses da classe dominante, que visa instrumentalizar a escola como um aparelho
cultural subordinado diretamente aos aparelhos privados de hegemonia da classe
burguesa. Para tanto, ¢ necessario adaptar o trabalho educativo. Isso pode ser constatado
nos diversos documentos destinados a formacéo de diretores escolares no periodo do
Choque de Gestao, como, por exemplo, no Guia do Diretor Escolar.

O projeto Pedagodgico da Escola somente ganha sentido quando contribui para
efetivar a construgdo, pelo aluno, de:

. capacidades basicas de leitura, escrita e calculo;

. capacidades cognitivas de pensar criticamente, de tomar decisdes, de
solucionar problemas, de usar a imaginagéo, de aprender a aprender ¢ a
raciocinar;

. qualidades pessoais de responsabilidade, auto-estima sociabilidade,
auto-gerenciamento, integridade e honestidade;
. capacidades interpessoais de saber trabalhar em equipe, saber ensinar e

ajudar os outros a aprender, aceitar a diversidade cultural e a variedade de
qualquer origem;

. capacidade de saber adquirir, organizar, interpretar, comunicar e avaliar
a informagao;

. capacidade de utilizar a tecnologia e compreender como sistemas
sociais, organizacionais e tecnologicos funcionam e operam efetivamente.
(MINAS GERAIS, 2008c¢, p.20-21 grifo nosso)

O excerto acima reitera que o trabalho educativo deve ter o aluno como foco,
hipertrofiando a dimensdo individual a luz da pedagogia do aprender a aprender,
restringindo cada vez mais o acesso dos filhos classe trabalhadora as formas mais
desenvolvidas de conhecimento em favor de conteudos considerados “ateis”. Para adapta-
los mais facilmente a sociabilidade capitalista.

Concordamos com Minto (2012) ao frisar que a generalizagdo da logica do
individualismo no cotidiano escolar faz com que o processo educativo se converta em
competigdo, na qual o sucesso ou fracasso decorrem das competéncias de cada um, sem
qualquer vinculo com as relagdes sociais. Segundo o autor, esse pressuposto se completa
através das noc¢des de empregabilidade e meritocracia. Nesse sentido, sob uma visao
técnica e instrumental perde-se a ideia da educagdo como elemento crucial da formagéo
humana, concepgdo que vai de encontro aos pressupostos da categoria do Trabalho
Educativo.

Os valores contidos nessa perspectiva educacional sdo apontados também como

base para a formagao dos diretores escolares. De forma anédloga aos pilares definidos no
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ambito da Educacdo para o Século XXI, no modulo T do PROGESTAO, por exemplo,
encontramos a seguinte formulaggo:

A boa condugio do debate a respeito da definigdo dos conteudos escolares e
de todas as demais questdes relativas a trajetoria de formagao dos alunos
depende significativamente da agdo do gestor escolar. Assim, podemos
acrescentar aos pilares definidos pela ONU (Organizagdo das Nagdes Unidas)
os seguintes, para os gestores:

1. Aprender a conhecer 0 mundo contemporéaneo e relaciona-lo as demandas
de cada escola (sua clientela, seus sonhos, suas necessidades, seus direitos,
seus profissionais, sua vizinhanga, suas condigdes etc.).

2. Aprender a planejar e fazer (construir, realizar) a escola que se quer (o seu
projeto pedagogico).

3. Aprender a conviver com tantas e diferentes pessoas, definindo e
partilhando com elas um projeto de escola.

4. Aprender a utilizar, sem medo, as proprias potencialidades de crescimento
e formagédo continua. (PENIN e VIEIRA, 2001, p.56)

Na mesma diregéo do culto ao individualismo e a competitividade, as orientagdes
contidas no excerto anterior revelam, como indica Ramos (2001), que a nogdo de
competéncia se tornou o principio da organizagdo do trabalho contrapondo-se a
perspectiva conceitual de qualificagdo, ou formagao. As capacidades/competéncias acima
descritas, conforme a autora, poderiam ser adquiridas mesmo em contextos alheios a
educagio formal e sio tratadas como caracteristicas do individuo. E uma estratégia que
busca, por exemplo, eliminar a visdo de categoria profissional formalizada e do conceito
de direitos coletivos. Em vista disso, consideramos que a perspectiva neoliberal para a
educacdo exerce uma forca no sentido de desconstruir e desconfigurar a natureza do
Trabalho Educative em todas as suas dimensdes, seja do ponto de vista dos objetivos,
dos objetos e dos meios e/ou instrumentos, bem como de sua finalidade.

Devemos destacar que no periodo do Choque de Gestao (2003-2014) houve um
processo de verticalizacdo no que diz respeito a func@o das avaliagdes externas na
educacao, fazendo com que estas passassem a ocupar o topo de um esquema hierarquico,
cuja visdo privatista se sobrepde a publica. Como ja afirmamos, o SIMAVE consolidou-
se como a politica educacional mais importante da SEE-MG, sendo o principal referencial
para as demais politicas implementadas. Anteriormente, avaliavam-se os alunos dos 5°. e
9°. anos do ensino fundamental e o 3°. ano do ensino médio, contemplando contetidos de
Portugués e Matematica. A partir de 2006, o nivel de alfabetizacdo dos estudantes do 2°.
e 3°. anos do ensino fundamental passou a ser avaliado através do PROALFA. No mesmo
ano também foi criado o PAAE, que consiste em um banco de itens informatizado para a
geragdo de provas de diversos contetidos e relatorios acerca do desempenho dos

estudantes e que pode ser utilizado pelos docentes ao longo do ano letivo, pois tem o



220

objetivo de fundamentar planos de interveng@o pedagdgica com vistas a adequagdo das
praticas pedagbgicas para a melhoria da aprendizagem. Assim, o SIMAVE trabalha
atualmente com trés tipos de avaliagdes anuais que, além de verificar as habilidades e
competéncias de mais de 1 milhdo de alunos, servem de subsidios para orientar os projetos
pedagogicos das escolas.

Nos varios documentos desse periodo voltados a formagao dos diretores —
PROGESTAO, Guia do Diretor Escolar, Padrdes de Competéncias de Diretor de Escola®,
Certificagdo Ocupacional— afirma-se, de modo reiterado, que o projeto politico
pedagogico da escola deve estar articulado com as politicas educacionais voltadas a
qualidade do desempenho escolar e que os diretores sdo os primeiros responsaveis pela

conducdo dessa tarefa junto a comunidade. O excerto a seguir ilustra essa perspectiva:

Por isso, seu papel ¢ altamente importante na condugdo dos aspectos
pedagogicos da escola sob sua orientagio. E preciso que cada escola, ao
mesmo tempo em que discute o conteido e os rumos das politicas
educacionais, crie estratégias para se apropriar dos resultados das avaliagdes
externas, utilizando-os em beneficio da melhoria da aprendizagem dos alunos
e do desempenho dos professores, que termina por se revelar nos resultados
alcangados pela escola. (SOUSA e FREITAS, 2009, p.123)

Como exemplificado, observamos que, a partir dessa época, houve uma
intensificagdo do discurso acerca da analise dos resultados educacionais e de
incorporagdo desses resultados nas praticas pedagogicas. Tal fato pode ser constatado,
por exemplo, a partir da implementagdo do Programa de Intervengdo Pedagogica (PIP),
um dos mais importantes da SEE-MG. O PIP foi criado, de acordo com a Secretaria de
Educagdo, para oferecer apoio pedagdgico a equipe escolar a fim de garantir a
aprendizagem do aluno e a melhoria do desempenho da escola nos resultados do
PROALFA, PROEB, IDEB. Para legitimar o programa junto ao magistério, a secretaria

apresentou a seguinte afirmacgao:

Criado em 2007, a partir do conceito de intervengdo pedagodgica do educador
e filosofo Paulo Freire, O Programa de Intervengdo Pedagogica (PIP) realiza
um trabalho permanente de visitas e acompanhamentos nas escolas para
orientar o plano pedagogico quando necessario, propor estratégias de
intervengdes, apoiar pedagogicamente os professores e alunos e, assim,
garantir a qualidade do ensino. As a¢des tomam como base os resultados do
sistema Mineiro de Avaliagdo da Educagdo Publica (Simave), da Secretaria de

8 O documento denominado Padrdes de Competéncias de Diretor de Escola foi criado com o objetivo de
subsidiar tanto os processos da Certificagdo Ocupacional quanto a Avaliagdo de Desempenho dos diretores
escolares no ambito da SEEMG. Sao cinco padrdes estabelecidos, cada um dos quais desdobra-se em um
determinado niimero de competéncias, que, por sua vez, implicam em um niimero de conhecimentos e
habilidades. Os padrdes se intitulam: i) O planejamento estratégico e o aprimoramento da escola; ii) O
processo pedagogico e a qualidade do ensino; iii) O desenvolvimento da equipe e o fortalecimento da
autonomia; iv) A administragdo da escola e a gestdo participativa e v) O fortalecimento e a ampliagdo de
relagdes da escola com a comunidade. (MINAS GERALIS, sem data)
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Estado de Educacdo, e do indice de Desenvolvimento da Educagdo Basica
(Ideb), do Ministério da Educagdo. (MINAS GERAIS, 2014a, p. 19)

Consideramos que esse aspecto tem efeitos importantes sobre o Trabalho
Educativo na medida em que as matrizes de referéncias e os descritores das avaliagdes
passam a ter maior relevancia quando comparados aos contetdos e conhecimentos
historicamente construidos. Esse tema ¢ tdo relevante e controverso que nos proprios
documentos de formagao encontramos contradigdes. Vejamos o exposto no modulo X do
PROGESTAO:

Embora seja elemento orientador para a avaliagdo em larga escala, a matriz de
referéncia ndo pode ser encarada como um conjunto de indicagdes
(orientagdes) que podem nortear as atividades de ensino em cada escola.
(SOUSA e FREITAS, 2009, p. 95)

Enfatizamos, anteriormente, a importancia de a escola aprender a ler e
interpretar pedagogicamente as escalas de proficiéncia. Realmente, isto ¢
fundamental para que os resultados das avaliagdes externas possam contribuir
para a escola reorientar suas agdes, compreendendo o significado, dentre
outros, das médias que obteve em determinadas avaliagdes. (SOUSA e
FREITAS, 2009, p.98)

Rever o projeto pedagogico a luz das matrizes de referéncia. Descrever os
diferentes fatores que se mostram associados ao rendimento escolar, apoiando-
se na concepg¢do de avaliagdo em larga escala. (SOUSA e FREITAS, 2009, p.
124)

Observamos pelos trechos acima que a proposigdo de uma gestdo escolar baseada
em resultados mostra-se falha e ¢ dificil de se sustentar, mesmo internamente ao projeto.
A incoeréncia exposta com relagdo ao uso ou ndo das matrizes de referéncia —
competéncias e habilidades - como base para o desenvolvimento das atividades
pedagogicas evidencia um pequeno exemplo das profundas contradigdes presentes no
discurso e nas orientagdes gerencialistas para os diretores escolares e para a condugao do
Trabalho Educative. Compreendemos que nao poderia ser diferente, visto que o projeto
neoliberal objetiva a transposi¢do de métodos e técnicas da logica empresarial para a
educacdo, ou seja, busca equiparar atividades de naturezas intrinsecamente distintas e
antagOnicas entre si.

Nao obstante todas as contradi¢des, o projeto educacional da SEE-MG foi sendo
conduzido nessa diregao. As avaliagdes externas foram assumindo um carater fetichizado
e foram apresentadas como a solugdo imediata para os problemas da qualidade da
educagdo, que tinham como fator decisivo a baixa qualificacdo docente, na dtica dos

formuladores da politica.



222

Por outro lado, compreendemos que a investida neoliberal sobre o trabalho das
diregdes escolares visa ampliar o controle sobre o trabalho educativo, alienando o
professor, para viabilizar a formagdo intelectual e moral restrita dos filhos da classe
trabalhadora. A dualidade historica presente na educagéo brasileira, de uma educagéo para
a elite e outra para os pobres, se fortalece nesse contexto, a despeito do direito ao acesso
e das politicas de universalizagdo.

Os principios orientadores da politica de formagdo continuada da SEE-MG —
produtividade e resultados, eficiéncia e eficacia, individualismo e meritocracia,
desempenho e responsabilizagdo, competéncias técnicas e comportamentais — estio
expressos do mesmo modo na Certificagdo Ocupacional dos diretores escolares. A
passagem a seguir exemplifica o tema:

Entende-se neste documento que o diretor é a figura central para promover o
ganho de qualidade que a educacdo brasileira tanto necessita. E da mesma
forma que seu papel ¢ importante, sua rotina estd cada vez mais complexa.
Cotidianamente, o diretor deve dar conta de diferentes "gestdes": do espago
fisico, dos recursos financeiros, das questdes legais, do planejamento, da
interagdo com a comunidade, das relagdes interpessoais com funcionarios,
professores ¢ familias ¢ do entrosamento com os programas ¢ metas da
Secretaria da Educagdo. Tudo isso, com um objetivo maior, a aprendizagem
dos alunos. E mais: o bom diretor indica caminhos, ¢ sensivel as necessidades
da comunidade, desenvolve talentos, facilita o trabalho da equipe e, € claro,
resolve problemas.

Nestes termos entende-se que o diretor de escola da Rede Estadual de Minas
Gerais deve possuir um elenco de competéncias profissionais relacionadas a
gestdo da escola e saber coloca-las a servigo da melhoria das condigdes de
ensino e aprendizagem. (MINAS GERALIS, sem data)

A definigdo acima consta no predmbulo dos Padrdes de Competéncias de Diretor
de Escola, evidencia a visdo da SEE-MG acerca da centralidade do papel dos diretores
escolares para a melhoria da qualidade da educagfo, a qual na perspectiva neoliberal e
gerencialista da educacéo esta vinculada com os resultados das avaliagdes externas. Estes,
por sua vez, expressam um dos principais objetivos do processo educativo nessa
perspectiva, o que pode ser observado nas formulagdes do padrdo de competéncia sobre

o processo pedagogico e a qualidade do ensino.
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Tabela 1
2. O PROCESSO PEDAGOGICO E A QUALIDADE DO ENSINO: para exercer lideranga no campo
pedagogico o Diretor de Escola precisa acompanhar o ensino e saber agir na superagio coletiva das dificuldades,
construindo uma comunidade de aprendizagem que favorega o sucesso escolar de todos os alunos.
COMPETENCIAS CONHECIMENTOS E HABILIDADES
2.1.1 | Incentiva e mobiliza a equipe docente na concretizag¢do do curriculo
basico comum.
2.1.2 | Discute e sugere estratégias que contribuam para a aprendizagem
Liderar a construgdo ¢ efetiva dos alunos.
implementagdo do Projeto | 2.1.3 | Conhece e aplica orientagdes dos documentos legais nos ambitos
2.1 | Pedagogico e a disseminagdo federal e estadual.
de praticas eficientes e | 2.1.4 | Promove o encontro de toda a comunidade escolar para discussdo e
eficazes no 4mbito da escola. socializagdo do seu Projeto Pedagdgico.
2.1.5 | Fomenta o desenvolvimento de agdes pedagogicas inovadoras de
acordo com o Projeto Pedagdgico da Escola.
2.1.6 | Assegura o exercicio de praticas pedagogicas interdisciplinares
integrando os diversos saberes presentes no curriculo.
2.2.1 | Desenvolve reflexdes coletivas sobre a pratica escolar a luz das
teorias de ensino.
2.2.2 | Promove um curriculo que propicie o desenvolvimento integral do
Alinhar os documentos da aluno.
escola as diretrizes | 2.2.3 | Conhece os eixos orientadores dos anos iniciais e as propostas
2.2 | curriculares da Secretaria de curriculares do 6° ao 9° ano do ensino fundamental e do ensino
Estado de Educagao de Minas médio.
Gerais 2.2.4 | Conhece e sugere o uso de material didatico coerente com os
principios da rede estadual de Minas Gerais.
2.2.5 | Apoia e cria condig¢des para a aplicagdo de metodologias de ensino
e aprendizagem presentes nas diretrizes oficiais.
2.3.1 | Acompanha o fluxo de atendimento da escola as familias.
2.3.2 | Gerencia a execugdo do calendario escolar garantindo a sua total
realizag@o.
2.3.3 | Identifica formas de acompanhamento de desempenho, frequéncia
Acompanhar o  processo e evasao escolar.
2.3 | pedagdgico da escola no seu | 2.3.4 | Busca nos alunos opinides sobre as situagdes de aprendizagem
dia a dia. vivenciadas na sala de aula.
2.3.5 | Dialoga com os professores e especialistas em ensino basico sobre
o desenvolvimento dos alunos e identifica fragilidades a serem
superadas.
2.4.1 | Conhece os fundamentos e a pratica da avalia¢do da aprendizagem.
Envolver a  comunidade | 2.4.2 | Distingue os fatores intra e extra-escolares associados ao sucesso e
escolar na utilizagdo dos ao fracasso escolar.
2.4 | resultados da avaliagdo da | 2.4.3 | Promove discussdo em torno dos instrumentos aplicados a partir dos
aprendizagem a fim de resultados obtidos.
aprimorar o ensino ¢ a | 2.4.4 | Replaneja as agdes pedagogicas a partir dos resultados da avaliagio
aprendizagem. da aprendizagem dos alunos.

Fonte: Minas Gerais (s/d)

Analisando esse quadro a partir da categoria Trabalho Educativo, ¢ possivel

verificarmos que a concepgdo de educacdo orientard os objetivos educacionais e,

portanto, o trabalho dos diretores escolares, bem como os objetivos da administragao. O

projeto educativo, nesse contexto, estd dado a priori, ¢ heterobnomo, apesar de os

documentos bradarem autonomia. De acordo com FREITAS (2014), o controle do par

dialético objetivos/avaliagdo favorece o controle ideologico do processo educativo. Com

efeito, as competéncias ¢ habilidades acima listadas evidenciam que a concepgdo de

lideranga dos diretores escolares esta circunscrita a execugdo do projeto de sociabilidade

hegemonica, colocando-os no lugar de encarregados.



224

Sob a mesma perspectiva, os demais documentos referentes a Certificagdo
Ocupacional que analisamos, decretos, resolugdes, editais e provas, revelam que uma das
propriedades da politica de formagdo continuada ¢ o foco na pratica. Desse modo, o
trabalho das diregdes escolares ¢ atuar no controle do trabalho educativo na neotecnicista,
nos termos de Saviani (2008), colocando em relevo as necessidades e questdes imediatas
e abdicando do aprofundamento tedrico necessario a compreensdo da natureza desse
processo.

As competéncias e habilidades previstas para os diretores escolares estdo
associadas a ressignificac@o de suas atribuigdes. As provas da Certificagdo Ocupacional
de Diretor de Escola que foram aplicadas nas edi¢des de 2010, 2013, 2015 e 2018
abordam questdes que refletem essa perspectiva. De acordo com o levantamento que
realizamos, nessas edi¢des 55% das 60 questdes objetivas formuladas referem-se a
dimensdo da gestdo pedagogica, envolvendo temas que versam sobre os instrumentos que
regulamentam os direitos educacionais no pais e no estado; as diretrizes e inovagdes
curriculares; Projeto Politico Pedagogico; interpretagdo dos indices e resultados das
avaliacdes externas implementadas pela SEE-MG, entre outros. As questdes reproduzem
a perspectiva do aprender a aprender, dos pressupostos produtivistas impressos pelas
avaliagdes externas a partir de situagdes-problema com as quais os diretores escolares
podem se deparar no exercicio cotidiano da fungéo. Nesse sentido, o foco ¢ no “como” se

deve proceder a partir das competéncias e habilidades previstas.

5.1.3 O Trabalho Educativo nas formulagdes dos Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais

Como ja assinalamos no capitulo trés, de 2015 em diante, a politica da premiagao,
bonificagdo deixou de ser executada no ambito da SEE-MG. Nao obstante, continuou
subjacente a politica de formag@o continuada e, em nossa interpretagdo, de forma ainda
mais radicalizada, uma vez que o trabalho dos professores continuou reduzido as metas e
indices quantitativos. Esse pressuposto confirma-se ao analisarmos os Itinerarios
Avaliativos de Minas Gerais (ITA), cuja implementagido tem o objetivo de garantir que
os resultados das avaliagdes do SIMAVE sejam, de fato, incorporados a atividade
pedagogica.

Os ITAs parecem ter substituido o PIP da gestdo anterior. A partir de um controle
protocolar rigido por parte da SEE/MG, os diretores escolares sdo os responsaveis pela

realizagdo dos ITAs em suas escolas, que inclui, além de reunides roteirizadas, o
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preenchimento de um grande nimero de formularios/relatorios com as agdes efetivadas e
planejadas, até culminar no denominado Plano de Ag¢do. Consideramos que a concepgao
de educagd@o impressa nos ITAs parte do principio de que os resultados e indices das
avaliagdes externas constituem-se na verdadeira finalidade do trabalho educativo.

A descricdo que realizamos no capitulo anterior demonstra que os ITAs
compreendem quatro etapas, que incluem Preparagdo, Avaliagao Interna, Plano de Agéo
e Avaliacdo e Monitoramento. Cada uma dessas etapas contém um determinado nimero
de ITAs, sendo o total dezesseis. Assinalamos ainda que a segunda etapa do programa,
Avaliagdo Interna, inclui dez ITAs, divididos em quatro eixos, intitulados i) Direito a
aprendizagem, ii) Gestdo democratica e participativa, iii) Fortalecimento do trabalho
coletivo e iv) Relagdo da escola com a comunidade. O primeiro eixo da segunda etapa,
portanto, estabelece uma relagdo entre o desempenho dos estudantes nas avaliagdes
externas e o Direito a Aprendizagem. De acordo com as formulagdes constantes nos
documentos, esse eixo ¢ considerado basilar, e ¢ definido da seguinte forma no Material
de Apoio,

Este eixo ¢ estrutural e diz respeito a capacidade da rede de garantir a
aprendizagem de todos os estudantes matriculados em cada etapa e segmento
da Educagdo Basica. Trata da necessidade de se conhecer as criangas,
adolescentes, jovens e adultos que estdo na escola, e de avaliar e repensar
constantemente o curriculo desenvolvido em cada segmento e ano para cada
estudante. Diz respeito ao planejamento pedagogico e a realizagao de exames,
trabalhos e atividades significativas reconhecendo o que os estudantes ja
sabem ¢ o que eles poderdo saber a partir do trabalho realizado. Ainda, engloba
discussdes acerca do que os professores e atores educativos necessitam para
desenvolver seu trabalho bem como para garantir a autonomia para gerenciar
os processos pedagogicos. Além disso, trata da apropriagdo dos resultados das
avaliagdes externas como indicativos dos diferentes itinerarios para a
aprendizagem.

Este eixo abarcard a passagem por quatro diferentes itinerarios, que, juntos,
ajudam os gestores e professores a promoverem um amplo debate sobre o
direito a aprendizagem em cada uma das escolas. Estes sdo: a articulagdo entre
a avaliagdo externa e a interna; a analise do desempenho dos estudantes; a
andlise do rendimento e da frequéncia dos estudantes e a anélise dos descritores
e seus percentuais de acerto. (MINAS GERAIS, 2016¢, p. 3-4)

A citagdo clarifica o direito a aprendizagem concebido pela politica da SEE-MG,
ou seja, como sindnimo de competéncias e habilidades presentes no curriculo. Esse
conceito esta diretamente relacionado aos processos pedagogicos. Esses, por sua vez,
devem estar articulados a politica das avaliagdes. Nesse sentido, depreendemos que os
ITAs, além de expressar a concepgdo de educagdo adotada pela SEE-MG, indicam a
trajetoria didatico-pedagogica a ser seguida pelos educadores, tendo como finalidade a

melhoria dos resultados educacionais.
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Concordamos com os apontamentos de Freitas (2014) de que o controle dos
objetivos/avaliagdo conduz ao controle do trabalho pedagodgico, conteudos/métodos.
Nesse sentido, os ITAs reiteram a centralidade da avaliagdo e da produgdo de resultados
como principais finalidades do processo pedagogico.

A analise dos documentos da politica educacional da SEE-MG referentes a esse
periodo permite constatar que houve uma reformulagdo, a partir de 2015, com base na
no¢do do “direito de aprendizagem”. Desse modo, os ITAs estdo congruentes com essa
perspectiva, que fundamenta tanto o PEE quanto o Curriculo Referéncia de Minas Gerais.

2.1 — Implantar, conforme pactuado no ambito da instancia permanente de que
trata o §5°. do art. 7°. da Lei federal no. 13.005, de 2014, os direitos e objetivos
de aprendizagem e desenvolvimento relativos a base nacional comum
curricular do ensino fundamental. (MINAS GERALIS, 2018d, p.5)

E nesse contexto que hoje tratamos do direito a educagdo, sobretudo, pelo viés
do direito a aprendizagem. Isto significa que o Estado é também responsavel
por assegurar politicas publicas que garantam o acesso, a permanéncia e a
aprendizagem de todos. [...]

Neste sentido, cabe explicitar que optamos por declarar como direitos de
aprendizagens todas as habilidades e competéncias apresentadas no
documento, chamando para a responsabilidade do poder publico o dever de
desenvolvé-las a todas e a cada uma das criangas, dos adolescentes, dos jovens
e dos adultos que frequentam nossas escolas. (MINAS GERALIS, 2019e, p.16)

Esse conjunto de ag¢des politicas da SEE-MG evidencia que a nogao de “direito de
aprendizagem” corresponde ao curriculo por competéncias, algo que restringe o trabalho
do professor e a formagao do aluno.

Nessa linha, Freitas (2014, p. 1090) revela criticamente o significado dessa
perspectiva com a seguinte afirmacdo: o “direito a formagao ampla e contextualizada que
todo ser humano deve ter ¢ reduzido ao direito de aprender o ‘basico’ expresso nas
matrizes de referéncia dos exames”. (FREITAS, 2014, p.1090).

Outra caracteristica da perspectiva neoliberal torna-se bastante clara nos ITAs,
qual seja, a responsabilizagdo docente individual pela garantia ou ndo de aprendizagem
dos estudantes. Freitas (2014) alerta-nos ainda que:

Na luta pelo controle do processo pedagogico das escolas, o Estado ¢ cada vez
mais disputado por forgas sociais liberal-conservadoras que procuram assumir,
por meio de avaliagdes externas, o controle e o fortalecimento dos processos
de avaliagdo internos da escola (formais e informais) e a partir destes
subordinar as categorias do processo pedagogico a seus interesses, vale dizer,
preservar e aumentar o controle sobre os objetivos, o contetido e até sobre os
métodos da escola. (FREITAS, 2014, p.1092)

Com efeito, os ITAs podem ser compreendidos a partir dessa perspectiva. Assim,

as formulagdes delineadas no interior desse programa ndo se configuram como diretrizes
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para orientar os docentes. Ao contrario, sdo roteiros formatados com um passo a passo,
nomeando quem e o que deve ser feito. E um programa relacionado a formagio
continuada dos diretores as demandas imediatas do projeto educacional vigente. Ao
mesmo tempo, a autonomia acerca dos processos pedagogicos € cerceada por um processo
de padronizacdo que se aprofunda cada vez mais.

Tomamos como exemplo o roteiro elaborado para execugdo do ITA 2. Esse roteiro
destaca: i) Profissionais Envolvidos: Diretor(a), especialista em Educacio Basica e
professores; ii) Equipamentos e materiais necessarios: formulario de levantamento de
dados, formulario de registro de dados, formulario de analise de dados; iii) Distribui¢do
de Tarefas: o(a) especialista coleta as informagdes que serdo debatidas na reunido, o(a)
diretor(a) e especialista promovem um debate com os docentes a partir das questdes do
itinerario e registram as respostas dos professores; iv) os trés passos para o

desenvolvimento do itinerario. Vejamos:

Tabela 2

1°. Passo: Preenchimento do Formulario de levantamento de dados e preparacio da
apresentacio

O(A) especialista é o(a) responsavel pela coleta e preparagdo dos dados que serdo
apresentados pelo(a) diretor(a). Ele(a) devera preencher o Formulario de levantamento de
dados (Anexol) e elaborar o material para a apresentagao.

Ja a apresentagéo dos dados para os professores fica a cargo do(a) diretor(a). Ao realiza-la,
ele(a) deve ter em mente que seu objetivo primordial € sensibilizar a equipe escolar para a
articulagdo entre a avaliagdo interna e a avaliagdo externa.

E fundamental que o(a) especialista, ao elaborar a apresentacdo, exponha as tabelas
acompanhadas de comentarios sobre os dados coletados. Cada tabela devera ser exibida junto
com os seus respectivos comentarios, em uma mesma tela, para que sejam lidos em voz alta
pelo(a) diretor(a).

2°. Passo: Orientacdo aos Participantes

Antes de iniciar a exposi¢do dos dados, o(a) diretor(a) deve apresentar, em linhas gerais, a
proposta de realizagdo dos 16 Itinerarios, bem como o cronograma de aplicagdo destes, que
foi elaborado no Itinerario 1. Além disso, deve orientar os participantes em relagio aos dados
que serdo expostos.
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3° Passo: Apresentacdo dos dados aos participantes

A apresentagdo do(a) diretor(a) deve ser alimentada pelos comentarios/observagdes dos
professores sobre os dados de cada tabela, com o intuito de promover uma compreensao
coletiva da necessidade de criar mecanismos de apropriagdo e uso dos resultados da avaliagdo,
facilitando a articulag@o entre a avaliag@o interna e a avaliagdo externa.

A exposicdo dos dados devera promover uma discussio acerca de duas questdes fundamentais
quanto a apropriagdo e ao uso dos resultados da avaliagdo externa: “Como poderemos
aperfeicoar as agdes que ja realizamos?”; e “Quais novas a¢des poderemos desenvolver?”

Ao mesmo tempo em que os dados forem apresentados, um(a) profissional designado pelo(a)
diretor(a) deve ficar responsavel pelo registro das propostas feitas pelos participantes da
reunido a partir das duas questdes que serviram de guia para a discussdo. Para o registro das
propostas, o profissional utilizara o Formulario de registro da reunido (Anexo 2).

No Itinerario 10, esse formulario serd retomado como parte indispensavel da sintese da
Avaliacdo Interna.
Fonte: Adaptado do documento Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais. Itinerario 2 —
Sensibilizagdo para articulagdo entre a avaliagao externa e a avalia¢do interna (MINAS GERAIS,
2016e).

Baseados no passo-a-passo contido nas orientagdes do ITA 2 verificamos que ha
um refor¢o da hierarquia organizacional e da divisdo do trabalho realizado na escola,
corroborando o que ja citamos anteriormente acerca do lugar de poder ocupado pelos
diretores na instituigdo. Retomando Afonso (2018), esse programa pde em evidéncia a
identidade do gerente, vinculada aos diretores escolares, ou seja, aquele que deve exercer
o controle sobre o trabalho realizado pelos professores. Aliando, como nos aponta o autor,
a profissionalizagdo dos diretores escolares a desprofissionalizagdo docente e reforgando
a cisdo entre administragao e trabalho pedagogico.

O anexo 1, citado no excerto anterior, ¢ um formulario composto por um conjunto
de questdes que versam sobre a relacéo da escola com a avaliagdo externa. Nesse sentido,
prevé o levantamento de informagdes sobre os tipos de avaliagdes das quais a escola
participa e sobre a apropriagdo dos resultados das avaliagdes externas e uso desses
resultados na pratica docente, tal como exemplificado a seguir. Apds o levantamento de
tais informagdes, cabe aos diretores escolares, junto aos professores, elaborar propostas
de aperfeigoamento das agdes desenvolvidas considerando a apropriagdo e o uso dos

resultados das avaliagdes externas.
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Tabela 3

APROPRIAGAO DE RESULTADOS
Quanto a apropriagéo de resultados: Comentarios
1.0s professores conhecem a sistematica da avaliagdo externa? Sim () | N&o ()
1.1.0s professores conhecem as matrizes de referéncias utilizadas nas Sim () | Nao ()
avaliagdes externas?
1.2.0s professores conhecem o SIMAVE? Sim () | N&o ()
1.3.0s professores conhecem o portal do SIMAVE? Sim () [ Ndo ()
1.4.0s professores acessam o portal do SIMAVE para conhecimento dos Sim () | Ndo () | O que ja fazemos
resultados da escola?
1.5.Houve alguma reunido de apresentagao dos resultados das avaliagées | Sim () | Nao ()
externas com os professores no ultimo ano?

1.5.1.Se sim, com que frequéncia ela ocorre? 1 vez por ano () 2 vezes por ano ( ) Mais de 2
vezes por ano ()

USO DOS RESULTADOS AVALIAGAO E PRATICA DOCENTE

Quanto ao uso dos resultados da Avaliagdo Externa no ultimo ano: Comentarios
1. A avaliagdo externa foi objeto de conhecimento e reflexao coletiva por Sim () | Nao ()
parte dos profissionais em atuacéo na escola?

1.1.0s resultados das avaliagdes externas foram debatidos nas reunides Sim () | Nao ()
de professores?

1.2.Foram criados mecanismos de estabelecimentos de relagdes Sim () | Nao ()
complementares entre a Avaliagéo Interna e a Avaliagéo Externa?

1.3.Houve reflexdo sobre a pratica docente a partir da identificagdo das Sim () | Nao ()
dificuldades dos alunos apontadas pelos resultados das avaliagdes

externas?

2. O curriculo foi pauta na agenda de debate coletivo da escola? Sim () | N&o ()
2.1. Os objetivos de aprendizagem foram tema de discusséo? Sim () | Nao (
2.2. Os resultados das Avaliagdes Externas foram considerados no Sim () | Nao ()

processo de avaliagdo das agdes curriculares previstas no Projeto
Pedagdgico da Escola?

3. A escola promoveu agdes com vistas a reduzir o baixo desempenho Sim () | Nao ()
dos estudantes?

3.1. A escola levou em consideragao os resultados das Avaliagdes Sim () | Ndo () | O que ja fazemos
Externas na avaliagdo e adequagéo das praticas pedagdgicas?

3.2. A escola tomou como referéncia os resultados das Avaliagdes Sim () | Nao ()
Externas para definir as metas de melhoria dos niveis de aprendizagem?

3.3. A escola, através da interpretagéo dos resultados das Avaliagdes Sim () | Nao ()
Externas, conseguiu identificar as principais dificuldades dos alunos?

3.4. Foram adotados mecanismos de avaliagdo continua do trabalho Sim () | Nao ()
pedagdgico?

3.5.Houve articulagao das Avaliagdes Externas e internas com vistas a Sim () | Nao ()

promogéo da melhoria pedagdgica?

Fonte: Minas Gerais, 2016e, p. 6-7.

Verificamos, a partir dos exemplos destacados, dois aspectos relevantes para a
compreensdo do processo pedagogico na politica de formacao continuada da SEE-MG a
partir do Trabalho Educativo, nossa categoria de anélise.

Primeiramente, como ja anunciamos, os ITAs visam influir diretamente nos
processos de ensino, redefinindo os objetivos e as praticas pedagogicas em prol da
elevagdo dos resultados educacionais. Isso pode ser observado também no conjunto dos
ITAs 3,4 e 5, que propdem analises mais especificas sobre os indicadores de cada escola
referentes aos padroes de desempenho; rendimento e frequéncia dos estudantes;
percentuais de acerto por descritor, considerando as competéncias e habilidades a serem
desenvolvidas pelos estudantes a partir das Matrizes de Referéncia. Conforme Freitas

(2014), ao basear os objetivos da educagdo e a avaliagdo interna nas avaliagdes externas,
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fica nitido o avango da politica rumo ao controle ndo sé dos contetidos, como também
dos métodos da pratica pedagogica.

O segundo aspecto que se sobressai decorre do primeiro e diz respeito ao conceito
de autonomia presente nas formulagdes dos ITAs. No primeiro excerto que destacamos,
fala-se em “garantir a autonomia para gerenciar processos pedagogicos” (MINAS
GERALIS, 2016¢c, p. 3-4). No entanto, constatamos pelos roteiros propostos que a
autonomia pedagdgica esta subordinada as avaliagdes externas e seus resultados.
Diretores escolares e professores tém, dessa forma, seu trabalho reduzido basicamente a
ratificar processos previamente elaborados de forma heteronoma ao ambiente escolar.

Isso significa que os ITAs evidenciam a énfase em uma organizagio padronizada,
que promove um esvaziamento da acéo docente e busca definir o cotidiano da escola.

De acordo com Freitas (2014), a introdugdo da Teoria de Resposta ao Item (TRI)
e das escalas de proficiéncia aprofundou a perspectiva do controle do processo educativo
e da padronizagdo dos contetidos da escola e seus resultados. De acordo com o autor, a
relacdo posta entre avaliagdo externa e interna tem repercussoes diretas nas estratégias
metodologicas. “As media¢des internas criadas por esta abordagem sdo apoiadas em
processos de gestdo verticalizados igualmente inspirados pela logica empresarial”
(FREITAS, 2014, p.1094).

Conforme ja explicitamos, a suposta autonomia pedagogica da escola foi colocada
como um dos pilares da reforma educacional no estado. Entretanto, os programas de
formagdo continuada anteriores aos ITAs, em nome da autonomia, afirmavam a
submissao.

No ambito do PROCAD 1, por exemplo, o PDE e o Projeto Pedagogico eram
considerados os instrumentos de gestdo dessa autonomia nas esferas intra e extra escolar.
Como se afirmava a época, a escola, “além de cumprir os dispositivos legais e de
assegurar o ensino de contetdos basicos definidos pela SEE-MG, tem liberdade para
orientar o ensino no ambito de sua atuacdo” (MINAS GERAIS, 1998a, p.14). Com o
advento e consolidagdo das avaliagdes externas, observamos essa autonomia ser ainda
mais cerceada a partir do Choque de Gesto: “Cada escola tem autonomia para refletir,
propor e agir na elevagdo da qualidade do seu desempenho, observando a legislacdo e as
politicas vigentes e sua realidade” (SOUSA e FREITAS, 2009, p.36).

As passagens que destacamos exemplificam o que Lima (2011) pontuou como
processo de ressemantizagdo no ambito das politicas publicas, isto é, o conceito de

autonomia reduz-se a mera delegacdo politica. De acordo com o autor, baseada na
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concepgdo do “gerencialismo escolar”, a autonomia escolar seria apenas relativa, ou uma
autonomia funcional, que, em ultima instancia, seria um instrumento de regulagdo e
controle. Desse modo, a autonomia se reduziria a uma técnica de gestdo, configurando,
em realidade, um processo de recentralizagio.

A recentraliza¢do de fato configura-se como um elemento estruturante da politica
educacional da SEE-MG. Quando se trata da analise da politica de formagao continuada,
compreendemos que os impactos educacionais podem ser ainda mais profundos. A
delimitacao das agdes dos diretores escolares, como também dos proprios professores,
expressa nos materiais formativos, revela a concepgao reducente de autonomia intelectual
dos profissionais da educac@o. No que se refere aos diretores escolares, observamos esses
impactos na redefini¢do da natureza do trabalho a ser realizado na Administragdo Escolar.
A autonomia intelectual ¢ um aspecto essencial da imaterialidade intrinseca ao Trabalho
Educativo. Recorrendo novamente aos apontamentos de Michels, Shiroma e Evangelista
(2011), a desintelectualizagdo tornou-se uma caracteristica elementar das politicas de
formagdo docente.

Inspirados pela visdo marxiana, podemos mesmo dizer que colocar os resultados
das avaliagdes como fio condutor para ordenar a finalidade dos processos educacionais
representa parte da tentativa de subordinar e assimilar o professor para ampliar as praticas
de divulgag@o da sociabilidade capitalista. Desse modo, acreditamos que o foco no
resultado expressa a forma autdnoma e estranhada que o modo de produgdo capitalista
tenta impor as condigdes e ao produto do Trabalho Educativo, contrapondo-se ao
trabalhador e convertendo-se em sua antitese. Para além de expropriar o trabalhador
docente da esséncia do seu trabalho, visa imprimir uma nova forma de humanizagio do
ser social através da educagdo escolar.

Para finalizar nossa andlise da politica de formagdo continuada de diretores
escolares a partir da categoria do Trabalho Educativo, ¢ preciso destacarmos que, no
governo Fernando Pimentel (2015-2018), a orientagdo ético-politica vinda dos
organismos internacionais para a educagdo foi mantida. Assim, os ITAs, o PEE ¢ o
Curriculo Referéncia de Minas foram implementados em consondncia com os
pressupostos desses organismos. Isso pode ser verificado no excerto a seguir:

E um grande desafio para a proxima gestio dar continuidade a temética da
equidade, da diversidade e da inclusdo, entendendo serem estes fatores
fundamentais para o sucesso escolar e para a formagdo de cidaddos para o
século XXI, seguindo os parametros da LDB, do PNE e dos organismos
internacionais, como a UNESCO.
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De forma complementar, ¢ importante que haja avangos no desenvolvimento
de politicas de formagao para estas areas, bem como se avance na estruturagao
formal das mesmas e no acompanhamento executivo das agdes, promovendo
instrumentos de indugdo, monitoramento e avaliagdo. (MINAS GERAIS,
2018f, p. 139)

Por isso, educador, ¢ fundamental que a implementagdo do curriculo ¢ dos
planos de aula deve ir além do pilar do aprender a conhecer, construindo
vivéncias e experiéncias que proporcionem também o aprender a fazer, o
aprender a conviver e o aprender a ser. (MINAS GERALIS, 2019e, p.15)

Essas passagens evidenciam o que Shiroma e Zanardini (2020) argumentam, o
conjunto de valores recomendado pelo relatério Delors (1996) continua de pé e
fundamentando as propostas dos organismos multilaterais para a educagdo 2030. Para as
autoras, essa perspectiva, a0 mesmo tempo em que prega a valorizagdo da subjetividade,
das questdes identitarias, do respeito a diversidade e de uma educagéo para a paz, aspectos
de fato importantes nas relagdes da coletividade, ignora e n3o discute os fatores
causadores das mazelas sociais intrinsecos ao modo de produgdo e a sociabilidade
capitalista.

Com efeito, compreendemos que essa perspectiva repercute diretamente na
concepcdo de Administragdo Escolar e constitui-se em uma das bases da politica de
formagdo de diretores escolares da SEE-MG. Paro (2012) afirma que, ndo obstante a
Administracido Escolar estar sujeita as multiplas determinagdes sociais, as estratégias
em favor da perspectiva capitalista da administragdo, que atualmente materializa-se no
gerencialismo, incluem a desvinculagdo dos problemas educacionais do todo social, a
utilizagdo inadequada dos recursos disponiveis e o discurso acerca da incompeténcia
daqueles que estdo na direcdo das instituigdes. Dessa forma, entendemos que a politica
de formagdo de diretores propde uma forma de administrar a escola que visa a
perpetuagao da sociabilidade hegemonica ndo apenas no campo econdmico, mas também

na esfera politica.

5.2 Administra¢do Escolar e a Politica de Formac¢ao Continuada

O objetivo desta segdo ¢ apresentar a analise da politica de formagdo continuada

de diretores escolares da SEE-MG a partir da categoria Administracido Escolar. Para

tanto, apoiamo-nos especialmente em Paro (2012, 2014, 2015, 2018), cujas formulagdes
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nos auxiliam na identificagdo e compreensdo dos elementos em que se alicercam a
concepgdo de administragdo no contexto da reforma da educagdo em Minas Gerais.

Ao abordar a categoria da Administracdo Escolar, no segundo capitulo,
buscamos evidenciar que Paro (2012) resgata o carater instrumental da administragdo a
partir da categoria Trabalho, em sua perspectiva ontologica. Ao realizar esse movimento
intelectivo, o autor constata que a administragdo ¢ uma dimensao inerente ao processo de
trabalho, portanto, tem um carater geral e ¢ suscetivel as determinagdes sociais e
histéricas. Paro (2012) argumenta que apreender esse processo ¢ fundamental para o
exame da atividade administrativa escolar.

Tais consideragdes norteiam a perspectiva assumida nesta tese. Compreendemos
que as categorias Administracio Escolar e¢ Trabalho Educativo encontram-se
intrinsecamente relacionadas. Ambas se concretizam no cotidiano das institui¢des
escolares como atividades que possuem especificidades que as distinguem. Entretanto, ao
mesmo tempo, mantém uma relag@o de interdependéncia e reciprocidade entre os meios
e os fins no ambito educacional.

Paro (2012) caracteriza, a partir de suas reflexdes, a funcdo mediadora dos
diretores escolares e enfatiza que essa atividade tem um carater singular. Esses
trabalhadores exercem uma administragdo que tem como objeto a escola, cuja finalidade
¢ o processo pedagogico, este, por sua vez, ¢ o que da sentido e determina as atividades
de mediagdo. A singularidade da Administracdo Escolar se encontra justamente na
finalidade ontolégica do processo educativo: formar, de modo intencional, individuos
humanos (SAVIANI, 2013), personalidades humano histoéricas (PARO, 2012) a partir do
ensino/aprendizado do conhecimento produzido sdcio historicamente e da interpretacao
critica da realidade.

Na primeira parte deste capitulo, dedicamo-nos a verificar a concepc¢do de
educacdo presente nas formulagdes da politica de formacao continuada da SEE-MG,
tendo como referéncia a categoria do Trabalho Educativo. Ao focarmos nossa analise
na diregdo escolar compreendemos que, a partir do movimento soécio-historico, o
Trabalho Educativo ndo esta restrito ao professor, pois compde e se desdobra na
organizagdo escolar. Essa categoria permitiu-nos evidenciar que as formulagdes presentes
nos documentos da politica de formag@o continuada de diretores da SEE-MG explicitam
que a finalidade da educagdo é a promocao da qualidade do ensino, expressa pela reducao
dos altos indices de repeténcia e evasdo, mas primordialmente pelo desempenho dos

estudantes nas avaliagOes externas.



234

Compreendemos que essa perspectiva, centralizada nas avaliagdes e nos
resultados, imprime uma finalidade para a educacdo que vai de encontro a natureza dessa
atividade. O foco na gestdo e nos processos gerenciais, busca equiparar os objetivos da
escola aos de uma empresa. Por conseguinte, os impactos vdo desde a reconfiguragao do

trabalho docente a fragilizagao do processo administrativo escolar.

5.2.1 Administra¢do Escolar nas formula¢oes da SECOM e do PROCAD

Coerentemente com o ideario neoliberal, a Administragdo Escolar na politica de
formagdo continuada da SEE-MG nos anos de 1990 passou a ser concebida a partir de
dois processos principais, quais sejam, a descentraliza¢do, a partir da transferéncia de
responsabilidades dos orgdos centrais para a escola, e o que podemos denominar de

“gerencializagdo da escola ptblica”®

, considerando que o objetivo desse processo € a
alterag@o da natureza administrativa escolar, isto &, por dentro, a partir dos pressupostos
do gerencialismo, traduzidos, em sua dimenséo objetiva, pela utilizacdo eficaz de recursos
e pela gestdo por resultados, configurando assim uma Administra¢do Escolar de Novo
Tipo.

A implementagdo da SECOM foi um dos passos mais importantes para o avango
da cultura gerencial para o interior do processo educativo nas escolas mineiras, da
concepgdo a execugdo. Como vimos no capitulo quatro, a Lei n°10.486, de 24/07/1991,
dispunha em seus artigos que o processo de escolha de diretores escolares seria composto
de prova escrita e elei¢@o pela comunidade. Esse processo privilegiou trés caracteristicas
consideradas imprescindiveis para o perfil dos diretores. A primeira dizia respeito aos

conhecimentos necessarios a gestdo escolar, a segunda referia-se a capacidade de

8 Com a licenga dos estudos gramaticais e linguisticos, compreendemos com Bechara (1999) que a
criatividade ¢ uma dimensdo universal da linguagem, juntamente com a materialidade, semanticidade,
alteridade e historicidade. Assumimos com o autor que a linguagem ¢ uma das primeiras e principais formas
de manifestagéo da cultura. Nesse sentido, ¢ uma “atividade livre e criadora, ou ‘do espirito’, isto é, como
algo que vai mais além do aprendido, que ndo simplesmente repete o que ja foi produzido” (BECHARA,
1999, p.29). A renovagdo lexical ocorre no seio das relagdes sociais, quando o sujeito se defronta com
necessidades relacionadas as diversas formas comunicativas, inclusive aquelas do ambito cientifico. Pois
bem, valemo-nos dessa justificativa para defender o uso/criagéo da expressdo — constru¢@o nos termos de
Goldberg (1995) - “gerencializagdo da escola publica”. Compreendemos que essa construgdo define com
mais clareza o que gostariamos de enunciar, ou seja, a introdugao das formas de regulagio do gerencialismo
na escola publica visa alterar, transformar a natureza do publico em privado, a partir da incorporagio,
objetiva e subjetiva, de elementos e valores da ideologia capitalista neoliberal. Enquanto a expressdo
“gerencialismo” indicaria a doutrina, presente no sufixo -ismo, a “gerencializagao” indicaria o processo de
transmutagao, a partir do sufixo -iz(ar) que indicaria a agdo causal do verbo “gerencializar”.
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gerenciamento e a terceira tinha relagdo com a aptiddo para a lideranca. Essas qualidades
enfatizam o carater técnico exigido para os diretores escolares diante das novas demandas
da sociedade. Todavia, a partir da categoria da Administragdo Escolar, compreendemos
que a dimensdo técnica se reveste de uma dimensao politica, que, no caso da SECOM,
configurar-se-ia a partir da adogdo de métodos, procedimentos e comportamentos de uma
diregdo determinada a priori.

Através do processo de descentralizacdo, muitas atribuicdes foram transferidas
aos diretores escolares, conforme expusemos suscintamente no capitulo quatro e de forma
completa no APENDICE 1. Os diretores escolares tiveram que assumir, além da gestdo
pedagogica, fungdes relativas as esferas financeira e patrimonial e a gestio de pessoas,
ou seja, tornaram-se responsaveis pela movimentagdo e acompanhamento da vida
funcional dos professores, especialistas técnicos e demais funciondrios da escola.
Juntamente com as novas atribuigdes, surgiram novas responsabilidades pelas quais
passaram a responder. As principais razoes levantadas pela SEE-MG para justificar esse
processo constam na Resolugdo n°7.148, de 16 de junho de 1993, considerando:

- a politica educacional do Estado que privilegia a autonomia pedagogica,
administrativa e financeira da escola publica estadual como forma de
favorecer a qualidade do ensino,

- a necessidade de assegurar a unidade da Direcao da escola, que é exercida
pelo Diretor juntamente com o Colegiado da escola,

- a importancia da participagdo efetiva do Diretor da Escola no
encaminhamento do processo educativo, como coordenador dos esforgos de
toda a comunidade escolar rumo a consecugdo dos objetivos educacionais
segundo as diretrizes expressas no plano de desenvolvimento da escola,
- os compromissos assumidos pelo Diretor através do processo de selegao
competitiva interna, onde a competéncia técnica e a aptiddo para a lideranga
foram levadas em conta. (MINAS GERAIS, 1993b, grifo nosso)

Esses argumentos revelam que, para legitimar o processo de descentralizagdo, a
SEE-MG pautou-se em reivindicagdes historicas dos movimentos sociais do campo
educativo em prol da democratizag@o, como ¢ o caso da autonomia. Consideramos que a
apropriagdo desse discurso obscurece as reais intengdes da politica educacional mineira.
Precisamos lembrar, ainda, que os diretores escolares, assim como todos os trabalhadores
da educacdo, sdo considerados e denominados pela logica gerencial como recursos
humanos. Esses recursos, assim como aqueles de ordem material e/ou financeira, tém de
ser utilizados, no modo de produgdo capitalista, visando a elevagao da produtividade e a

expansao maxima do capital. Dai que os processos de descentralizagdo visam, além da
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economia de recursos®’, o aproveitamento maximo da forga de trabalho, configurando-se
como um dos nexos causais da intensificacdo e da precariza¢do do trabalho. A partir da
categoria da Administracio Escolar, fica evidente que a sobrecarga de fungdes prejudica
ainda mais a concretizagdo da finalidade educativa.

O empreendimento da descentralizagdo nesse periodo se deu concomitantemente
a institui¢ao do Programa Geréncia da Qualidade Total na Educagao pela SEE-MG. Esse
fato propiciou a difusdo das premissas do gerencialismo no 4mbito da educagio e, mais
especificamente, para a Administragdo Escolar. Os argumentos utilizados para justificar
a implementagdo da GQTE enunciavam:

1 — a necessidade de dotar as escolas publicas, 6rgdos regionais e central da
Secretaria de Estado da Educagdo, de metodologia gerencial capaz de
promover a qualidade do ensino;

2 — a importancia de se fortalecer a gestdo da escola e instrumentaliza-la para
a conquista de sua autonomia e a satisfa¢do dos usuarios; pais, professores,
servidores e sociedade geral;

3 —a preméncia de que o controle do processo educacional seja feito por toda
comunidade escolar para a construgdo da escola publica de qualidade;

4 — a indispensavel redugdo dos altos indices de repeténcia, garantindo a
permanéncia do aluno na escola e o correto percurso escolar;

5 — os efetivos resultados alcangados pela Geréncia da Qualidade Total
nas diversas areas em que foi aplicado em todo mundo;

5 — o gerenciamento da Qualidade Total favorecer o planejamento e
execugdo do Plano de Desenvolvimento da Escola, do Projeto Pedagogico,
permitindo a
todos os membros da comunidade escolar tornarem-se gerentes conscientes e
responsaveis dos processos sob sua responsabilidade. (MINAS GERAIS,
1993a, grifo nosso).

A passagem que destacamos projeta os elementos conceituais mais expressivos
do processo de “gerencializagdo da escola publica” por equipara-la a uma empresa
privada. O foco nos resultados e a perspectiva da accountability sdo elementos que
diferenciam o gerencialismo do modelo burocratico de administrar. Nesse sentido, sdo
evocados alguns componentes determinantes como responsabilizagdo, imputabilidade e
prestacao de contas, isto é, formas de constranger a busca por melhores resultados. Soma-
se a esse conjunto de elementos outra propriedade que se destaca no modelo gerencial, o

controle social do trabalho docente por parte dos clientes ou usuarios. Evidentemente,

% Ao estabelecer as novas atribuigdes dos diretores escolares, a SEE/MG incluiu a captagdo de recursos
em outras fontes que ndo as oficiais. Ao mesmo tempo em que coloca abertamente o nao provimento as
escolas dos recursos necessarios, incumbe e responsabiliza os diretores escolares por consegui-los, seja
em agdes junto a comunidade ou através de parcerias com 6rgdos publicos e privados.
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esses aspectos sdo expressdo do discurso da GQTE, que demarcou de modo exacerbado
as reformas educacionais da década de 1990.

Considerando a categoria de andlise da Administracio Escolar, a GQTE ¢
colocada como Uunica alternativa, sustentando um discurso que rechaga a ideia de uma
perspectiva democratizante para a educacdo, haja vista que os espagos destinados a
participagdo da comunidade nos processos decisorios estdo ja demarcados pela tensdo
gerencial de produtividade e alcance de resultados. Recobrando Paro (2012), ao adotar
essa perspectiva a SEE-MG age como se fosse possivel igualar, em termos politicos ou
técnicos, direcdo escolar e direcdo empresarial, finalidade do Trabalho Educativo e
finalidade empresarial.

A politica materializada no PDE, implantado também no inicio da reforma,
exemplifica essa perspectiva, como ja ressaltamos no capitulo quatro. A instruco
normativa publicada pela SEE-MG a época previa:

5- Cabe a Dire¢ao da Escola:

5.1- convocar a comunidade escolar para discutir problemas, necessidade,
solugdes e as metas da escola;

5.2- convocar os profissionais da escola para a elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento e o Projeto Pedagégico;

5.3- divulgar no éambito da escola e da comunidade o Plano de
Desenvolvimento e o Projeto Pedagogico;

5.4- fazer cumprir os compromissos expressos nas metas e agdes estabelecidas.
5.5- coordenar a avaliagio do Plano de Desenvolvimento ¢ do Projeto
Pedagogico da escola e divulgar os resultados alcangados.

6- Cabe aos professores ¢ especialistas:

6.1- elaborar o Plano de Desenvolvimento e o Projeto Pedagogico;

6.2- implementar as agdes previstas;

6.3- realizar a avaliagdo do Plano de Desenvolvimento e do
Projeto Pedagogico da escola.

7- Cabe aos pais, alunos e comunidade escolar:

7.1- colaborar na identificagdo de problemas, necessidades e definigdo de
metas;

7.2- colaborar na implementag¢@o do Plano de Desenvolvimento e do Projeto
Pedagogico da escola;

7.3- participar da avaliagdo do Plano de Desenvolvimento ¢ do Projeto
Pedagogico da escola. (MINAS GERALIS, 1994a)

O trecho que recortamos demonstra a visdo estreita dos processos de
democratizagdo no contexto neoliberal ao definir as a¢des que competem a cada instancia
da comunidade escolar seguem uma instrugdo, apontando apenas um trajeto possivel.

Heloani (2018), baseado em Motta (1985), alerta para a ambiguidade do conceito
de participagdo no gerencialismo, pois nessa visdo a via participativa configura-se como
uma forma de lidar com os conflitos, de 237Icanga237-los e até mesmo antecipar-se a

eles. Sob esse pano de fundo, o PDE foi concebido para ser o referencial basico da gestao
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do Trabalho Educative. Ademais, ¢ um instrumento que exprime a dimensao do controle
do trabalho®!, que ndo se circunscreve apenas a organizacio e divisdo de tarefas, mas
estabelece-se principalmente por meio da avaliagéo.

Consideramos que, sob a perspectiva do gerencialismo, a avaliagdo tornou-se uma

92

espécie de panaceia’”, envolvendo todas as dimensdes da Administraciao Escolar e do

Trabalho Educativo, introduzindo no cotidiano das escolas novas formas de controle
para além dos recursos materiais, mas especialmente das praticas pedagogicas
implementadas. Também nessa seara a politica de formagdo continuada de diretores
escolares cumpre um papel pedagogico considerado estratégico e fundamental. Vejamos
o exemplo do PROCAD 1.

Tabela 4

AVALIACAO E ACOMPANHAMENTO DO PDE
Avaliar para qué? Para assegurar que o desempenho real possibilitara o alcance dos
padrdes estabelecidos no PDE.
Avaliar o qué? Produtividade organizacional, inovagdes introduzidas, Projeto
Pedagogico, Condigdes institucionais e atores.
Quem estara avaliando? Todos os segmentos profissionais internos (professores, pedagogos,
diretor, pessoal administrativo, auxiliar); alunos; pais de alunos;
comunidade externa; especialistas de 6rgdos regionais.
Como avaliar? Levantar dados estatisticos; construir graficos de produtividade; listar
elementos facilitadores e dificuldades; levantar opinides; identificar os
principais pontos a refor¢ar ou eliminar; caracterizar a pratica
pedagogica existente; identificar problemas de infraestrutura
institucional.
Quando avaliar? O objetivo € introduzir uma “cultura de avaliagdo” na escola, como
atividade organizada e intencional, portanto exige um Plano de
Avaliagdo que contenha os objetivos, defina mecanismos e
instrumentos, organize um cronograma de trabalho, construa
instrumentos de pesquisa.
Sintese elaborada pela autora a partir das orientagdes contidas no Médulo 1 do PROCAD (MINAS

GERAIS, 1998a)

Os elementos sintetizados no quadro deixam mais explicita a racionalidade
imposta pela perspectiva gerencialista ao processo educativo e 28 Administracio Escolar,

que deve estar sustentada no individualismo e em uma forma de racionalizagdo do

1 Segundo Paro (2012), na administragdo escolar sob o capitalismo, a coordenagdo do esforgo humano
coletivo expressa-se, principalmente, através da geréncia. Aliado a isso, as escolas conservam um sistema
hierarquico analogo ao das empresas, cujo apice ¢ ocupado pelos diretores escolares. ainda que seja
aventada uma margem de liberdade — como por exemplo quando nos textos das politicas se referem as
equipes gestoras — ha um padrio de combinagdo que garante hierarquia e controle das agdes.

2 Essa compreensdo estd presente, em certa medida, nos apontamentos de Heloani (2018) ao afirmar que a
avaliacdo se configura como uma premissa fundamental para a legitimagdo dos processos gerenciais. O
autor assevera ainda que medir, comparar, classificar tornaram-se uma verdadeira obsessdo ¢ alerta que,
nesse contexto, a avaliagdo exprime uma forma de poder que impele os individuos a competi¢do
permanente.
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trabalho que privilegia planejamento, acompanhamento e avaliagdo de resultados. E
possivel inferirmos dessas formulagdes valores de espectro mercadologico, os quais
reavivam principios e técnicas tayloristas da administra¢do cientifica, dando-lhes novos
contornos, mas que sdo incorporados compulsoriamente a educacéo e de forma alheia as
reais necessidades das escolas publicas. O trecho a seguir comprova essa perspectiva:

Enquanto a avaliag¢iio, da forma como foi conceituada inicialmente, exerce um
controle estratégico com relagdo a escola, especialmente quanto aos fins e
objetivos de seu plano de agdo, o acompanhamento ¢ um tipo de controle do
ambito operacional, voltado para a execugdo do plano passo a passo.

O acompanhamento da agdo se da através do monitoramento, que ¢ um
importante instrumento de gestdo, na medida em que se da oportunidade a
escola de saber se a realizagdo das agdes esta ocorrendo conforme o planejado.
(MINAS GERAIS, 1998a, p.96, grifos no original)

Essa passagem refor¢a a compreensdo de que a coordenagdo do esforgo humano
coletivo se faz, fundamentalmente, a partir do controle, isto ¢é, por meio do
monitoramento, avaliagdo e prestacao de contas. Nesse contexto, os diretores escolares
se defrontam ndo apenas com a falta de autonomia institucional, mas passam a condigao
de fiscais, gerentes e avaliadores do exercicio e da autonomia docentes. Sob essa
concepcao, a relagdo que se estabelece entre a direcdo escolar e professores nao é apenas
de hierarquizag@o, mas envolve tensdo e contraposicdo. Interpretamos que a avaliagdo de
desempenho emerge como um elemento de exacerbagdo desse cenario. Observemos a

passagem do PROCAD que reforga essa visdo:
A finalidade maior da avaliagdo de desempenho, segundo diversos autores, ¢
mensurar o grau de contribui¢do de cada empregado para a consecugdo dos
objetivos da empresa, procurando, a partir dai, melhorar os seus resultados.
(MINAS GERAIS, 1998¢, p.108)

A incoeréncia presente nas formulagdes da politica da SEE-MG nédo reverbera
apenas no nivel do discurso, mas ¢ reveladora da contradicdo inerente ao projeto
educacional posto e ao processo de “gerencializacdo da escola publica”. Constatamos
que a mediagdo prevista para os diretores escolares engloba, ao mesmo tempo, o arbitrio
acerca do desempenho dos professores, em decorréncia das metas estipuladas, ¢ a
mobilizagdo da dimenséo subjetiva desses trabalhadores. O dirigente escolar é “o grande
elemento de articulagdo que, com sua lideranga, conjuga os esforgos do grupo, os
recursos existentes, as expectativas e os interesses em torno do alcance de metas e
objetivos educacionais” (MINAS GERAIS, 1998a, p.93). Assim, compreendemos com

Heloani (2018) que a transposi¢do do modelo gerencial para o ambito escolar
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potencialmente afeta as relagdes interpessoais, os processos de intercompreensao no
trabalho, bem como pde em questdo o viés da coletividade do trabalho.

O foco na gestdo educacional tem figurado como uma recomendagdo recorrente
nos documentos dos organismos internacionais quando se trata da melhoria da qualidade
da educacdo publica nos paises de capitalismo dependente. Com efeito, a concepgdo de
educacao presente na politica de formagao continuada de diretores da SEE-MG assume
integralmente essa orientagéo, ignorando a finalidade da educacdo que interessa a classe
trabalhadora. Dessa forma, consideramos que as determinagdes da politica educacional
da SEE-MG, na implantac@o da reforma, violam o principio basico da administragdo em
geral, e, de forma particular, da Administracio Escolar, que ¢ a adequagdo entre meios
e fins.

Os documentos referentes a esse periodo da reforma evidenciam que o
gerencialismo constituiu-se como o principal meio de operacionalizar o alcance dos
objetivos educacionais na rede estadual de Minas Gerais, a0 mesmo tempo em que se
buscava garantir que preceitos privados, considerados hegemonicos, passassem a
qualificar a escola publica e a educacdo publica. Nao obstante, ¢ preciso reconhecer que
esse processo ndo ocorreu de forma linear e sem contradigdes, como podemos observar
no trecho extraido do PROCAD II:

Se a escola, como organizagio, deve ser modernizada, tal modernizagio deve
estar a servigo da instituigdo, de seus principios éticos, das tradi¢des nacionais
ou regionais que permeiam o processo educacional. [...] Porque atualmente,
cada vez mais ha uma mentalidade que quer engessar as escolas dentro dos
modelos de gestdo empresarial capitalista, cujos objetivos ja conhecemos bem:
maximo lucro, redugdo do nimero de trabalhadores, eficacia e qualidade
duvidosas. O que interessa ¢ o produto final e seu lucro. Essa ideologia ¢
insensivel aos valores e tradi¢des, aos sonhos, a saide ou a subjetividade de
quem trabalha. Uma escola ndo produz “alunos em série”, como carros ou
refrigerantes. [..] Um administrador “modernoso” pode querer, em nome da
“qualidade total” e outros modismos do capitalismo, passar como um trator por
cima dos valores que sdo importantes para a vida do aluno, do funcionario, do
professor ou da comunidade. Uma boa escola nao deve ter nada de “total” (o
termo ¢ enganoso, fala de algo inatingivel). Alids, nesse modelo de
organizagdo, os trabalhadores devem produzir cada vez mais, sem discutir ou
sem saber o que estdo fazendo, muitas vezes adoecendo fisica e mentalmente.
(MINAS GERAIS, 2001a, p.72-73)

Conforme vimos pontuando ao longo das analises, o periodo de realizagdo do
PROCAD II abriu espago para a contra-argumentagéo. O excerto acima ¢ um exemplo
de reconhecimento da ndo identidade absoluta entre empresa e escola, as contradi¢des e

efeitos do modelo gerencial sdo considerados e expostos. Shiroma e Campos (2006)
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assinalam que a apropriagdo dos preceitos do ideario gerencialista se da de forma
contraditoria, permitindo a constru¢do de novos nexos com o trabalho realizado nas
escolas. De acordo com as autoras, a medida que se aumentam as exigéncias de adesdo
dos diretores escolares ao gerencialismo, crescem as tendéncias a resisténcia na execugao
das atividades, ainda que de formas silenciosas e individuais.

Em vista do exposto, compreendemos que as politicas de formagao continuada de
diretores escolares da SEE-MG — como a SECOM e 0 PROCAD — cumprem um duplo
papel no processo de “gerencializacdo da escola publica”. Primeiramente, sdo expressao
das novas formas de regulag@o do trabalho no contexto da reestruturagdo produtiva e do
neoliberalismo. Em segundo lugar, atuam estrategicamente na conformagao objetiva e
subjetiva dos diretores escolares aos pressupostos gerenciais, que conjugam ideias e
principios produtivistas aos processos de descentralizagdo. Tais aspectos sdo visiveis nas

passagens que definem qual o perfil e as competéncias do dirigente escolar. Vejamos:

E fungio especifica do Diretor ser o articulador politico, pedagogico e
administrativo da escola. (MINAS GERALIS, 1993b)

O diretor deve ter uma fungéo técnica e politica, ndo se limitando apenas a ser
um administrador de prédio, de pessoal e de normas. Ele deve ser o lider
articulador do processo educacional. (MINAS GERAIS, 1998b, p.99)

O diretor ¢ o administrador, o gerente de uma empresa, cujo papel ¢ da maior
importancia na construgdo do futuro deste Pais: a Escola (MINAS GERAIS,
1998c, p.94)

Nos documentos do PROCAD II, afirma-se que os diretores escolares sido
responsaveis por coordenar o processo de elaboracdo e reelaboragdo permanente do
Projeto Politico-Pedagdgico da Escola, pela criagdo e manutengdo das condigoes
institucionais necessarias a promo¢do do ensino fundamental humanista e de qualidade
para todos. Afirma-se ainda que essas responsabilidades sdo a base para a defini¢do do
profissional que se deseja formar no programa, ou seja, um profissional que se caracteriza,
principalmente, pelas competéncias de: criar um ambiente em que se valorize a identidade
cultural e as experiéncias dos integrantes da comunidade escolar; atuar democraticamente
na gestdo democratica da escola; ancorar a proposta de gestdo democratica no processo
continuo de elaboragdo/reelaboragdo do Projeto Politico-Pedagogico da Escola;
coordenar a organizagdo do trabalho pedagdgico de sua escola; coordenar a definicao de
um sistema de avaliacdo da aprendizagem adequado as novas formas de organizagdo do
trabalho escolar; coordenar o aperfeicoamento dos aspectos pedagogicos da escola

(MINAS GERAIS, 2001a, p.9-10).
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E possivel observarmos nessas passagens, assim como em outros documentos
analisados, que as denominagdes: diretor, dirigente, gestor, administrador ou gerente sao
utilizadas para se referir ao mesmo profissional genericamente, sem distingdo de
significados, ou seja, como se fossem vocabulos sindonimos.

Todavia, ¢ preciso registrar que ha uma predilegdo pelo uso da expressdo “diretor
escolar”, principalmente nos documentos de origem juridico-normativa e isso tem uma
razdo de ser. Concordamos com Paro (2015) que esse fato esta diretamente relacionado a
dimenséo politica do trabalho dos diretores escolares, que a natureza técnica das demais
designagdes ndo dio conta de exprimir. Nao obstante, isso ndo significa um aprego menor
pela dimenséo técnica da profissdo. Ao contrario, compreendemos, a partir da politica de
formacéo continuada da SEE/MG, que essa dimensao foi reconfigurada para atender aos
preceitos descentralizadores assumidos por meio da reforma educacional dos anos 1990.
Desse modo, observamos que os diretores escolares, além de educadores, sdo
caracterizados como lideres, mediadores, articuladores, coordenadores que devem
exercer um papel ativo nas esferas pedagdgica, administrativa e financeira. Portanto, tais
aspectos justificam a necessidade de uma formacao especifica.

Ao nosso ver os elementos levantados estdo relacionados com a dimensdo da
subjetividade. De acordo com Shiroma e Campos (2006), para além de difundir um
discurso e uma agenda, a perspectiva gerencialista da educagdo visa operar uma
transformag@o na subjetividade dos gestores educacionais, mediante a implantagéo de
mecanismos objetivos de controle que afetam a organizagao, a avaliagdo e, portanto, a
gestdo do trabalho docente. As autoras apontam que esta em curso a criagdo de uma nova
identidade para o dirigente escolar.

Feitas essas consideragdes, passaremos a analise das politicas implementadas no

Choque de Gestao a partir da categoria da Administraciao Escolar.

5.2.2 Administragio Escolar nas formulagdes do PROGESTAO e da Certificagio

Ocupacional

O Choque de Gestdo, implementado nos governos Aécio Neves e Antonio
Anastasia, promoveu, como ja mencionamos, uma ampliagdo e um aprofundamento do
carater gerencial por meio das politicas publicas, que, declaradamente, destacavam a
necessidade de orientagdo para resultados, estabelecimento de metas e avaliacdo do

desempenho em todas as esferas da administragdo ptblica. O mesmo ocorreu no ambito
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da educac@o. A politica de formagdo continuada de diretores escolares continuou sendo
uma das estratégias fundamentais para a radicalizacdo e consolida¢do do processo de
“gerencializagao da escola publica”.

A adesdo da SEE-MG ao PROGESTAO indica que esse processo avangava em
nivel nacional e, particularmente em Minas Gerais, estava alinhado a concepgdo de um
modelo de gestdo escolar cujos resultados se converteram na referéncia central, como foi
possivel verificarmos em nossa analise a partir da categoria do Trabalho Educativo.
Ademais, a formagdo continuada era considerada uma agao estratégica do ponto de vista
do financiamento e da gestdo da educagdo no estado, tal como exposto na Lei n°® 19.481,
de 12 de janeiro de 2011, que instituiu o primeiro Plano Decenal de Educagdo do Estado

de Minas Gerais (PDEMG).

11.1.2 Assegurar a formagao continuada dos diretores de escolas publicas, em
todos os niveis de ensino, e dos dirigentes das superintendéncias regionais de
ensino, com énfase especial na gestdo dos processos administrativos e
pedagogicos, visando a assegurar a melhoria da qualidade do ensino e o
fortalecimento da gestdo democratica. (MINAS GERAIS, 2011a, p.14)

E possivel observar na passagem acima que a formagio continuada de diretores
deve estar fundamentalmente, mas ndo somente, relacionada com as novas atribuigoes
que passaram a assumir desde a implementagdo dos processos de descentralizagdo via
reforma. Nesse sentido, na maioria dos documentos dos programas analisados, a gestao
escolar ¢ considerada a partir de uma estrutura tripartite, abarcando gestdo pedagogica,
gestio administrativa e gestdo financeira. O PROGESTAO enquadrava-se nessa
perspectiva e, portanto, atendia as expectativas da SEE-MG, coadunando-se com a
concepgao neoliberal para a Administracao Escolar.

Diferentemente dos programas anteriores, no PROGESTAO a SEE-MG declara,
de forma contundente, a ades@o a pedagogia das competéncias e o objetivo de intensificar
a “mobilizacdo administrativa no sentido de ressignificar as competéncias necessarias ao
desempenho profissional, com vistas a melhoria da qualidade do ensino publico”
(MINAS GERALIS, 2008c, p.78). Como se afirma no Guia do Diretor Escolar, o exercicio
da fungdo exige, além dos critérios objetivos de formagdo, que os diretores escolares

193

apresentem o perfil”” para o gerenciamento competente e sejam capazes de ampliar a

participagdo da comunidade escolar na gestdo democratica.

% No Guia do Diretor Escolar a SEE-MG apresenta as caracteristicas que devem compor o perfil dos
diretores escolares, que podem ser conferidas no anexo 2 desta tese.
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Esse aspecto nos remete as formulagdes de Ramos (2001) de que a competéncia
se tornou um principio da organizagdo do trabalho em detrimento da formagdo para a
profissdo. De acordo com a autora, o dominio de uma profissdo ¢ algo inquestionavel,
muito embora possa ser desenvolvido. As competéncias, por sua vez, expressam
propriedades inconstantes e sensiveis as demandas internas e externas ao contexto de
trabalho, de modo que os profissionais tém de se submeter recorrentemente a um processo
de validagio de seus conhecimentos. E uma concepgio de gestio do trabalho que encerra
a perspectiva de educagdo ao longo da vida e da necessidade de certificagdo. Como
observamos nas politicas da SEE-MG, o PROGESTAO e a Certificagio Ocupacional
foram elaborados para cumprir esse papel.

A caracterizagdo do perfil dos diretores escolares deixa evidente que a formagao
continuada, as atribui¢des delegadas, assim como a atuagdo pratica qualificam-lhes como
“gerentes” responsaveis pela execugao e controle de um projeto de educag@o que serve a
nova sociabilidade capitalista. Ao mesmo tempo, ¢ notdvel a auséncia de uma reflexdo
acerca do seu papel como agentes politicos a frente da direcdo de uma escola. Nesse
sentido, consideramos que, ao implementar processos formativos baseados na logica das
competéncias, a SEE-MG omite conhecimentos considerados fundamentais para uma
formagdo omnilateral dos diretores escolares em favor de uma educagido emancipadora.
Ao contrario, o que constatamos ¢ a énfase na dimensao pratica de uma administragéo
baseada na perspectiva gerencialista.

Nos modulos do PROGESTAO constatamos que, além de elaborar planos de
aplicagdo, execugdo e prestacdo de contas dos recursos financeiros e cuidar da aquisigao,
manutengdo, conservagdo e seguranca do patrimoénio escolar, os diretores escolares sdo
responsaveis por “eleger prioridades, promover a participagdo da comunidade escolar,
fazer parcerias, negociar recursos humanos e financeiros, em circunstincias nem sempre

(MARTINS e AGUIAR, 2001, p.7). Como ja pontuamos, 0 processo

»

favoraveis. . .

de descentralizacdo delegou aos diretores escolares inimeras atividades antes exercidas
pelos orgdos centrais e, além disso, incluiu responsabilidades outras, estranhas ndo
somente ao ambito da educagdo, mas do ponto de vista da Administrac¢io Escolar como

¢ possivel notar no excerto a seguir:

Nas unidades anteriores, vocé estudou as possibilidades de gestdo financeira
da escola associada a administragdo publica local, do municipio ou do estado
em que estd inserida. Mas sabe-se que os recursos financeiros publicos
destinados as escolas publicas sdo, na maior parte das vezes, insuficientes para
cobrir todos os investimentos de que necessitam. E, no processo atual de
construgdo de autonomia, cabe a escola ndo apenas buscar as fontes de
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financiamento piublico a que tem direito como, também, procurar na
comunidade fontes alternativas de recursos financeiros que possam
integrar os montantes necessarios ao seu funcionamento em condigdes de
melhor qualidade. (MOREIRA e RIZZOTTI, 2001, p.97, grifo nosso)

Nesta unidade, vocé estudou a importancia de o(a) gestor(a) buscar fontes
adicionais de recursos para o bom funcionamento das escolas, num
processo de descentralizagdo administrativa que enfatiza a autonomia de
gestao das escolas. Isso ndo quer dizer que a escola va ser privatizada ou passar
a depender unicamente de recursos privados, mas que devem-se criar
estratégias de captagdo de recursos oriundos da sociedade civil que, somados
aos recursos publicos, proporcionem melhorias as condigdes de realizagdo do
trabalho educativo. (MOREIRA e RIZZOTTI, 2001, p.105, grifo nosso)

Verificamos que, mais uma vez, o governo opera a transferéncia das fungdes do
Estado e de suas responsabilidades, como também confronta os diretores escolares a
criacdo de estratégias para captagdo de recursos através de parcerias internas e externas a
comunidade escolar, enquanto uma competéncia importante do gestor, justificada sob o
rétulo de autonomia escolar. Essas orientagdes sdo complementadas pela SEE-MG, no
Guia do Diretor Escolar. Vejamos.

[...] Inicie em sua Escola esse processo, Diretor, porque mudar comportamento
faz parte do trabalho do lider. Comece contagiando e envolvendo a todos na
construgdo dessa Escola onde todos aprendem e so felizes. Busque parceiros,
faga propostas que vao ao encontro dos interesses e necessidades de sua escola
e de sua comunidade. Incentive, entusiasme, chame a participagao.

Nesse processo, vocé, com certeza, podera contar com:

- Comunidade Escolar;

- Voluntariado;

-Policia Militar de Minas Gerais;

- Igrejas;

- Empresas Locais;

- Organizagdes Nao-Governamentais (ONG);

- Conselho Tutelar — Juizado de Menores;

- Universidades;

- Associagdo de Bairros;

- Servigos Publicos Municipais — Saude, A¢do Social, entre outros. (MINAS
GERAIS, 2008c, p.44-45)

Os excertos em destaque expressam um aspecto importante na forma de
racionalizagdo do trabalho na perspectiva do gerencialismo. A lideranga ¢ enfatizada
como uma das mais importantes competéncias dos diretores escolares, por isso a
expressio “lider” ¢ utilizada nessa passagem acima e em tantas outras. E uma
competéncia que conjuga valores e caracteristicas comportamentais no campo da
individualidade, mas especialmente, no campo das relagdes interpessoais, as quais sdo
passiveis, inclusive, de mensurag@o objetiva, conforme pode ser observado no teste de

lideranga apresentado nos médulos do PROGESTAO e por nés reproduzido no anexo 1.
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Compreendemos que a tdnica sobre os aspectos subjetivos, principalmente no que
se refere a resolugdo de problemas estruturais presentes nas escolas (recursos parcos,
violéncia, desigualdades, falta de professores, infraestrutura inadequada, etc), negligencia
as multiplas determinagdes sociais e historicas que constituem a educagéo no estado e no
pais. Ao mesmo tempo, através da formacdo continuada, os diretores escolares sdao
submetidos a um processo de despolitizagao, que visa eximir o Estado de seu papel e
responsabiliza-los pelo fracasso da educagdo.

Cumpre assinalar, uma vez mais, que a organicidade da politica educacional da
SEE-MG acentua-se no Choque de Gestao. Esse fato pode ser verificado a partir do foco
na coordena¢do do esfor¢o humano coletivo, no nivel macro da administragdo da
educagdo e no nivel micro da Administracdo Escolar. Tal como expusemos no capitulo
quatro, o PROGESTAO nio foi implementado como uma agdo isolada, mas em
articulagdo com a Certificagdo Ocupacional e com a Avaliagdo de Desempenho dos
diretores escolares. A introdugdo desses instrumentos e estratégias foi uma forma de
consolidar a visdo gerencial no ambito da educagdo e alinhar a SEE-MG a perspectiva
politica da gestdo de recursos humanos que estava sendo implantada em todo o aparelho
de Estado. Como consta nos editais publicados,

A Certificagdo Ocupacional de Dirigente Escolar sera realizada com o objetivo
de credenciar professor ou especialista em educagdo basica ocupante de cargo

das carreiras ou detentor de fung¢@o publica estavel ou designado para exercer
o cargo de Diretor de Escola Estadual. (MINAS GERAIS, 2007¢, grifo nosso)

A Certificagdo Ocupacional pretende aferir e atestar, através de uma
avaliagdo formal, objetiva e generalizada, habilidades técnicas e
conhecimentos minimos necessarios ao exercicio do cargo de Diretor de
Escola Estadual, com o objetivo de favorecer o desenvolvimento da educagio,
provendo as Escolas Estaduais com profissionais reconhecidamente
qualificados e tecnicamente habilitados para o desenvolvimento das politicas
educacionais. (MINAS GERALIS, 2013d, grifo nosso)

A certificagdo Ocupacional busca, por meio de prova, avaliar conhecimento
pedagogico, técnico e as competéncias necessarias ao satisfatorio desempenho
do cargo de Diretor de Escola Estadual. (MINAS GERAIS, 2015b, grifo nosso)

A Certificagdo Ocupacional foi instituida com a finalidade de introduzir critérios
técnicos de racionalidade para a indicagdo aos cargos de comissdo, os quais sao
considerados postos de confianga do governo. Se, por um lado, essa politica representa
uma forma de combater o clientelismo e o carater autoritario presentes nas indicagdes
para o Cargo de Diretor de Escola, por outro constitui-se, como ja apontamos, um forte

instrumento de regulacdo e controle do trabalho na Administracio Escolar, pois visa
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assegurar que somente os candidatos com o perfil exigido participem das eleigdes para a
direcdo. Como vimos defendendo ao longo dessa analise, a politica de formacao
continuada de diretores escolares da SEE-MG promove um processo de “gerencializag@o
da escola publica”, as expressdes contidas nessas passagens e por nos destacadas —
credenciar, aferir, atestar, avaliar — caracterizam o viés meritocratico dessa politica, que
busca fomentar a competitividade na esfera publica a partir da introje¢do de principios
mercadologicos/gerenciais.

Os principios aos quais nos referimos podem ser observados mais concretamente
nas provas da Certificagdo Ocupacional de diretores da SEE-MG, como expusemos na
categoria do Trabalho Educativo, e nos instrumentos de Avaliagdo de Desempenho
Individual (ADI). As provas da certificagdo, além de aferir, atestar e avaliar as
competéncias acumuladas pelos participantes, visa também medir, de certa forma, o
potencial de desempenho desses profissionais a partir de questdes baseadas em situagdes
praticas. O desempenho no exercicio das atribuigdes propriamente dito ¢ avaliado por
instrumentos especificos, vide anexo 3, que regulam a ADI e baseiam-se nos mesmos
precedentes.

Assim, a Avaliagdo de Desempenho dos diretores escolares divide-se em quatro
critérios ou padrdes de desempenho, os quais, por sua vez, desdobram-se em habilidades
especificas. O primeiro critério ¢ denominado de Desenvolvimento Profissional e avalia
o aspecto formativo, ou seja, i) a participacao efetiva em reunides cursos e eventos com
vistas ao crescimento profissional e ii) a habilidade de compartilhar com os demais o que
foi aprendido. O critério seguinte denomina-se Relacionamento Interpessoal. Dessa
forma, avalia como os diretores se comportam junto a comunidade escolar, sob os
aspectos da diversidade, inclusdo e trabalho em equipe, e frente as instancias hierarquicas,
principalmente no que se refere ao cumprimento de normas legais e decisdes pactuadas.
O terceiro critério recebe o titulo de Compromissos Profissional e Institucional e avalia
o cumprimento do horario de trabalho, a qualidade na realizagdo das fungdes, a
manutengdo e conservagdo dos bens publicos e o aspecto ético da administrag@o ptblica.
Curiosamente, sob esse critério é avaliado também se os diretores escolares articulam
parcerias para viabilizar projetos e agdes da SEE-MG e da comunidade. O quarto e tlltimo
critério diz respeito as Habilidades Técnicas e Profissionais, sendo dividido em nove
topicos, que giram em torno das seguintes dimensdes: i) gestdo pedagodgica, que avalia o
planejamento e o acompanhamento do Projeto Politico Pedagogico e a obtencdo de bons

resultados nas avaliagdes externas; ii) gestdo de pessoas, que avalia alimentacao dos
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sistemas informacionais da SEE, a realizagdo da ADI dos servidores, cumprimento do
calendario escolar, lideranca na implementagdo de projetos da SEE, organizagdo do
quadro de pessoal e cumprimento do médulo II; iii) gestdo administrativa e financeira,
que avalia o funcionamento do Colegiado e da Caixa Escolar.

A Certificagdo Ocupacional e a ADI dos diretores escolares sintetizam os
elementos que compdem o PROGESTAO, bem como reforgam a concepgio de que a
coordenagdo do esforgo humano coletivo, na perspectiva do gerencialismo, ocorre por
meio da regulagdo e do controle do trabalho. De acordo com Ramos (2001), a nogao de
competéncias exige que os trabalhadores tenham de comprova-las regularmente e, além
disso, encobre a contradigdo que existe entre uma organizagdo empresarial e os saberes
desses trabalhadores. Nas palavras da autora, “o conteido da competéncia traduz a
concepgdo segundo a qual os trabalhadores possuem ndo conhecimentos necessariamente
uteis ao trabalho, mas sim comportamentos uteis a empresa” (RAMOS, 2001, p.202).

Com efeito, mais uma vez fica demonstrado qudo distante a escola esta do objetivo
da educagdo e das formas de 248lcanca-lo. Concordamos com Paro (2015) quando ele
afirma que essa visdo impossibilita aos diretores escolares a compreensdo de que a
singularidade do trabalho pedagdgico exige uma forma singular de administrar a escola.

Consideramos que, sob a logica do gerencialismo, os diretores escolares foram
submetidos a condi¢des de trabalho cada vez mais degradantes. Somado a isso, ha o
argumento de que a avaliagdo de desempenho deveria necessariamente estar vinculada
aos resultados das avaliagdes externas. Isso fica muito claro nas orientagdes dos
organismos internacionais e também nos documentos do PROGESTAO:

Assim, o principal objetivo da avaliagdo de desempenho dos profissionais do
magistério deve ser a melhoria da qualidade do ensino oferecido pela escola
publica. Néo se trata de criar obstaculos para os professores, com a intengao
de, por exemplo, pagar menos para alguns deles. Entretanto, para que todos os
profissionais da educagio busquem efetivamente melhor atuagdo profissional,
¢ preciso que a avaliagdo tenha consequéncias. Quando realizada na rede de
ensino, sob coordenagdo da Secretaria de Educagédo, os melhores professores
devem ser valorizados com progressdo na carreira e, portanto, com maior
remuneragdo. Conscientes da relevancia social do exercicio de fungdes
publicas, cabe aos servidores colaborar e participar efetivamente nos processos
de avaliagdo de desempenho realizados no servigo publico. (ABREU e
MOURA, 2001, p.69)

Em consonéncia com as formulagdes presentes nessa passagem, no Choque de
Gestdo foram instituidos o Acordo de Resultados e o Prémio de Produtividade, os quais
estavam diretamente relacionados ao desempenho das escolas nas avaliagdes. Ao

confrontar essas novas agdes com as politicas referentes ao periodo de implantagéo da
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reforma, observamos, pelo exposto nos documentos, que a elevagdo dos resultados
educacionais passou de recomendagdo a obrigagdo, da responsabilizacdo implicita a
responsabilizagdo explicita. Conforme destacam Duarte, Augusto e Jorge (2016),

A preocupagao dos diretores em cumprir as metas estabelecidas pela SEE/MG,
por meio do Acordo de Resultados, esta colocada porque ha punigdo para a
escola que ndo cumprir, podendo ocorrer a intervengdo nas unidades escolares
ou a premiacao (bonus) para as escolas que tiverem desempenhos considerados
exitosos. As medidas de interveng@o nos casos de nao cumprimento das metas
e indicadores sdo previstas, e os diretores de escolas que ndo obtém uma
avaliagdo de desempenho superior ou igual a 70% (setenta por cento) perdem
os seus cargos, conforme define a legislagdo sobre a Avaliagdo de Desempenho
Individual — ADI. As escolas, em tais casos, ficam sob diligéncia de uma
comissdo de apuragdo de irregularidades. O bonus, por sua vez, esta associado
a produtividade docente e pode ser considerado como um mecanismo de
gestdo, uma vez que tem sido utilizado para estimular a equipe de trabalho a
alcancar ou a superar as metas pactuadas. Nesta perspectiva, o pressuposto da
gestdo ¢ a meritocracia, a eficacia escolar, entendida como o alcance dos
indices estipulados pelas escolas, sendo utilizados todos os instrumentos de
controle necessarios. (DUARTE, AUGUSTO e JORGE, 2016, p. 210-211)

As politicas implementadas no Choque de Gestdo tiveram um peso decisivo na
conformagdo da Administracio Escolar aos pressupostos do gerencialismo. Por um
lado, as avaliagdes externas passaram a ocupar o centro do Trabalho Educativo,
subordinando, desse modo, os meios utilizados pela gestdo escolar ao atingimento de
metas e resultados. Por outro lado, a descentralizagdo incorporou atribuigdes cuja
execucdo promove uma intensificagdo que impede a dedicagdo dos diretores a dimenséo
pedagogica do processo educativo. O contexto torna-se mais complexo com a introdugo
de estratégias de formagdo continuada, Certificagdo Ocupacional, avaliagdo de
desempenho e responsabilizacdo. Esses elementos revelam a incorporagdo na esfera
publica de instrumentos de gestdo proprios da esfera privada. Ao mesmo tempo, difunde-
se a cultura da meritocracia no ambito do trabalho docente, visando sua interiorizagao
pelos sujeitos. Nesse sentido, consideramos que esse foi um periodo em que o processo
de “gerencializacdo da escola publica” adquiriu um carater ainda mais autoritario, pois,
a0 mesmo tempo que buscava enfraquecer os movimentos contra-hegemonicos por parte
dos trabalhadores docentes, visava consubstanciar o viés gerencial para a administracao

publica como Unica alternativa.

5.2.3 Administragado Escolar nas formula¢Ges dos Itinerarios Avaliativos de Minas Gerais

Os ITAs, diferentemente dos demais programas de formacdo continuada de

diretores, tém o foco principalmente na gestdo pedagogica articulada com a gestdo
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democratica. As dimensdes da gestdo de pessoas e da gestao financeira ndo sdo abordadas,
o que nos leva a inferir que esses aspectos da gestdo, na 6tica da politica de formagéo
continuada, sdo considerados de tal modo incorporados a fungéo que, em alguma medida,
ndo sdo mais passiveis de discordancia, enquanto atribui¢des dos diretores escolares.
Freitas (2014) destaca alguns elementos do que ele denomina de segunda onda
neoliberal na educagdo, que avanga para o estabelecimento de uma base nacional comum,
associada a revisdo das matrizes de referéncia dos exames bem como da defini¢ao de
expectativas de aprendizagem, que, como vimos, foi substituida por direitos de
aprendizagem. Os ITAs parecem estar associados a esse movimento. Como afirma o

autor,

Na luta pelo controle do processo pedagogico das escolas, o Estado ¢ cada vez
mais disputado por forgas sociais liberal-conservadoras que procuram assumir,
por meio de avaliagdes externas, o controle e o fortalecimento dos processos
de avaliagdo internos da escola (formais e informais) ¢ a partir destes
subordinar as categorias do processo pedagogico a seus interesses, vale dizer,
preservar ¢ aumentar o controle sobre os objetivos, o contetido e
até sobre os métodos da escola. (FREITAS, 2014, p.1092)

Os ITAs séo concebidos como tecnologias de gestdo e monitoramento escolar.
Portanto, foram elaborados na esteira da perspectiva neoliberal para a gestio da escola. E
uma estratégia de formacdo fundamentada, ainda que implicitamente, no discurso da
ineficiéncia da Administragao Escolar e na falta de preparo dos diretores. Desse modo,
justifica-se a difusdo do paradigma da racionalidade técnica gerencial com énfase nos
aspectos operacionais e técnicos como solugdo para os problemas enfrentados pela escola.

Os Itinerarios podem ser concebidos como tecnologias de gestdo e
monitoramento que pretendem contribuir com a¢des com foco na construgao
de uma gestdo escolar mais participativa e democratica. Com eles, valoriza-se
processos de tomadas de decisdo com base em evidéncias empiricas,
produzidas tanto a partir das avaliagdes externas quanto pelas proprias escolas.
Essas agdes sdo realizadas segundo a logica do passo a passo e, juntas,
constituem quatro etapas, detalhadas no decorrer deste material. A forma
adotada para a sua realizagdo ¢ a mobilizagdo coletiva, sob a lideranga de dois
atores: o(a) diretor(a) escolar e o(a) especialista em Educagdo Basica. (MINAS
GERALIS, 20164, p.5)

Com o uso destas tecnologias, sera possivel estabelecer maior sintonia entre os
resultados das avaliagdes externas e as agdes da gestdo escolar, visando
alcangar maior efetividade e equidade na aprendizagem. (MINAS GERAIS,
2016d, p.5)

Além de exprimir uma visdo neotecnicista da educagdo, mediada pelo uso das
tecnologias, ¢ uma politica cuja dimensdo da racionalizagdo do trabalho estd configurada

a partir do foco nos resultados das avaliagdes externas. Ou seja, estabelece uma relagao



251

mecanica para o processo educativo, baseada em resultados e desconsiderando a
singularidade constituidora desse processo, presente nos sujeitos envolvidos. Outrossim,
a dimensdo da coordenagdo do esforco humano coletivo se da a partir da geréncia e do
controle do trabalhador, através do estabelecimento dos passos ou etapas a serem seguidas
pelos diretores escolares, que devem seguir, inclusive, o cronograma anual estabelecido
pela SEE-MG.

Uma das caracteristicas marcantes dos materiais desenvolvidos e utilizados pela
SEE-MG para a formagdo continuada ¢ a prescrigdo. Ela estd presente em todos os
diferentes programas que analisamos, ndo apenas nos ITAs. Nas duas fases do PROCAD,
os cadernos e guias de estudos trazem, ao final de cada tema abordado, atividades praticas
para serem desenvolvidas pelos diretores em suas escolas. Cada modulo do
PROGESTAO ¢ acompanhado do caderno de atividades, contemplando a dimensdo
pratica de cada tema abordado. O Guia do Diretor Escolar foi desenvolvido na mesma
perspectiva. As provas da CERTIFICACAO OCUPACIONAL a que tivemos acesso,
edigdes 2010, 2013, 2015 e 2018, sdo compostas de questdes referentes as situagdes
praticas, as quais os diretores escolares estdo suscetiveis no trabalho cotidiano, e aos
procedimentos de resolugdo. Nesse sentido, apoiados nos apontamentos de Curado Silva
(2019), verificamos que a formagfo continuada dos diretores escolares se baseia
fundamentalmente na epistemologia da pratica. E uma formacio orientada pelo saber
pratico e visa construir conhecimentos e teorias sobre a pratica docente, a partir da agado-
reflexdo-agio®. Os ITAs talvez se constituam como o exemplo mais candnico dessa
perspectiva.

Vale destacar ainda que os ITAs sintetizam a perspectiva gerencialista nos niveis
micro ¢ macro da politica educacional e potencializam, dessa forma, o controle e o
monitoramento sobre os trabalhadores da educagdo. Esse aspecto, em particular, pode ser
confirmado pela descricdo de Lima (2019) acerca do processo de implementagdo dos
ITAs nas escolas da SRE da cidade de Uba:

Como dissemos, ap0s o inicio das atividades de implementagao dos Itinerarios
Avaliativos pelas escolas, caberia aos servidores da 38° SRE de Uba do setor
de Supervisdo Pedagogica, fazerem seu acompanhamento via Relatorios de
Acompanhamento, encaminhados por e-mail pela Superintendéncia de
Avalia¢do Educacional da SEE-MG.

%4 Segundo a autora, Zeichner (1998), Schon (2000) e Tardif (2002) tém sido as principais referéncias para
o desenvolvimento de trabalhos que abordam a formagdo continuada sob a perspectiva do professor
reflexivo. Curado Silva (2019) destaca que a valorizagdo do saber pratico evidencia o carater pragmatico
assumido nos programas de formagdo de professores de um modo geral. Além disso, sdo utilizados pelas
politicas puiblicas como um viés hegemonico.
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Os Relatorios de Acompanhamento demonstravam qual escola havia cumprido
ou ndo o Itinerario Avaliativo dentro do prazo estabelecido e, a partir desses
dados, a equipe pedagogica da SRE entrava em contato com as escolas para
verificar o motivo do ndo cumprimento ¢ disponibilizava o apoio necessario
para a execugao dos mesmos.

[-]

Com relagdo aos Relatorios de Acompanhamento, eles continham o nome da
escola, a Superintendéncia de Ensino, o municipio do qual a escola pertence,
o nome do diretor e o registro de todas as etapas que deveriam ser percorridos
pela escola na plataforma dos Itinerarios Avaliativos.

Dessa maneira, nos Relatorios de Acompanhamento constavam a situagio da
escola em relagdo ao cumprimento das agdes previstas no processo de
implementagdo dos Itinerarios Avaliativos, ou seja, se havia acessado a
plataforma on-line e se fizeram e quando fizeram o upload dos formularios
relacionados ao levantamento e analise de dados e a apresentagdo das reunides,
previstos em cada um dos Itinerarios Avaliativos.

Desse modo, todas as agdes eram registradas na plataforma on-line dos
Itinerarios Avaliativos, com as datas de acesso e do upload dos arquivos. Essas
informagdes eram transformadas pela Superintendéncia de Avaliacdo
Educacional da Secretaria de Estado da Educagdo de Minas Gerais em
Relatérios de Acompanhamento que eram entdo encaminhados para as
Superintendéncias Regionais de Ensino para fazerem o acompanhamento do
processo de implementagdo dos Itinerarios Avaliativos juntos as escolas.
(LIMA, 2019, p. 54-55)

Essa descri¢do evidencia o nivel de controle da SEE-MG sobre o trabalho dos
diretores escolares possibilitado pela introducéo e aprimoramento do uso das tecnologias.
Considerando esse aspecto, observamos que a politica de formagao continuada da SEE-
MG, além de servir-se do modelo gerencial como principal meio para resolugdo de
problemas e para controlar os trabalhadores, intensifica o processo que estamos
denominando de “gerencializacdo da escola publica”, que implica na incorporagéo dessa
perspectiva aos processos da Administracio Escolar ¢ do Trabalho Educativo.

Vejamos a seguinte evidéncia:

O esforgo de produgdo desses Itinerarios Avaliativos esta ancorado em duas
premissas conceituais fundamentais. A primeira premissa ¢ a de que, sem abrir
mdo do permanente didlogo com as instancias superiores da rede, nao ha como
avangar na gestdo escolar, uma vez que ¢ necessaria a instalagdo de um
ambiente de ampla participagdo da comunidade escolar, que seja capaz de
envolver o diretor escolar, os professores e o especialista em Educac¢@o Basica
em um processo coletivo de reflexdo sobre a escola.

A segunda premissa conceitual é a de que, para consolidar a gestdo
democratica em contextos complexos como sdo as redes escolares, é
indispensavel o uso intensivo e criterioso de dados e informagdes sobre o
funcionamento das escolas, especialmente sobre os avangos na aprendizagem.
(MINAS GERALIS, 2016¢, p.2)

As premissas conceituais enunciadas nos documentos dos ITAs enfatizam a
coletividade e a participagdo da comunidade escolar na reflexdo em torno dos dados

processados acerca da escola e da aprendizagem dos estudantes. Sdo premissas que
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conservam, portanto, a perspectiva da centralizacdo e do controle dos resultados
educacionais e, desse modo, nutrem o processo de transposicao da racionalidade gerencial
para a racionalidade pedagogica.

Cabe sinalizar que a gestdo pedagogica refere-se a agdo dos diretores escolares na
organizagdo do Trabalho Educative. Assim, deve estar articulada com a acdo do
professor a fim de que se realize a finalidade educacional. As razdes para tecer essas
consideragdes se devem ao fato de que a gestio gerencial ndo propicia a articulagdo dessas
fungdes, uma vez que subjuga o processo pedagdgico a produgdo de produtos
mensuraveis.

Atenta a0 movimento de reforma democratica da gestdo escolar, esta proposta
defende e valoriza o uso sistematico de resultados de avaliagdes externas e
demais indicadores educacionais produzidos pelas escolas piblicas brasileiras,
para a constru¢do de uma avaliagdo interna. Nesse sentido, seu objetivo
consiste em disponibilizar um conjunto de procedimentos que possibilite
a identificagdo e a construgdo de consensos em torno dos principais fatores que
interferem na aprendizagem, apostando no trabalho coletivo de gestores e
professores. (MINAS GERALIS, 2016d, p.5)

A passagem supracitada suscita pelo menos dois aspectos para nossa reflexdo. O
primeiro diz respeito a concepgdo de educagdo da SEE-MG em que os resultados sdo o
centro do processo. Os ITAs tornam concreta a proposta de utilizagdo e insergdo dos
resultados das avaliagdes externas e das matrizes de referéncia nas praticas de ensino. O
ndo questionamento acerca das avaliagdes e dos resultados no atendimento as
necessidades pedagogicas deixa evidente o carater assumidamente heterdnomo dos ITAs
e o viés autocratico da politica de formag@o continuada da SEE-MG. Conforme alerta
Freitas (2014), o olhar voltado a meritocracia, a responsabilizagéo e ao desempenho dos
docentes tem como efeito o estreitamento curricular.

Pressionado a garantir a aprendizagem em uma escola de tempo parcial e
sem suporte adequado, o professor avanga no tempo que deveria ser ocupado
para ensinar outras disciplinas que ndo caem no exame, para poder dar conta
daquelas que caem no exame. Sobrevém o estreitamento de disciplinas do
curriculo o que implica em sonegagdo de conhecimento que ndo entram no
exame, em nome da garantia de aprendizagem do basico em portugués e
matematica, que caem no exame. (FREITAS, 2014, p.1100)

O segundo aspecto a se destacar diz respeito a dimensdo procedimental sobre a
administrag@o escolar. Nos documentos afirma-se que a aplicagdo dos procedimentos de
gestdo pedagogica visa a constru¢do de consensos sobre os fatores que incidem sobre a

aprendizagem dos estudantes. Nesse sentido, um dos objetivos marcantes das técnicas do
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gerencialismo ¢ moldar comportamentos, evidenciando-se o carater politico da formagao
continuada. Isso esta evidenciado no seguinte excerto:

A escola deve dispor de profissionais em quantidade suficiente a realizagdo das
atividades previstas para a jornada, com a formagdo adequada, acesso aos
desenvolvimentos educacionais de sua especialidade, estabilidade e tempo
para planejar as atividades escolares e que possam refletir sobre as
necessidades dos estudantes. Estes profissionais devem encontrar condi¢des
adequadas para o exercicio de suas fungdes bem como para seu
desenvolvimento profissional, possibilitando o compromisso de todos e de
cada um na construgdo do trabalho coletivo.

Neste eixo, sugerimos um debate acerca das questdes que influenciam, direta
e indiretamente, a realiza¢do do trabalho coletivo nas escolas. Estdo presentes
temas como a formacio docente, o absenteismo do professor, a frequéncia
¢ a pauta de encontros pedagogicos promovidos pela escola, o planejamento
de aulas e atividades, entre outros. (MINAS GERALIS, 2016¢, p.5)

A passagem ressalta que a dimensédo da coordenagdo do esfor¢o humano coletivo
se da por meio do controle e da responsabilizagdo individual dos docentes ¢ dos diretores
escolares. B um processo que ocorre sequencialmente a partir de uma estrutura
hierarquica que pressupde determinados graus de poder. Assim, o papel de gerente
fiscalizador executado pelos diretores escolares coloca-os em uma posi¢do antagdnica na
interrelagdo com os professores.

A execugdo dos ITAs culmina com a elaboragdo de um Plano de Agdo da escola
e a defini¢do de uma agenda. Os ITAs apresentam uma metodologia pronta para a
elaboragdo desse plano. A partir de um roteiro previamente elaborado, o planejamento
inclui: i) Definigdo: o que sera feito?, por que sera feito?, como sera feito?; ii) Validagao:
Quando sera feito?, quem ira fazer?; iii) Consolidag@o: apresentacdo do plano aos
envolvidos; iv) Monitoramento: formas de acompanhamento dos resultados em fungéo
dos objetivos; v) Ajustes e corregdo de rumos: procedimentos para promover ajustes e
corrigir rumos (MINAS GERALIS, 2016¢).

Os procedimentos adotados pelos ITAs no ambito da denominada gestdo
democratica com vistas ao compartilhamento das tomadas de decisdo, organizagdo e
mobilizagdo da comunidade escolar em relagdo a apropriagdo dos resultados do SIMAVE,
evidenciam-se frageis e muito distantes de uma concepg¢ao de educagdo emancipadora e
de gestdo democratica. Antes, fortalecem nossa compreensio de que a reforma
educacional iniciada nos anos 1990 pds em curso um processo de “gerencializacdo da
escola publica” que aumentou o distanciamento da Administraciao Escolar dos objetivos
do Trabalho Educativo e modificou profundamente o papel dos diretores escolares por

meio da politica de formagéo continuada. Compreendemos com Freitas (2014) que:
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A sala de aula e a escola ndo sdo uma linha de produgdo sobre a qual
pode-se cravar uma série de relogios que indicam se a produgdo esta sendo
feita segundo as metas ou se esta havendo algum “desvio”. Muito diferente
disso, a escola ¢ a sala de aula se assemelham a uma rede de relagdes
multilaterais que ndo deve sofrer interferéncias ndo planejadas de fora, e na
qual as agdes devem ser acordadas, ou seja, negociadas entre os variados
participantes do processo. Agdes ndo planejadas de fora para dentro destroem
a confianga relacional vital para o desenvolvimento de um trabalho que ¢ antes
colaborativo entre seus participantes. A ideia da concorréncia que orienta os
negocios dos empresarios € que se expressa no “premiar, punir e corrigir os
desvios da meta” ndo ¢ boa para a educagéo, simplesmente porque esta ndo é
uma atividade concorrencial. (FREITAS, 2014, p.1099)

A partir da andlise até aqui realizada, ¢ possivel concordarmos com as teses que
defendem que a politica de formagdo continuada de diretores escolares da SEE-MG
cumpre um papel fundamental para o estabelecimento de uma cultura escolar consonante
com as demandas da nova sociabilidade do século XXI. Verificamos que os processos de
formagdo continuada de diretores escolares incluem elementos conceituais que visam
alterar de modo substantivo o trabalho pedagodgico e a pratica administrativa escolar, o
que ndo seria possivel somente através dos processos de reorganizagdo da escola e do
estabelecimento de instrumentos normativos. Nesse sentido, para a concretizagdo desse
processo de transformacdes a forma de atuagdo dos diretores escolares, no
direcionamento ético-politico das escolas publicas, ou seja, como organizador da cultura,
tornou-se elemento imprescindivel. Essa compreensao guiara nossa analise da politica de

formagdo continuada na proxima secéo.

5.3 Direcao Escolar e Organizacio da Cultura na Politica de Formacgao Continuada

Esta secdo tem como objetivo empreender a analise da politica de formagao
continuada da SEE-MG sob as lentes da categoria da Dire¢do Escolar e Organizacio
da Cultura. A formulagdo dessa categoria esta especialmente fundamentada no conceito
gramsciano de intelectual orgénico e nas proposi¢oes de Paro (2012) acerca da
Administragdo Escolar com vistas a transformagéo social.

Afirmamos nas se¢des precedentes que, a partir da década de 1990, a politica
mineira visa implementar uma Administracdo Escolar de Novo Tipo, por meio do
processo de “gerencializagdo da escola publica”, cujos principios se encontram
interrelacionados com a esfera dos interesses privados da classe dominante, hoje

representada, principalmente, pelo empresariado. Considerando-se a dimensdo objetiva
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das politicas publicas, esse processo se nos mostra de maneira imediata pela
implementacao de estratégias e instrumentos de regulacdo, avaliagdo e responsabilizagio,
entre os quais a formagdo continuada. Entretanto, subjacente a tais estratégias e
instrumentos, ha mediagdes que mobilizam fortemente a dimensao subjetiva, no sentido
de legitimar as medidas implementadas e naturaliza-las no interior do processo educativo
escolar. Compreendemos que a politica de formagao continuada de diretores cumpre,
portanto, um papel mediador fundamental nesse contexto e tem se constituido como uma
das frentes mais importantes para a concretizacdo do projeto de educagdo da classe
burguesa.

De acordo com Neves (2013), no contexto do neoliberalismo da Terceira Via, a
formagéao/atuacdo dos docentes responde a uma dupla determinagdo. De um lado, as
mudangas preveem o aumento da produtividade, em consonancia com as demandas
mercadolodgicas; de outro, buscam consolidar, do ponto de vista da hegemonia burguesa,
um novo padrdo de sociabilidade para as relagdes no ambito escolar. Considerando a
centralidade da gestdo nesse processo, podemos afirmar, amparados nessas formulagdes,
que as politicas de formagdo se destinam ao processo de assimilagdo intelectual e moral
dos diretores escolares para que possam atuar como organizadores na manutengdo da
sociabilidade capitalista na dindmica da institui¢@o escolar. E, nesse sentido, a politica de
formagéo continuada da SEE-MG ¢ um exemplo consistente desse movimento, que busca
condensar as dimensdes técnico-cientifica e ético-politica em favor de um projeto de
sociedade de caréter particularista.

Dado que o movimento histdrico ¢ dialético e ndo linear, a luta de classes ¢ um
elemento importante que deve nortear nossa analise da politica publica de formacao
continuada. A maxima expressa no Manifesto Comunista: “A historia de toda a sociedade
até nossos dias moveu-se em antagonismos de classes, antagonismos que se t€ém revestido
de formas diferentes nas diferentes épocas” (MARX & ENGELS, 2005, p.57), nos auxilia
na compreensdo do papel dos diretores escolares, pois a escola é, na sociedade capitalista,
um espaco de luta de classes.

E a partir desse conceito fundamental, a luta de classes, que compreendemos a
categoria da Direciio Escolar e Organizagao da Cultura. O carater politico da atividade
administrativa, portanto, ¢ que determina a direcdo da escola. Nesse sentido,
interpretamos, a partir de Gramsci (2001), que o diretor escolar necessita reconhecer-se
historicamente e conscientizar-se das contradi¢des existentes entre o tipo de sociedade e

de cultura que interessa aos formuladores da politica educacional, para a qual se espera



257

que ele seja um representante, e o tipo de sociedade e cultura que representa os interesses
dos filhos da classe trabalhadora. Desse modo, sera capaz de atuar para a constru¢ao da
vontade coletiva e para a promogdo de uma outra marca social para a escola publica, que
“conduza o jovem até os umbrais da escolha profissional, formando-o, durante este meio
tempo, como pessoa capaz de pensar, de estudar, de dirigir e controlar quem dirige”
(GRAMSCI, 2001, p. 49), isto ¢, atuar pela implementagdo da democracia de fato na
escola. Democracia que, nas formulagdes de Gramsci (2001),

tende a fazer coincidir governantes e governados (no sentido de governo com
o consentimento dos governados), assegurando a cada governado o
aprendizado gratuito das capacidades e da preparagdo técnica geral necessarias
a essa finalidade (GRAMSCI, 2001, p.50).

Assim, compreendemos que os processos de formacgdo devem permitir que os
diretores escolares se reconhegam como intelectuais organicos de projeto de sociedade e
que, nesse processo, reflitam sob a propria condig@o de classe para fazer suas escolhas.

Uma das possibilidades é que o diretor tome consciéncia de seu papel historico e
que opte por operar com unidade entre a teoria e a pratica, ou seja, na praxis.

A posigao da filosofia da praxis ¢ antitética a esta posi¢ao catélica: a filosofia
da praxis ndo busca manter os “simples” na sua filosofia primitiva do senso
comum, mas busca, ao contrario, conduzi-los a uma concepg¢io de vida
superior. Se ela afirma a exigéncia do contato entre os intelectuais e os simples
ndo ¢ para limitar a atividade cientifica ¢ para manter uma unidade no nivel
inferior das massas, mas justamente para forjar um bloco intelectual-moral que
torne politicamente possivel um progresso intelectual da massa e ndo apenas
de pequenos grupos de intelectuais. (GRAMSCI, 2004, p.103)

Neves (2013) afirma que a natureza da formagdo e da pratica docente ¢ fator
decisivo para alimentar a coesdo social ou para se opor a ela. Dentre as formas de
dominag@o de classe, no contexto do neoliberalismo da Terceira Via, a busca pelo
consenso espontdneo, nos termos gramscianos, tornou-se uma estratégia largamente
utilizada para o ambito da educag@o, tanto a partir de agdes educadoras indiretas, via
aparelhos privados de hegemonia, quanto a partir de agdes educadoras diretas, através das
politicas educacionais.

Assim, consideramos que a politica de formagdo continuada da SEE-MG
manifesta a tentativa de conter as contradigdes e a luta de classes no interior da escola
publica. Os diretores escolares estdo a frente na condugdo do processo educativo das
novas geragdes. Portanto, a disputa pela consciéncia politica e pela adesdo espontanea
desses trabalhadores ao projeto hegemonico revela-se também a partir das formulagoes

contidas nos materiais destinados a sua formagao.
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Tal como ocorre nas demais categorias analisadas, buscamos identificar tais
formulagdes nos documentos. E possivel verificarmos, a partir das passagens analisadas,
que a busca pelo consenso mobiliza primordialmente a concepgao do papel dos diretores
escolares pelo viés da lideranga e da responsabilizagdo individual, refor¢ando a hierarquia

presente nas institui¢cdes, enfraquecendo o processo de democratizagdo da educagao.

5.3.1 Diretores escolares e organizagdo da cultura nas formulagdes da SECOM e do
PROCAD

Como ja abordamos anteriormente, a implementacdo da SECOM pela SEE-MG,
no inicio dos anos noventa, coincidiu com o movimento de abertura democratica
ratificado pela Constituicdo de 1988 e com as reivindicagdes das trabalhadoras e
trabalhadores em educacdo em defesa da escola publica, de qualidade e democratica.
Muito embora tenha sido reconhecida e proclamada pela legislagdo em vigor como um
principio da educagio, na pratica, a gestdo democratica da escola foi sendo reestruturada
sob a perspectiva do neoliberalismo, por meio da descentralizacéo e da introdug@o dos
principios gerenciais, atrelando a gestdo eficaz de recursos a melhoria da qualidade da
educacdo. Assim, como afirma Shiroma (2011), “era necessario incutir essa preocupacao
na formagdo dos docentes de modo a preparar um profissional com habilidades para
otimizar recursos e maximizar resultados” (SHIROMA, 2011, p.5). Minas Gerais seguiu,
entdo, a cartilha dos organismos internacionais para a educagdo e para a formagao dos
diretores escolares.

No contexto da SECOM, o papel do diretor escolar passou a ser delineado pelo
bindémio lideranga e gestdo democrdtica sob a perspectiva gerencialista. Desse modo,
conforme ja apontamos, enquanto a prova escrita buscava medir a capacidade de
gerenciamento, no formato proposto, a eleicdo pela comunidade visava simplesmente
confirmar a aptiddo para a lideranga. Tais caracteristicas, interpretadas pelo viés da
responsabilizagdo individual, passaram a vigorar como obrigacao daqueles eleitos para o
cargo, como fica evidenciado na resolugdo que instituiu 0 Termo de Compromisso:

16 - Comprometo-me, finalmente, a exercer o papel de Diretor com dignidade,
assegurando, através de uma lideranga democratica, dentro ¢ fora da escola, o
surgimento de novas ideias e projetos, a construgdo de solugdes ¢ a tomada de
decisdes que consolidem a escola como instrumento de cidadania a servigo da
comunidade. (MINAS GERALIS, 1994b)



259

Sob a justificativa de que o papel do diretor escolar é fator primordial para o

sucesso educacional, o principio da gestdo democratica ¢ ressignificado e aparece

reduzido ao perfil técnico do gerente evidenciado nas atribuicdes da direcéo

demonstrados a seguir:

5 - Cabe a Diregdo da Escola:

5.1 - convocar a comunidade escolar para discutir problemas,
necessidade, solugdes e as metas da escola;

5.2 - convocar os profissionais da escola para a elaboragdo do Plano de
Desenvolvimento e o Projeto Pedagégico;

5.3 - divulgar no ambito da escola e da comunidade o Plano de
Desenvolvimento e o Projeto Pedagogico;

5.4 — fazer cumprir 0s compromissos expressos nas metas e agdes
estabelecidas.

5.5 - coordenar a avaliagdo do Plano de Desenvolvimento e do Projeto
Pedagogico da escola e divulgar os resultados alcangados. (MINAS GERAIS,
1994a)

E possivel constatarmos que o elo entre a administragdo da escola e sua

comunidade dar-se-ia principalmente por meio do colegiado escolar. Refor¢a-se o lugar

subalterno destinado a

comunidade escolar, a0 mesmo tempo em que ha o reforco da

hierarquia organizacional por meio da énfase na lideranga do diretor escolar.

Art. 2° - O Colegiado sera composto pelo Diretor da unidade de ensino, que o
presidira, e por representantes de:

I - professores, especialistas de educagdo e demais servidores da unidade de
ensino;

II - alunos regularmente matriculados, com idade minima de 16 (dezesseis)
anos;

IIT - pais ou responsaveis pelos alunos regularmente matriculados, inclusive
daqueles com mais de 16 (dezesseis) anos. (MINAS GERALIS, 1992b)

Em vista do exposto, a lideranga ¢ um constructo que evidencia a competéncia

técnica gerencial, mas ¢ reveladora do carater politico da funcéo dos diretores escolares,

visto que tém o dever

de mobilizar e articular comportamentos, ou seja, agir sobre a

subjetividade em busca do consenso em torno dos objetivos educacionais.

A pratica da gestdo democratica ¢ concebida através da participagdo da

comunidade, especialmente através das elei¢cdes e do colegiado. Cabe sinalizar que a

jungao da especificidade da administragdo escolar aos principios gerenciais de eficacia e

foco nos resultados da uma outra configuracgéo para a fungéo dos diretores escolares, que

deveriam priorizar o vinculo orginico entre os objetivos da educagdo e o processo

pedagogico. Esse fato tem um impacto direto na participagdo coletiva, ou seja, na gestao

democratica, visto que a autonomia fica restrita aos determinantes da politica

educacional.
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O processo de certificagdo da SECOM e os programas de formagdo continuada
subsequentes, como o PROCAD, sustentam objetivos que se encontram subjacentes as
estratégias e instrumentos de gestdo. Assim, para além de ensinar como fazer, ou seja,
focar na dimens@o da pratica gerencial, a politica de formacdo da SEE-MG tem a ver com
a dimensdo da modelizagdo da subjetividade (HELOANI, 2018) e com a introje¢do dos
principios gerenciais. Vejamos o que se enuncia nos excertos a seguir:

O desafio de novo projeto educacional exige uma revisao do papel e dos rumos
da propria administragdo escolar e uma preocupagdo maior com o perfil do
dirigente, necessario a implantagdo do novo paradigma. Sera ele o principal
mediador entre a realidade concreta da sociedade, as normas legais, as
orientagdes do respectivo Conselho de Educagio e as mudangas da escola. [...]
Por esta razdo, o dirigente escolar ¢ antes de tudo, o educador, aquele que
ensina, e, também, aquele que aprende enquanto ensina; que coordena e facilita
as iniciativas para a concep¢do e a execugdo da proposta pedagdgica; que
incentiva a criagdo de 6rgéos de gestdo democratica; que mobiliza toda a escola
para uma avaliagdo permanente do seu desempenho. (MINAS GERAIS,
1998b, p.36)

Ao mesclar avaliagdo de mérito e competéncia técnica com legitimidade pelo
voto este novo processo de escolha dos diretores proporciona a emergéncia de
um tipo de lideranga mais competente e comprometida com o objetivo
fundamental da escola, o ensino de qualidade. Ao se estabelecerem critérios
inovadores de selecdo, ha o rompimento com as tradicionais praticas
clientelistas para indica¢@o dos diretores. (MINAS GERAIS, 1998b, p.103)

Ainda que o combate ao clientelismo seja um dos principais objetivos assumidos
pela politica da SEE-MG nos primeiros anos de implementagdo da reforma, na pratica o
que observamos € a permanéncia da concentragdo de autoridade na figura dos diretores
escolares. Tais formulagdes vdo de encontro a perspectiva da escola democratica.
Organizar a escola em bases democraticas, como afirma Paro (2012), significa estabelecer
formas de distribui¢do da autoridade, quando se tem como horizonte a transformagao
social. As razdes para tecermos essas consideragdes se baseiam nos apontamentos de
Gramsci (2001). Vejamos:

A multiplica¢do de tipos de escola profissional, portanto, tende a eternizar as
diferengas tradicionais; mas, dado que tende, nestas diferencas, a criar
estratificagdes internas, faz nascer a impressio de ter uma tendéncia
democratica. Por exemplo: o operario manual e qualificado, camponés e
agrimensor ou pequeno agrénomo, etc. Mas a tendéncia democratica,
intrinsecamente, ndo pode significar apenas que um operario manual se torne
qualificado, mas que cada “cidaddo” possa tornar-se “governante” e que a
sociedade o ponha, ainda que “abstratamente”, nas condigdes gerais de poder
fazé-lo: a democracia politica tende a fazer coincidir governantes e governados
(no sentido de governo com o consentimento dos governados), assegurando a
cada governado o aprendizado gratuito das capacidades e da preparagdo
técnica geral necessarias a essa finalidade. (GRAMSCI, 2001, p.50)
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As formulagdes contidas no PROCAD, todavia, vdo no sentido oposto,
enfatizando a figura do lider, coerente com os principios gerencialistas. No programa em
questdo sdo abordados aspectos considerados importantes ¢ que devem ser observados
para a implementagao da denominada gestdo escolar democratica. Os aspectos ou agdes
elencadas visam colocar em pratica processos de participagdo coletiva; o envolvimento
da escola com a comunidade a partir da promogao de eventos culturais no espago escolar
e, além disso, “testar” a lideranca dos diretores escolares. O trecho destacado a seguir
comprova essa perspectiva:

Além dos cuidados recomendados, para que a implementagdo do PDE seja
satisfatoria, duas reflexdes se fazem necessarias no sentido de aprimorar a
vivéncia do cotidiano escolar. A primeira diz respeito ao papel do diretor que,
conforme evidenciaram os estudos recentemente realizados sobre a eficacia
das institui¢des, constitui um dos principais fatores para o sucesso das escolas.
A efetiva lideranga do diretor € necessaria ndo apenas no sentido
administrativo ou pedagdgico, mas principalmente no aspecto cultural,
para abrir horizontes e “fazer vida”.

Cada escola precisa verificar até que ponto seu diretor:

. Gosta do que faz e acredita no proprio trabalho;

. Esta comprometido com a escola, com seus membros e com as politicas
publicas de educagio;

Inspira confianga;

Promove a auto-estima das pessoas;

Sabe comunicar-se bem e faz um marketing eficaz;

Da énfase ao ensino e a aprendizagem;

E aberto a parcerias com a comunidade;

Aceita avaliagdes internas e externas;

Distribui fungdes, delega autoridade e cobra responsabilidades;

. Acompanha a vida da escola. (MINAS GERAIS, 1998a, p.74, grifo
nosso)

A passagem anterior lista uma série de caracteristicas comportamentais
individuais que devem ser assumidas e identificadas nos diretores escolares no exercicio
da gestdo. Tal aspecto deixa evidente que a politica de formacdo da SEE-MG esta
alinhada as exigéncias de atualizag@o da forga de trabalho sob os preceitos da educagao
para todos na formagao do “homem de novo tipo”. Além disso, evidencia que essa politica
ratifica a hierarquizagdo conservadora ao assumir a perspectiva da lideranga, elemento
que se contradiz aos processos de democratizagdo da escola, em que pese encontrarmos
registros nos documentos analisados que afirmem o oposto. Vejamos:

A habilidade gerencial mais exigida de um Diretor de Escola Piblica Estadual
no contexto social que caminha para a democratizagio ¢, possivelmente, a de
influenciar os grupos de trabalho na escola, sobre os quais nio exerce mais
uma autoridade hierarquica com instincias de poder desigualmente
distribuido. Exercer influéncia fora das linhas hierarquicas requer do Diretor
habilidades no uso das multiplas fontes de poder coletivizado que a escola,
numa organizagdo colegiada oferece. S@o habilidades que, além da
fundamentagdo politica (exercicio da cidadania), se nutrem da formagdo
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cientifica, técnica e humana, aliada a uma pratica pedagogica aberta a
comunicagdo e ao envolvimento socio-afetivo com os grupos de trabalho.
Essas habilidades sdo adquiridas e aprendidas no enfrentamento das situagdes
concretas da vivéncia escolar, constituindo uma aprendizagem vivencial que
alia, dialeticamente, a pratica a teoria, abrindo espago para que o Diretor
articule a agregue continuamente novas ideias, gerando novas alternativas para
a agdo educativa. Esse conjunto de habilidades, fruto de aprendizagem
continua e permanente, compde o cenario da pratica efetiva da lideranca
democratica. (MINAS GERAIS, 1998b, p.77, grifo do autor)

[...] entendemos que a lideranga acontece quando alguma pessoa ou algum
grupo se torna capaz de modificar e/ou mudar as crengas, atitudes e
comportamentos de outros individuos ou grupos, organizando-os e orientando
suas ac¢des para o alcance de objetivos que passam a almejar. Como processo
de influenciagdo e com identidade psicossocial, a lideranga ¢ situacional e
guarda diferengas em relagdo a chefia. [..] A chefia ¢ um poder nominal, ao
passo que a lideranga se processa num circuito socio-cultural muito mais amplo
e complexo, considerando-se a subjetividade de suas intengdes. (MINAS
GERAIS, 1998b, p.80, grifo nosso)

Os excertos destacados sdo, na perspectiva abordada por Heloani (2018),
exemplos de modeliza¢do da subjetividade dos trabalhadores via gerencialismo, que
recupera e revigora estratégias tayloristas de controle das aptidoes individuais, a fim de
que 0s mesmos incorporem como seus os interesses dominantes. No que se refere a
formagdo dos diretores escolares, ¢ possivel observarmos que as formulagdes discursivas
aduzem razdes para esse fim, ou seja, os diretores devem agir em favor dos interesses
hegemonicos do capitalismo como se fossem seus.

A partir de Heloani (2018), compreendemos que essas passagens sdo exemplos de
uma logica de dominagdo que envolve o campo psicologico e o subjetivo. De acordo com
o autor, além da alienagdo/estranhamento, essa pratica provoca impactos nas relagdes
sociais de trabalho e na satde desses sujeitos. Concordamos com os apontamentos do
autor de que o trabalho tem um papel na construgdo da identidade do sujeito. Nesse
sentido, ao ser realizado sob tais condi¢les, os diretores escolares tém essa identidade
“reconstruida” em novas bases.

Consideramos que as passagens destacadas sdo a manifestagdo da busca pelo
consenso entre os diretores escolares, evidenciando a face educadora do Estado nos
termos da pedagogia da hegemonia. A politica de formagdo continuada de diretores
escolares da SEE-MG visa a adesdo espontanea e pressupde, além disso, que esses
trabalhadores atuem para a construcdo desse consenso na comunidade, como intelectuais

organicos subalternos da concepgdo de mundo da burguesia.
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Essa concepgao do papel dos diretores escolares atravessa e avanga nos materiais
do PROCAD I, no qual se reafirma nao s6 o protagonismo desses trabalhadores, como a
importdncia de sua fungdo formadora. Vejamos o excerto:

A gestdo da escola deve ser um espago de educagdo permanente para todos os
seus integrantes, dirigentes e dirigidos. Ser o ‘maestro” de uma escola ¢é
incentivar o crescimento e a sustentagdo da vida grupal, a diferenga das ideias
e projetos, num regime onde se toca “em unissono”. (MINAS GERALIS, 2001a,
p-86)

Os diretores ¢ diretoras de escolas possuem um papel preponderante na
defini¢do de iniciativas em formagdo continuada; na compreensio da
complexidade do ato pedagodgico; no apoio e na criagdo de condigdes objetivas
de desenvolvimento dos professores; na dinamizagdo dos espagos e na
redefini¢do dos tempos escolares. a responsabilidade dos dirigentes de escola
por essas iniciativas pressupde, contudo, a ampla participagdo de todos os
setores envolvidos.

Cabe aos dirigentes compreenderem o motivo das resisténcias ¢ os sentidos
dos siléncios, desenvolvendo estratégias mais adequadas de trabalho, no que
se refere aos modos de ser e de agir dos professores experientes, sendo
necessario conjugar habilidade e a¢do. Habilidade para auxiliar os professores
na reflexdo dos limites de suas praticas racionalizadas e rotinizadas.
Competéncia para orientar e acompanhar as iniciativas que os professores
experimentam para perceber a justeza das “novidades” apresentadas, ¢ bom
senso na dosagem das tarefas burocraticas. Enfim, ter firmeza nas agdes que
permitam conduzir com sabedoria e cautela o projeto coletivo da escola por
entre tensdes, rupturas e avangos. Os dirigentes devem ser os primeiros a
orientar os docentes nas suas escolhas e os principais responsaveis pela
promogdo de uma formagdo continuada, que seja capaz de ampliar os
horizontes e as possibilidades das escolas e para juntos assumirem os riscos e
os desafios de uma educagdo que estardo sempre reinventando. (MINAS
GERALIS, 2001e, p.109)

Os trechos destacados ressaltam a proposicdo da formagdo continuada como
educacdo ao longo da vida, um dos principios fundamentais do processo de
“gerencializacdo da escola publica”. A expectativa ¢ de que os diretores escolares sejam
“gestores” do seu proprio aprender, uma das competéncias do sujeito para se adequar a
nova sociabilidade e que estd em consonancia com a concepgdo da responsabilizagao
individual — outra premissa fundadora da perspectiva gerencialista. Mas, para além dessa
exigéncia, destaca-se como atribuigdo o compromisso que devem ter com a formacao de
seus pares, evidenciando, mais uma vez, o carater politico dessa fungdo que, no contexto
da reforma educacional, esta circunscrita as determinagdes do neoliberalismo da Terceira
Via. Nesse sentido, os diretores escolares, enquanto intelectuais organizadores da cultura,
devem atuar como agentes construtores ¢ difusores da hegemonia politico-cultural dos

dominantes.
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E importante recuperarmos que assertiva de que a escola é o espaco da luta de
classes. Portanto, ndo podemos reforcar o discurso corrente na sociedade civil de que
existe um pensamento abstratamente unanime em torno da concepgdo educacional
presente nas politicas publicas. Uma vez mais, ¢ possivel identificarmos nos documentos

do PROCAD II espagos de contraposi¢ao ao pensamento hegemonico.

A agdo do diretor e do colegiado ndo pode ser reduzida ao cumprimento de
tarefas que representam a isengdo do Estado em assumir responsabilidades.
Mais do que correr atras de recursos, promover licitagdes, aprova-las e
encaminha-las em prazos adequados, o colegiado ¢ o diretor tém a
responsabilidade de refletir sobre as demandas da comunidade e dinamizar a
construgdo do Projeto Politico-Pedagdgico da escola. [...]

O colegiado, ao reunir representantes de todos os segmentos que constituem a
comunidade escolar, certamente ¢ um mecanismo importante. E o diretor, antes
de ser contador, licitador, ou prestador de contas, ¢ um pedagogo, um educador
que, pelas caracteristicas de sua formagdo, e mais do que isso, pelos
compromissos firmados publicamente quando da sua eleigdo, deve ter espago
para atuar como um dos articuladores politicos da gestdo. (MINAS GERAIS,
2001b, p.39)

O nucleo dirigente da escola deveria ser constituido pelo diretor eleito, o seu
vice, os coordenadores pedagogicos (de 4rea, turnos, etc.) e ainda os
presidentes do Colegiado e da Caixa Escolar, que, de agora em diante,
passariam a ser escolhidos democraticamente entre seus membros. Assim, a
gestdo democratica ndo pesaria sobre as costas de ninguém e poderia permitir
o comprometimento de mais pessoas e segmentos que compdem a escola.
(MINAS GERALIS, 2001b, p.77)

De acordo com Paro (2012), uma administracdo escolar que objetiva a
organizagdo da escola em bases democraticas deve estar, em sua forma, impregnada com
a perspectiva da cooperacdo entre os homens. Essa perspectiva, de certa forma, se
encontra presente nas formulagdes do PROCAD 1I destacadas nas passagens acima.
Apesar disso, a contradi¢@o interna dessa proposta de educagio ¢é tdo evidente que ndo
demora a aparecer, especialmente quando o tema sdo as avaliagdes externas. O trecho a
seguir ¢ uma das evidéncias:

Da forma como esta concebido, o Sistema Mineiro de Avaliagdo da Educagéo
Plblica ndo se atrela, exclusivamente, as instdncias governamentais
responsaveis pela educagdo, ja que supde a participagdo de outras institui¢des.
Sem nenhuma duvida, neste processo, a Escola, como l6cus privilegiado do
trabalho pedagogico, ¢ o ator principal. Assim, o papel desempenhado pelo
dirigente da escola — sua lideranga pedagogica — ¢ essencial para garantir o
engajamento dos professores, especialistas, pais e alunos, por meio do debate
sobre a avaliagdo, e de sua articulagdo com o projeto politico-pedagogico da
escola. O sucesso de qualquer politica educacional depende do trabalho
pedagogico cotidiano de cada unidade escolar e dos profissionais da educagao.
(MINAS GERAIS, 2001, p.99)

Podemos verificar na passagem supracitada que a lideranca dos dirigentes

escolares ¢ evocada uma vez mais para justificar sua proatividade no que diz respeito a
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mobilizagdo das subjetividades para o conformismo hegemdnico. Esse aspecto mostra,
conforme as postulagdes de Paro (2012), como a administracdo escolar repercute nas
relagdes sociais gerais. Ou seja, corrobora a perspectiva aqui defendida de que esses
trabalhadores assumem na sociabilidade atual o papel de organizadores subalternos da
cultura capitalista na linha dos intelectuais organicos do capital.

E importante destacarmos que a formagdo com vistas a apropriagdo de
conhecimentos técnicos relativos a administragdo escolar ¢ extremamente importante e,
como tal, deve estar vinculada a sua especificidade, ou seja, o processo educativo. De
acordo com Paro (2012), quanto mais aberta a participag@o e aos processos democraticos,
a administragdo da unidade escolar necessita de trabalhadores com formagao técnica e
ndo tecnicista, que compreendam a dimensdo politica da fun¢do administrativa. A
reflexdo de Gramsci nos inspira nesta dire¢éo:

Compreende-se assim por que uma das maiores reivindicagdes das modernas
camadas intelectuais no campo politico foi a da chamada “liberdade de
pensamento e de expressao do pensamento (imprensa e associagdo)”, ja que s6
onde existe esta condigdo politica se realiza a relagdo professor-discipulo no
sentido mais geral, acima mencionado; e, na realidade, s6 assim se realiza
“historicamente” um novo tipo de filésofo, que se pode chamar de “filosofo
democratico”, isto ¢, do filosofo consciente de que sua personalidade ndo se
limita a sua individualidade fisica, mas ¢ uma relagdo social ativa de
modificagdo do ambiente cultural. Quando o “pensador” se contenta com o
proprio pensamento, “subjetivamente” livre, isto ¢, abstratamente livre, ¢ hoje
motivo de troga: a unidade entre ciéncia e vida é precisamente uma unidade
ativa, somente nela se realizando a liberdade de pensamento; ¢ uma relagéo
professor-aluno, uma relag@o entre o filosofo e o ambiente cultural no qual
atuar, de onde recolher os problemas que devem ser colocados e resolvidos;
isto ¢, ¢ a relagdo filosofia-historia. (GRAMSCI, 2004, P. 400)

A partir das formulagdes de Gramsci (2004), compreendemos que a politica de
formagdo continuada da SEE-MG, no periodo de implantagdo da reforma, enfatiza a
dimensdo pratica/técnica do trabalho dos diretores escolares, promovendo um
estreitamento na compreensao da importancia dessa fung@o. Ou seja, ndo permite aos
sujeitos reconhecerem-se como intelectuais organicos que representam uma determinada
classe social que ¢ antagdnica a sua e que, portanto, sua atuagdo nao ¢ autonoma e
independente.

O imperativo que se coloca ¢ a necessidade de formulagdo de politicas publicas
de formacgao continuada de diretores escolares que abordem os objetivos administrativos
no nivel da praxis que, nas colocagdes de Paro (2012), elevam-se da praxis espontinea a
praxis reflexiva, isto €, uma pratica administrativa reflexiva e intencional, que considera

e visa superar as condigdes objetivas de subordinagdo das classes subalternizadas.
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E importante frisarmos que — se a correlagdo de forgas nos anos de 1990 foi
extremamente desigual, favorecendo o projeto de educagdo da classe dominante no
ambito da SEE-MG — nos anos 2000 o processo de “gerencializagdo da escola publica”
foi atualizado, de modo que as estratégias e os instrumentos com vistas a coesdo social e
conformac@o a sociabilidade capitalista foram verticalizados, aprofundando a perspectiva

individualista e de responsabilizagdo.

5.3.2 Diretores escolares e organizagdo da cultura nas formulagdes do PROGESTAO e

da Certificag@o ocupacional

Os pressupostos que basearam 0 PROGESTAO estavam em concordancia com os
objetivos tragados pela politica de formagdo continuada de diretores da SEE-MG no
periodo do Choque de Gestdo. Conforme exposto no capitulo anterior, o objetivo dessa
politica consistia em formar “liderangas escolares” comprometidas com a gestdo
democratica da escola publica com foco no sucesso dos alunos. A perspectiva da adeso
espontanea ao projeto de educagdo em curso foi mantida, com maior destaque a pedagogia
das competéncias; ao mesmo tempo, a responsabilizagdo individual foi radicalizada, a
partir da produtividade verificada pelos resultados das avaliagdes externas.

A partir das formulagdes do PROGESTAO, é possivel verificarmos a  dimensao
ético-politica que a formagdo continuada assume nos anos 2000, que vai da manutengo
a ampliagdo do escopo para o perfil profissional dos diretores escolares. Assim, no guia

geral do programa expde-se:

Em conformidade com os pressupostos metodologicos que vocé viu
anteriormente, o curriculo, de carater modular, estruturou-se com base em
problemas verificados nas escolas e ¢ voltado para o desenvolvimento de
competéncias profissionais. A agdo-reflexdo-agdo e o aprender fazendo sio
principios pedagogicos desencadeadores do desenvolvimento dessas
competéncias, enquanto a resolugdo de problemas assegura que a
aprendizagem se desenvolva no contexto da sua pratica profissional. A sua
participagdo como sujeito fundamental na construgdo do conhecimento,
constitui outro importante principio com a finalidade de valorizar sua vivéncia
investigativa e o aperfeigcoamento de sua pratica.

[]

Assim, na medida em que alcance os objetivos propostos para sua
aprendizagem, vocé estara exercitando o desenvolvimento progressivo de
competéncias para: resolver problemas e tomar decisdes, atuar em cooperagio
com a comunidade escolar, construir consensos, liderar e desenvolver equipes
e liderangas, desenvolver relagdes de parceria e de negociagdo, coordenar
processos estratégicos de decisdo e de resolugdo de conflitos, interpretar e
avaliar desempenhos e resultados escolares, desenvolver estratégias de
comunicagdo, compreender o contexto em que se desenvolve a pratica
educativa, além de outras vinculadas as questdes objeto dos modulos do
PROGESTAO. Ao final do curso, espera-se que vocé tenha avangado no
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aperfeigoamento de sua pratica profissional nos seguintes campos da gestdo
escolar: desenvolvimento institucional da escola, ensino e aprendizagem,
gestdo participativa e convivéncia democratica, eficiéncia na gestdo dos
servidores, dos recursos financeiros e do patriménio escolar. (MACHADO,
2001, p.17)

As passagens que recortamos destaca que o programa tem como foco aspectos da
pratica profissional aliados aos aspectos relativos a identidade profissional, ou seja,
circunstancias que mobilizam a dimensdo psicologica em dire¢do as demandas da nova
sociabilidade. Nesse sentido, tanto a formagéo continuada ou permanente como o sucesso
ou fracasso dessa atividade sdo considerados responsabilidade individual dos diretores
escolares, que assim devem sentir-se. Esse ¢ um dos pressupostos®® descritos por Curado
Silva (2018) acerca da epistemologia da pratica, que expressa um viés pragmatico e ¢é
assumido tanto no PROGESTAO quanto na CERTIFICACAO OCUPACIONAL.

Diante do exposto, reafirmamos nossa compreensdo de que a perspectiva
formativa assumida pela politica da SEE-MG tem grande impacto sobre o trabalho dos
diretores escolares que, ao final, repercutira na formagao das novas geragdes.

A énfase na pratica promove uma formagdo reducionista que, em sua esséncia,
impossibilita a concretiza¢do dos fins da educagdo e, consequentemente, o processo de
democratizagdo da escola no sentido gramsciano, qual seja, formar individuos moral e
intelectualmente capacitados, a partir da apropriacdo do conhecimento historicamente
construido, a forjar novos conhecimentos e dar uma nova dire¢ao para a humanidade.

A concepgio de gestdo democratica presente na politica de formagao de diretores,
todavia, passa ao largo da perspectiva aqui defendida e fundamenta-se nas determinagdes
da nova sociabilidade capitalista e nas orientagdes definidas para a educagdo no século
XXI. Vejamos:

De inicio, precisamos situar a questdo da democracia na escola, no contexto do
projeto pedagogico que estamos defendendo para nossas criangas e jovens de
hoje. Todos sabemos que o velho modelo de escola, em que o professor
ensinava o que sabia e os alunos aprendiam, esta condenado. Cedeu lugar ao
ensino e a aprendizagem ativos, cujo esforgo se concentra na compreenséo do
processo de pensar e produzir ciéncia e ndo apenas no dominio de
conhecimentos passados, acessiveis em bibliotecas, museus, enciclopédias e
na internet. Passou-se a valorizar mais o ato de saber encontrar esses
conhecimentos, identificar os que sdo relevantes para resolver questdes

% Curado Silva (2018) sintetiza os principais pressupostos comuns que embasam a epistemologia da
pratica: a) a responsabilidade individual do professor pelo ensino e pela sua pratica; b) a énfase na relagido
teoria e pratica recai sobre a pratica, sendo a escola o contexto natural em que ocorre o trabalho do professor
e, por isso, ele deve se ater apenas as questdes desse local; ¢) necessidade de ressignificagdo da pratica
pedagogica; d) a opgdo pelos métodos pedagodgicos deve estar alinhada as necessidades imediatas; e) a
pesquisa € concebida como uma atitude investigativa, delimitada pela epistemologia da pratica e da
formag@o na agdo.
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praticas que sdo propostas, criticar situagdes e posicionar-se diante do que ¢
novo ou desafiador. (CARVALHO e SILVA, 2001, p.19-20)

O trecho supracitado, extraido do médulo V do PROGESTAO, “Como construir
e desenvolver os principios de convivéncia democratica na escola?”, ratifica, uma vez
mais, a concepgdo de educagdo ptblica assumida pela SEE-MG e expressa a necessaria
articulagdo que deve haver entre essa concepgdo ¢ a forma de se objetivar a gestdo
democratica na escola.

Nessa Otica restrita, a democracia na escola supde, em primeiro lugar, o exercicio
de autocritica acerca das praticas autoritarias presentes no &mbito da escola e do modelo
pedagogico tirdnico que engloba provas, reprovacdes, repeténcia e submissdo. Em
segundo lugar, propde a substitui¢do desse modelo por um projeto pedagégico baseado
nos valores e principios ditados pela ordem capitalista, cujo fundamento ¢ a desigualdade
social.

A concepgao de democracia expressa na politica de formagéo da SEE-MG conduz
ao seu oposto e reforga a cultura autoritaria da sociedade brasileira na escola publica.

De acordo com Saviani (2012), democracia ¢ uma conquista, ndo um dado. O
autor argumenta que a democratizagdo no interior das escolas estd relacionada com
pratica social mais ampla. Concordamos com o autor quando ele afirma que “so6 é possivel
considerar o processo educativo em seu conjunto como democratico sob a condigdo de se
distinguir a democracia como possibilidade no ponto de partida e a democracia como
realidade no ponto de chegada” (SAVIANI, 2012, p.78). De modo que a efetivagdo da
democracia nas instituigdes escolares deve estar articulada com o processo de
democratizagdo da sociedade.

Tanto em sua forma como em seu contetido, a politica de formagao continuada da
SEE-MG néo permite que os diretores escolares alcancem esse nivel de conscientizagdo
proposto por Saviani (2012). Ao contrario, o processo de “gerencializacdo da escola
publica” langa mdo de novas formas de poder que buscam, & moda das corporagdes, o
comprometimento individual cada vez maior por parte dos diretores escolares com os
objetivos e resultados educacionais. Liderancga e participagdo se sobressaem como dois
elementos centrais nessa politica, a qual se apresenta totalmente afinada com os principios
do gerencialismo. Portanto, como ¢ enunciado no mddulo V em questdo, apresenta-se ao
diretor escolar,

[...] um conjunto de referéncias comportamentais baseadas na experiéncia de
pessoas que ocuparam cargos de lideranga, em diversas situagdes e regides do
mundo, com o intuito de orientd-lo no processo de autoconhecimento como
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gestor de uma escola, na formagdo de equipes de trabalho e nas tomadas de
decisdes, uma vez que vocé ¢ lider desse processo. (CARVALHO e SILVA,
2001, p.17)

A lideranga ¢ um elemento aglutinador e ¢ suscitada sob trés aspectos nos
documentos. Primeiramente, a lideranga aparece como uma competéncia impulsionadora
da gestdo democratica. Os diretores devem desenvolver habilidades tais que sejam
capazes de mobilizar a participagdo da comunidade escolar como buscamos evidenciar a
partir das seguintes passagens:

Gestdo democratica implica compartilhar o poder, descentralizando-o. Como
fazer isso? Incentivando a participagdo e respeitando as pessoas e suas
opinides; desenvolvendo um clima de confianga entre os varios segmentos das
comunidades escolar e local; ajudando a desenvolver competéncias bésicas
necessarias a participagdo (como, por exemplo, saber ouvir, saber comunicar
suas ideias). (DOURADO e DUARTE, 2001, p.24)

Atuar em conjunto para enfrentar problemas, encaminhar solugdes, realizar
experiéncias inovadoras na escola, promovendo sempre um clima satisfatorio,
¢é o grande desafio da gestdo democratica.

O gestor ndo tem “solugdes magicas”, nio ¢ verdade?

Isso significa, entdo, que € preciso desenvolver competéncias para enfrentar
tais desafios. Ndo apenas desenvolver as suas, mas também favorecer o
desenvolvimento das de seus colegas.

Como gestor, vocé precisa ser o grande articulador da escola, esforgando-se
por criar canais adequados de comunicagdo e interagdo. Enquanto os
professores estdo mais envolvidos na dindmica educativa e os funcionarios na
realizagdo de suas tarefas de apoio, o gestor deve estar atento a todos os
aspectos que garantam o alcance dos objetivos da escola, mantendo um bom
clima entre todas as pessoas que fazem parte da comunidade escolar e local.
(ABREU e MOURA, 2001, p. 112)

Em segundo lugar, a lideranca aparece relacionada com as novas atribuigdes e
responsabilidades transferidas dos Orgdos centrais para a diregdo da escola. Em seu
conjunto, os moédulos de formagdio do PROGESTAO indicam que as formas de
operacionalizagdo da gestdo democratica consistem em: acompanhamento e fiscalizag@o
dos recursos aplicados em educagdo; participagdo em reunides pedagdgicas na escola e
na construgdo do PPP; discussdo sobre as prioridades no uso dos recursos destinados a
unidade escolar; discussdo e organizacdo do calendario das atividades da escola e
conservagao do patriménio escolar. Afirma-se que a construgdo da autonomia da escola
esta intimamente relacionada aos mecanismos de participacdo colegiada. Nesse sentido,
a lideranga ¢ compreendida também a partir do desempenho dos diretores escolares nas
novas tarefas que lhes foram imputadas pelo processo de descentralizagdo. Tais aspectos
podem ser observados nas passagens a seguir.

O gestor, entendido como um lider e coordenador das atividades da escola, ¢
um importante mediador do projeto pedagogico e das demais agdes e
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atividades da escola. Os sistemas de ensino, de maneira geral, atribuem ao
diretor escolar um conjunto de responsabilidades administrativas e
pedagogicas. (DOURADO e DUARTE, 2001, p. 97)

A construgdo da autonomia na escola ¢ o tema que vamos abordar
nesta Unidade. Nosso propodsito ¢ destacar a importdncia das acdes
coletivas para uma educag¢do de qualidade, que vise garantir o sucesso
escolar dos alunos. O trabalho em equipe, o compartilhamento das agdes e
decisdes na escola articulam-se a implementagdo de formas institucionais
de participagdo colegiada na escola, favorecendo o processo de constru¢do
da autonomia e de democratizagéo de sua gestdo. (DOURADO e DUARTE,
2001, p. 71)

Verificamos muito claramente que a participagdo ¢ um elemento prioritario na
politica de formagdo de diretores da SEE-MG. Além disso, como ja mencionamos, a
participagdo da comunidade escolar no ambito da organizagdo da escola ¢ assegurada por
instrumentos legais e normativos a partir da constitui¢do do colegiado escolar. Ou seja, é
uma participagdo meramente formal e visa possibilitar a assimilagdo politica dos sujeitos
ao modelo gerencial de escola publica. Portanto, essa condigdo, por si so, ndo ¢ garantia
para a construgdo da autonomia e da gestdo democratica, visto que as mesmas estio
intrinsecamente relacionadas aos objetivos que se almejam alcangar no processo
educativo.

Consideramos que a Administragdo Escolar deve alicergar a organizagdo da escola
em bases verdadeiramente democraticas, isto ¢, deve permitir o envolvimento de toda a
comunidade escolar nos processos de tomadas de decisdes que dizem respeito a
organizagdo e funcionamento da escola, buscando a supera¢do do autoritarismo na
concentracdo de poder e de responsabilidades na figura apenas do diretor escolar. Isso
nao significa, como afirma Paro (2012), chancelar posturas voluntaristas e contrarias aos
diretores escolares. Inversamente, significa promover um novo tipo de racionalidade
interna e externa da escola, que conduza a transformagao social.

O terceiro aspecto relacionado a lideranga diz respeito a eficacia que, em ultima
instancia, ¢ considerada a sintese de todo o processo que envolve a gestdo da escola.
Assim, enuncia-se nos materiais formativos que:

Estudo feito pela Unesco mostra que, quanto mais autonomo um colégio
publico, melhor resultado ele alcanga. Presenga dos pais nas decisdes ¢ outro
fator de sucesso. no Brasil, de cada cem criangas em idade escolar, 96 se
matriculam na 1% série do ensino fundamental. Destas, 42 repetirdo o ano pelo
menos uma vez antes de terminar a 8 série. Apesar desse quadro, um nimero
consideravel de escolas publicas consegue resultados positivos. o que explica
o sucesso desses colégios? Uma série de estudos inéditos, do pesquisador da
Unesco Julio Jacobo, oferece pistas. o pesquisador usou os dados do sistema
de Avaliagdo do ensino Basico (saeb), que verifica o desempenho dos alunos
no final da 4 ¢ da 8" séries. Entre as conclusdes da pesquisa, verificou-se que
quanto mais independente a escola, com projeto pedagdgico proprio, recursos
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financeiros e liberdade para administra-los, melhor o rendimento dos alunos
(Correio Braziliense, 7. jul. 2000). (DOURADO e DUARTE, 2001, p. 73)

Mobilizar e envolver a comunidade na vida cotidiana da escola ndo ¢,
certamente, uma tarefa muito facil. O gestor exerce a coordenagdo das
atividades no interior da escola, assumindo as responsabilidades decorrentes
de sua fungdo. Um gestor eficaz ¢ aquele que consegue exercer a lideranga
democratica na escola sem abrir mdo de sua autoridade e responsabilidades,
compartilhando os processos de decisdo e estimulando a participagdo dos
diversos segmentos na escola. (DOURADO e DUARTE, 2001, p. 94, grifo
Nn0sso)

Além de exercer a lideranga no ambiente escolar, o diretor deve incentivar
novas liderangas, compartilhando compromissos e responsabilidade de forma
criativa, visando a melhoria do processo e dos resultados educacionais.
(DOURADO e DUARTE, 2001, p. 98, grifo nosso)

Os excertos que destacamos mostram a equiparagdo existente entre o papel dos
diretores de escolas publicas e a lideranga gerencial. Aspecto que vemos refor¢ado no
modulo X do programa quando se apresentam os seguintes conceitos: “Eficacia.
Capacidade de atingir os objetivos, usando bem os recursos disponiveis. Eficiéncia.
Capacidade de atingir objetivos” (SOUSA e FREITAS, 2009, p.146).

Salientamos a contradigdo presente na politica da SEE-MG, uma vez que a
formacdo, as atribuicdes e o exercicio da fungdo dirigente sdo concebidos sob a
perspectiva gerencialista, sem explicitar ou refletir, como nos indica Paro (2012), acerca
da fungdo politica exercida pelos diretores na administragdo da educacéo, que ¢, em sua
esséncia, uma a¢do democratica.

Compreendemos, a partir das formulagdes analisadas na politica da SEE-MG, que
a lideranca pode ser compreendida como estratégia da pedagogia da hegemonia, mais
precisamente como mecanismo de assimilagdo intelectual e politica dos diretores
escolares para converté-los em organizadores da cultura capitalista no espago escolar. Ao
mesmo tempo, ¢ um instrumento operacional do gerencialismo que visa a
responsabilizagdo individual dos diretores escolares através da manipulagdo da dimenséo
subjetiva, visando um comprometimento cada vez maior desses trabalhadores com os
objetivos e metas do projeto educacional vigente. Heloani (2018) salienta o viés
ideologico dessa prética no contexto do toyotismo, cujo objetivo é gerar um sentimento
que ele denomina de “empatia reciproca” entre a geréncia e os trabalhadores. A titulo de

exemplo, selecionamos as seguintes passagens:

A presenga de lideranga, de coordenagdo, ¢ indispensavel na vida de uma
equipe: alguém que tenha uma visdo mais global da situagdo e que ndo perca
de vista aonde se quer chegar; alguém que incentive o grupo a pensar, analisar,
planejar e "pdr a mdo na massa" para executar o que foi previsto; alguém que
aponte a dire¢do do trabalho a ser feito, ajudando e apoiando o grupo durante
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sua execugdo e levando cada um de seus membros a superar suas dificuldades.
Essa pessoa sera o mobilizador do trabalho coletivo, o grande articulador do
processo de elaboragdo e desenvolvimento do projeto pedagogico da escola. A
esta altura vocé ja deve estar assustado, pensando: tudo isso s6 para mim? E,
realmente sua tarefa é grande. Mas ela é — ou pode ser — extremamente
gratificante, mesmo com a rotina diaria estafante e a sua vontade, muitas
vezes, de literalmente gritar por socorro. (DAVIS e GROSBAUM, 2001, p.
43, grifos nossos)

Até agora nossa atengdo estava dirigida a aspectos importantes da construgao
da convivéncia democratica em nossas escolas, ligados aos valores, ao projeto
pedagogico, as condigdes fisicas e materiais da escola, a seus membros efetivos
e a seus colaboradores. esta faltando um elemento fundamental nesse conjunto.
estamos falando de vocé. Sua sensibilidade, sua disponibilidade, seu amor ao
trabalho sdo fundamentais mas insuficientes, pois um gestor ¢ um lider. Vocé
¢ um lider! Como tal, precisa de preparo adequado e especifico.
(CARVALHO e SILVA, 2001, p. 23, grifos no original)

A dedicacdo do tempo livre ao trabalho ou a realizagdo de trabalho extra pelos
diretores escolares sdo, em certa medida, a¢cdes romantizadas, mesmo diante dos
potenciais prejuizos causados a satide fisica e mental desses sujeitos. Compreendemos
que as competéncias e habilidades enunciadas nos materiais podem ser analisadas a luz
dos apontamentos de Heloani (2018), ou seja, sdo estratégias gerencialistas que guardam
herancas tayloristas que consistem em formas de intensificagdo do trabalho

ideologicamente metamorfoseadas®. De acordo com o autor,

Vale registrar também os esquemas organizacionais de autonomia cada vez
mais controlada do trabalho na gestdo dos sistemas publicos de ensino por
metas, resultados e avaliagdes de desempenho acopladas a ganhos de
produtividade. Intensificagdo e dominagdo psicologica, conforme ja
apontamos, sdo fatores que elevam o nivel de envolvimento do trabalhador
com os resultados e geram o sobretrabalho. (HELOANI, 2018, p. 199)

Quando pensamos na categoria Dire¢do Escolar e Organizacio da Cultura sob
o ponto de vista de uma educag¢do emancipadora, isto ¢, que considera a especificidade
do Trabalho Educativo ¢ da Administracdo Escolar, verificamos que ha certas
condigoes politicas e técnicas que devem estar presentes nesse processo. Entre essas
condi¢des — materiais e institucionais — podemos destacar liberdade e autonomia para
planejar e organizar a agdo educativa de acordo com as necessidades da escola; recursos

didaticos suficientes e diversificados; infraestrutura adequada; remuneragdo digna;

% Heloani (2018) expde que o exercicio da dominagdo por meio da interiorizagdo de valores beneficia-se
das novas estratégias de gestdo, pois geram instabilidade e inseguranga nos trabalhadores. A cultura do
mérito e do desempenho articulada a ideias sedutoras impacta a dimensdo psiquica dos sujeitos,
fundamenta-se em expectativas de reconhecimento e, de forma semelhante ao compromisso amoroso, faz
com que esses sujeitos transformem energia libidinal em forga de trabalho e, dessa forma, intensifiquem a
atividade laboral, gerando esgotamento profissional e até mesmo depressdo. O autor defende a tese de que
a modelizagdo/reordenamento da subjetividade sob a perspectiva do gerencialismo serve ndo apenas para
otimizagdo dos processos de trabalho no contexto da globalizagdo do capital, mas também para garantir o
dominio sobre a forga de trabalho.
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formagao continuada como parte do processo de trabalho docente; entre outras. Diante da
auséncia de tais condi¢des, como bem nos lembra Paro (2015), verifica-se o sequestro e
a degradagdo do carater publico da educagdo que, de acordo com o autor, ocorre
duplamente. De um lado, inviabiliza a pratica da agdo politica dentro dos parametros

democraticos; por outro lado, promove o empobrecimento da agao pedagogica.

5.3.3 Diretores escolares e organiza¢do da cultura nas formulagdes dos Itinerarios

Avaliativos de Minas Gerais

O que vimos constatando ao longo dessas analises é que a rede estadual de
educacdo de Minas Gerais possui um projeto educacional muito bem definido nos termos
da nova sociabilidade capitalista, o qual, embora ndo seja explicito, possui um carater
organico. Os ITAs, por se configurarem como  instrumento  de
acompanhamento/monitoramento das agdes da gestdo escolar com foco nos resultados
das avaliagGes externas, sdo uma alternativa a politica de premiagdo implementada no
periodo do Choque de Gestdo. Nesse sentido, representam o inicio de processo que
comegava a se desenhar no cenario politico e econdmico do pais, indicando uma ofensiva
ainda mais dura do neoliberalismo sobre o mundo do trabalho e sobre a educagao.

Lideranca, gestdo democratica e participagdo permanecem como mote para
justificar a responsabilizagdo dos diretores escolares a partir dos resultados educacionais.
E a busca pelo consenso em torno das avaliagdes externas, como alternativa ja consagrada
se aprofunda. Na apresentagdo do primeiro ITA esses aspectos ficam evidentes. Vejamos:

Desde 2008 a frente do trabalho na Escola Estadual Santo Amaro, a gestora
Joana e a Especialista em Educagéio Basica Flavia recebem anualmente os
resultados da avaliagdo externa de sua escola. Acessam os dados no sistema
online e distribuem os boletins de resultados a todos os professores, a fim de
se certificarem de que cada um recebeu o seu. “A avaliagdo externa ¢ uma
realidade no Brasil e nosso estado ja possui uma longa tradi¢do em avaliar.
Nio ha por que perdermos tempo criticando suas possiveis falhas e
limitagdes”, ¢ o que pensam Flavia e Joana. Por isso, fazem questdo de se
envolverem com os dados e, apos toda divulgacdo de resultados, organizam
uma reunido com o corpo docente da escola. Na reunido, elas apresentam a
situag@o geral da escola e os professores tém a oportunidade de opinar sobre
suas areas especificas. Para elas, essa reunido ajuda os profissionais a
reavaliarem o seu trabalho e aperfeigoarem as técnicas de ensino. (MINAS
GERAIS, 2016d, p.3, grifos nossos)

Para além de trazer uma opinido, cujo conteiido expressa a invalidagdo de

qualquer tipo de resisténcia as avaliagdes externas, o texto de apresentagdo reafirma que
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a perspectiva gerencialista continua sendo o leme que guia a educag@o publica no ambito
da SEE-MG. Constatamos novamente que os diretores escolares e demais educadores sdo
alijados de sua liberdade de concepgao, planejamento e execugdo do processo de ensino.
Consideramos que a vinculagdo organica — técnica e politica — entre os objetivos
da educagao e o processo pedagogico presente nos ITAs sustenta que a agao dos dirigentes
deve estar alinhada as demandas da sociabilidade capitalista. Nesse contexto, o apelo a
dimensdo comportamental e subjetiva continua sendo estratégia fundamental. Vejamos:

O verdadeiro gestor precisa usar o coragdo ¢ a sensibilidade para engajar o
grupo em prol de uma nova cultura. Mas néo se constroi essa nova cultura
apenas com boa vontade: ¢ necessario conhecimento sistematizado — e esse
conhecimento deve ser comum a todos. (MINAS GERALIS, 2016d, p.4)

A realizagdo deste conjunto de Itinerarios pressupde um papel mais ativo de
todos os profissionais da gestdo. Acredita-se no potencial desses profissionais
para assumir um papel ativo no desejado fortalecimento do trabalho coletivo
na gestdo da escola, com vistas a formulagdo e a efetivagdo de agdes
pedagogicas que levem em conta evidéncias voltadas para a promogdo da
equidade escolar. Além da lideranga do(a) diretor(a), aposta-se na valorizagio
do(a) especialista em Educagdo Basica por sua posi¢do de mediador entre a
gestdo escolar e o corpo docente. Juntos, esses dois profissionais retinem a
forga necessaria para mobilizar a escola em torno da execugdo das quatro
etapas que constituem os Itinerarios: Preparagdo, Avaliagdo Interna, Plano
de Agdo e Avaliagdo e Monitoramento. (MINAS GERAIS, 2016d, p.4)

Podemos verificar, pelos exemplos destacados, os esforcos envidados pela SEE-
MG, por meio da formagdo continuada, para convencer e o obter o consenso dos diretores
escolares. Isso ocorre porque a desumanizagdo intrinseca do processo de trabalho no
capitalismo ndo ¢ capaz de desumanizar o ser humano. Portanto, a manutengdo da
hegemonia burguesa, pela natureza propria do Trabalho Educativo, tornou-se cada vez
mais dependente da vontade subjetiva.

Buscamos evidenciar, através das passagens destacadas, o papel formador de
consensos delegado também aos diretores escolares frente aos seus pares. Todavia, essa
funcdo fixa-se, como podemos observar, no que Paro (2012) denomina de praxis
espontinea da Administragiao Escolar, que parte da copia e da repeti¢do para atender as
necessidades imediatas. A 16gica impressa na politica de formacdo continuada da SEE-
MG néo ¢ capaz de conduzir os diretores escolares a autoconsciéncia, a praxis reflexiva,
no sentido de possibilita-los a compreensao do seu papel enquanto intelectual organico.
Segundo as formulagdes de Paro (2012):

[...] a consciéncia do sujeito (individual ou coletivo) se faz presente ndo apenas
na forma de consciéncia pratica, representada pela utilizagdo racional dos
recursos, mas sobretudo enquanto consciéncia da praxis ou autoconsciéncia
pratica, representada pela consciéncia que ele, sujeito, tem da racionalidade do
processo e da participagdo neste de sua consciéncia. Esta passagem de uma
pratica administrativa espontdnea para uma pratica administrativa reflexiva e
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intencional ¢ que pode configurar a Administragdo Escolar como processo
criador capaz de atender aos objetivos identificados com a transformagéo
social. (PARO, 2012, p.207)

A perspectiva apresentada pelo autor corrobora a afirmag@o de que o papel dos
diretores escolares ndo se restringe a geréncia, eles sao dirigentes politicos. Desse modo,
a pratica administrativa escolar, assim como a agéo propria dos diretores escolares, néo
fica circunscrita a racionalidade interna da escola, pois tem um grande impacto na
racionalidade externa, ou seja, nas relagdes sociais mais gerais. Como podemos observar,
esse aspecto ndo ¢ ignorado também nos materiais dos ITAs.

Antes de deliberar sobre o cronograma de trabalho, ¢ muito importante que o
diretor(a) e o(a) especialista discutam sobre o uso dos Itinerarios. Sugere-se
que essa discussdo seja realizada a partir da reflexdo sobre os pontos
apresentados a seguir:

» O uso dos Itinerarios tem como objetivo explorar os resultados das avaliagdes
em larga escala, das avaliagdes internas e outros indicadores educacionais para
melhorar o ensino e a aprendizagem.

» A dindmica das reunides com os professores tem como objetivo atender a
necessidade de se estabelecer um consenso entre os profissionais da escola
por meio de um trabalho colaborativo.

» O processo de uso dos Itinerarios estd fundado no protagonismo do(a)
diretor(a) e do(a) especialista, tanto na Avaliagdo Interna e no planejamento do
Plano de agdo, quanto na etapa de Avaliagdo e Monitoramento. Por isso, é
importante que se esteja consciente de que esses dois profissionais sdo os
principais fiadores da implementacao dos Itinerarios na escola, ¢ que isso
implicara a organizagdo e a condugdo de reunides com o corpo docente, nas
diferentes etapas de implantagdo. (MINAS GERAIS, 2016d, p.8, grifos
Nnossos)

Mais uma vez podemos verificar, a partir da passagem supracitada, que os
diretores escolares s@o considerados agentes formadores no ambito da SEE-MG, além da
reafirmac@o do espaco da escola como principal 16cus de formagédo, concepgao que se
tornou um dos eixos principais dos processos de formagdo continuada dos docentes
articulada com a valorizagio dos diferentes saberes”’. Ao mesmo tempo, os diretores
escolares sdo diretamente responsabilizados pela implementacio dessa politica na escola,

sob um discurso que sugere um tom coercitivo, evidenciando-se a contradi¢do com a

97 Curado Silva (2019) compreende que conhecimento e saber se distinguem, pois o primeiro refere-se
a familiaridade com o objeto pratico e o segundo busca conceitos e juizos do objeto conhecido, seu contexto
e a totalidade que o explica. No ambito do trabalho docente a reflexdo sobre essa relagdo possibilita o
reencontro da teoria com a pratica, fertilizando-se a teoria e enriquecendo-se a pratica, ou seja, elaborando
praxis. De acordo com a autora, os processos de formagao sao atravessados por diversificadas inspiragdes
epistemologicas que se relacionam ao contexto cultural e econdmico do momento e ressalta que ha duas
epistemologias vigentes nas politicas publicas de 1970 a 2000, quais sejam: a racionalidade técnica ¢ a
epistemologia da pratica.
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dimensdo da autonomia docente. O que apontamos pode ser observado em outros
momentos dos ITAs.

O eixo Direito a Aprendizagem ¢ estrutural e se refere a capacidade da rede e
da escola de garantir a aprendizagem de todos os estudantes matriculados em
cada etapa e segmento da Educagdo Bésica. Trata da necessidade de conhecer
as criangas, os adolescentes, os jovens e os adultos que estdo na escola, avaliar
e repensar constantemente o curriculo desenvolvido em cada segmento e ano
para cada estudante. Diz respeito ao planejamento pedagogico e a realizagao
de exames e atividades significativas, reconhecendo o que os estudantes ja
sabem e o que eles poderdo saber a partir do trabalho realizado. Engloba
também discussdes acerca do que os professores e atores educativos
necessitam para desenvolver seu trabalho, e garantir autonomia para gerenciar
os processos pedagogicos. Além disso, trata da apropriagéo dos resultados das
avaliacdes externas como indicativos dos diferentes Itinerarios para a
aprendizagem que podem ser percorridos pela escola. (MINAS GERAIS,
2016e, p.3)

A passagem recortada aponta novamente para a esfera da responsabilizacdo dos
diretores escolares a partir do eixo do direito a aprendizagem. A autonomia proclamada
nos materiais ndo se efetiva de fato. Consideramos que a autonomia implicaria em
redimensionamento do projeto pedagdgico a fim de se adequar os objetivos da escola ao
processo de humanizagdo dos estudantes por meio da apropriacdo critica dos
conhecimentos construidos pela humanidade ao longo da histdria e da reflexdo também
critica da realidade. Sob essa perspectiva, a autonomia requer um exame profundo das
praticas pedagogicas, assim como dos papéis dos sujeitos envolvidos no processo
educacional. Antagonicamente, os ITAs reiteram a dependéncia total do trabalho
pedagogico aos resultados das avaliagdes externas, tolhendo de forma incisiva a agdo dos
diretores escolares e o poder de auto governabilidade da comunidade escolar. Retomamos

duas passagens ja citadas a fim de confirmar essa constatagdo.

O esforgo de produgdo desses Itinerarios Avaliativos esta ancorado em duas
premissas conceituais fundamentais. A primeira premissa ¢ a de que, sem abrir
mado do permanente didlogo com as instancias superiores da rede, nao ha como
avangar na gestdo escolar, uma vez que ¢ necessaria a instalagdo de um
ambiente de ampla participagdo da comunidade escolar, que seja capaz de
envolver o diretor escolar, os professores e o especialista em Educacgdo Basica
em um processo coletivo de reflexdo sobre a escola.

A segunda premissa conceitual ¢ a de que, para consolidar a gestdo
democratica em contextos complexos como sdo as redes escolares, é
indispensavel o uso intensivo e criterioso de dados e informagdes sobre o
funcionamento das escolas, especialmente sobre os avangos na aprendizagem.
(MINAS GERALIS, 2016¢, p.2)

Se a autonomia anunciada na politica da SEE-MG ocorre sob a tutela do Estado,
a fim de atender a interesses alheios a esfera publica e sem delegar poder de decisdo aos

principais sujeitos envolvidos no processo, como pode se realizar a gestdo democratica?
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Entendemos que a concepgdo de autonomia tem implicagdes diretas na efetivagdo da
democracia na escola, que ¢é o terceiro aspecto a se destacar. Nas orientagdes dos ITAs o
pressuposto ¢ de que a melhoria da qualidade do ensino esta estritamente relacionada com
os resultados de avaliagdes externas.

Para a garantia do direito a aprendizagem ¢ preciso haver uma escola onde o
principio democratico dirija todas as relagdes. A escola deve apresentar
processos de gestdo efetivos e participativos, os gestores escolares devem
tomar suas decisdes orientados por critérios pedagdgicos. Suas praticas de
gestdo devem basear-se em principios democraticos, de modo a promover o
fortalecimento dos mecanismos de participagdo na tomada de decisdo. Sé
havera qualidade em ambiente democritico e s6 havera ambiente
democratico com educag¢io de qualidade. (MINAS GERALIS, 2016c, p.4-5,
grifo nosso)

Ao realgarmos a frase utilizada no trecho supracitado, queremos destacar, mais
uma vez, a visdo paradoxal das formulagdes que orientam a formagdo continuada dos
diretores escolares da SEE-MG. Quando tratamos de politica publica, nos referimos ao
bem publico, ao que ¢ de interesse publico, sem o qual a democracia ndo se realiza.
Todavia, em oposi¢do a essa visdo, o que testemunhamos na politica de formagao de
diretores escolares da SEE-MG ¢ a utilizagdo da esfera publica para a conformagéo de
uma qualidade educacional definida em fungdo de interesses privados, os quais forjam
uma democracia por meio da participagdo. A construgdo “gestdo escolar democratica”
compde o léxico da politica educacional e ¢ largamente utilizada pelos intelectuais
especialistas no tema e pela esfera midiatica cotidiana. E uma construgdo que exprime em
seu significado a superagdo dos processos decisorios centralizadores, tipicos da formagao
social, cultural e historica brasileira. E, como tal, constitui-se uma das diretrizes para a
formagdo e valorizacdo dos profissionais da educacdo nos documentos normativos.
Todavia, submetidos ao ideario capitalista neoliberal, os mecanismos que visam assegurar
o carater democratico da educagdo acabam por anula-lo ao estabelecer a unilateralidade
como horizonte.

Essa unilateralidade é confirmada pelo total alinhamento da politica mineira com
as orientacdes dos organismos internacionais para a Administragio Escolar e formacao
dos diretores, tendo como ancoradouro a formagéo das novas geragdes frente as demandas
da sociabilidade capitalista, como colocado desde o inicio dos anos de 1990.

Para finalizar nossas analises, apoiamo-nos nas formulagdes de Gramsci (2000)
acerca do “homem individuo” e do “homem massa”, elaboradas com o intuito de
desvendar as mediagdes para a formagdo do “homem coletivo” frente as transformagoes

econdmicas, politicas e sociais por que passava a Italia nos idos de 1930. Consideramos
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que tais formulagdes contribuem sobremaneira para a compreensdo da realidade
educacional no mundo contemporaneo e das propostas que fundamentam a formacgao
continuada de diretores escolares.

Gramsci (2000) indicou que, no movimento historico, a tendéncia ao conformismo
ampliou-se e aprofundou-se, isto ¢, a estandardizagdo dos modos de pensar e agir,
coletivamente e individualmente, assumiu dimensdes ndo apenas nacionais, mas
continentais. O autor afirma que a formagdo do homem coletivo esta intimamente
relacionada com o processo produtivo e se da de baixo para cima, ou seja, de acordo com
a posigdo ocupada pela coletividade no mundo da produgdo. A base desse conformismo
esta na solidez do Estado, ¢ de tal modo coesa que embora o “homem representativo”
ainda cumpra um papel na formagdo do “homem coletivo”, “ele pode desaparecer sem
que o cimento coletivo se desfaga e a construgao desabe” (GRAMSCI, 2000, p.260).

Nesse sentido, reiteramos as formula¢des de Gramsci (2001) ja reproduzidas nos
capitulos anteriores, em que ele aponta que a escola possui uma marca social que “é dada
pelo fato de que cada grupo social tem um tipo de escola proprio, destinado a perpetuar
nestes estratos uma determinada funcdo tradicional, dirigente ou instrumental”
(GRAMSCI, 2001, p.49). Todavia, isso estd além do dualismo tradicionalmente
conhecido, pois o que Gramsci (2001) nos revela é que as relagcdes de poder na nova
sociabilidade capitalista passaram a ser moleculares e, dessa forma, alimentam as grandes
formas de dominagéo.

Considerando as determinagdes da politica educacional da SEE-MG, buscamos
evidenciar, com nossas analises, que a formagdo continuada de diretores escolares ¢ uma
estratégia fulcral para o processo de dominagdo exercido pela burguesia sobre a classe
trabalhadora.

Compreendemos a partir de Gramsci (2001) que do modo como se coloca, a escola
continua a reproduzir as diferengas sociais, ao passo que educa ou qualifica os sujeitos
para a mera execugdo de tarefas, mantendo sua condi¢ao de subalternidade. Segundo o
autor, a democracia politica implica a coincidéncia entre governantes e governados.
Portanto, uma escola verdadeiramente democratica deve educar os cidaddos para serem
governantes. Isto €, uma escola que ofereca uma formagéo cultural ampla e integral,
reunindo as dimensdes intelectual, manual e técnica.

Com base nesses elementos teoricos, interpretando a politica educacional da SEE-
MG, compreendemos que o nexo entre educagdo e democracia pressupde relagdes sociais

horizontalizadas, isto é, considerar que o outro é tdo capaz quanto o proprio eu, sem abrir
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mao de indumentar esse outro com aquilo que € essencial para a consecugao de sua tarefa.
Demonstramos também com nossas analises a importancia do papel dos diretores
escolares como organizadores subalternos da sociabilidade capitalista, na condi¢do de
intelectuais organicos das camadas mais baixas da hierarquia e que a atuagdo dos mesmos
ndo ¢ independente ou autdbnoma, mas que serve a representago e interesses de classes.
Isso nos leva a concluir que as concepgdes de educacéo e do papel dos diretores escolares
apresentados nos materiais de formagéo continuada da SEE-MG refletem uma dimenséo
importantissima da a¢do educativa do Estado com vistas a formagdo do homem de novo
tipo, este, sintese de singularidades e coletividade. Ao mesmo tempo em que a educagéo
esta condicionada aos processos sociais, cumpre uma fungéo essencial para a reprodugéo

desses processos na sociedade.
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CONCLUSAO

Conforme procuramos expor nos capitulos anteriores, a presente tese foi
desenvolvida a partir das concepgdes fundadoras do materialismo histdrico-dialético,
compreendendo que os fendmenos sociais tém sua origem nas bases materiais e sdo
constituidos historicamente pelas multiplas determina¢des que compdem a totalidade.
Consideramos que essa perspectiva tedrico metodologica abre caminho para uma
abordagem ampla, do ponto de vista tedrico e historico, para a compreensdo da
complexidade presente nos processos de composicéo das politicas publicas educacionais,
especialmente no contexto do neoliberalismo.

Nossa questdo de pesquisa, “Qual a fungdo da Politica de Formagao Continuada
na configurac@o do papel e do trabalho dos diretores escolares da SEE-MG?”, teve como
ponto de partida a énfase da politica da SEE-MG sobre o papel dos diretores escolares no
contexto das reformas educacionais. Diante disso, empreendemos um estudo das politicas
de formagao continuada de diretores implementadas a partir da década de 1990 -
considerada marco inicial da reforma educacional — até o ano de 2018, a fim de verificar
a hipdtese levantada no inicio da nossa investigagao.

Considerando o contexto econdmico, social e politico do pais, podemos afirmar
que o recorte historico desta pesquisa engloba as fases de inicio, estabelecimento e
conclusdo de um ciclo de politicas neoliberais para a educagdo sob a perspectiva da
Terceira Via. Tal constatagdo verifica-se quando o golpe de 2016 torna-se expressao da
crise de hegemonia do bloco no poder, assim como seus desdobramentos com a elei¢do
de Jair Bolsonaro em 2018, representante brasileiro da extrema direita neoliberal e
neofascista e seu correlato mineiro, Romeu Zema.

A recensdo téorica e historica que realizamos neste trabalho permitiu-nos
recuperar elementos fundamentais para a compreensao do lugar de dependéncia ocupado
pelo Brasil no contexto do capitalismo mundial; da ago intencional e deliberada da
burguesia brasileira na condugao dos direcionamentos econémicos, politicos e sociais do
pais e, consequentemente, dos rumos dados a educag@o por meio das politicas ptblicas,
revelando seu carater autocratico. Em observa¢do a esses condicionantes histdricos,
pudemos corroborar o entendimento de que a crise estrutural do capitalismo na década de
1970 resultou em um processo de reestruturagdo produtiva, que deu origem a um novo
modelo de acumulagéo a partir dos principios do toyotismo. No conjunto da reprodugao

e expansdo ampliada do capital, os efeitos dessa crise vao reverberar no Brasil, com mais
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intensidade, a partir da década de 1990, ou seja, duas décadas depois de ser instaurada
nos paises centrais.

A articulacdo entre o processo de reestruturagdo produtiva e o ideario neoliberal
evidenciou a face de uma nova sociabilidade necessaria para a produgéo e reproducéo do
modo de vida capitalista que exigia uma atualizagdo da forca de trabalho nas dimensoes
técnica e politica. Buscamos demonstrar, em nossa exposi¢do, que a educagdo se
configurou como um dos pilares para essas mudangas, constituindo-se como um leme
para o reordenamento do Estado. Destacamos que, diante da nova ordem politico-
econdmica e do processo de mundializagdo da educagdo, a condi¢do historica de
dependéncia do Brasil reafirmou-se a partir da total subserviéncia as orientagdes de
organismos internacionais como BM, Unesco ¢ OCDE para o desenvolvimento da
educacgao no pais. Situamos, ainda, o lugar de destaque do estado de Minas Gerais nesse
contexto, assim como o papel relevante que cumpriu para a implantagdo do projeto
neoliberal. Esse resgate historico corrobora a proposi¢do de que Minas Gerais esteve
sempre na vanguarda do processo de mudangas no &mbito educacional.

O estudo que empreendemos nesta tese aponta que a Politica de Formacao
Continuada de diretores escolares da SEE-MG tornou-se uma estratégia prioritaria no
ambito da reforma educacional do estado. A analise dos documentos de cunho juridico-
normativos e a caracterizagdo do processo de planejamento, implementacdo e
consolidagdo das politicas voltadas aos diretores escolares possibilitou-nos verificar que
as novas formas de regulagdo, controle e monitoramento do trabalho e da formagao dos
diretores sustentam-se no tripé avaliagdo, formacao/certificagdo e responsabilizagao,
elementos que compdem a gestao escolar na perspectiva do gerencialismo.

Nesse sentido, verificamos que a politica educacional do estado de Minas Gerais,
no periodo compreendido neste estudo, manteve-se alinhada com a nova sociabilidade
capitalista e com as diretrizes internacionais para a educac¢@o. Procuramos evidenciar que
a incorporagdo dos elementos destacados foi se constituindo ao longo de um percurso que
confluia para um projeto politico de educacéo e de sociedade mais amplo. Sendo assim,
identificamos que ha uma organicidade nesse projeto, que esta materializada tanto nos
documentos de ordem legal, quanto naqueles de cunho formativo, independentemente da
linha politico-partidéria a frente do aparato governamental e suas sutis diferengas.

Para além do aspecto da regulag@o, constatamos que a Politica de Formagao

Continuada de diretores escolares da SEE-MG cumpre uma fungdo de extrema relevancia
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para a construgdo do conformismo no projeto societal dominante na educagéo, tanto do
ponto de vista técnico quanto ético-politico.

Dessa forma, a analise que apresentamos no capitulo 5 evidencia que a formagao
continuada constitui uma dimens@o importante do trabalho dos diretores escolares, no
contexto da reforma passou por um processo de apropriagdo e ressignificacdo a partir de
uma concepgdo de democracia que serve principalmente aos interesses da classe
dominante. No interior desse projeto de escola e de sociedade, varios elementos confluem
para a assimilagdo dos diretores escolares tais como vinculo empregaticio precario,
avaliagdo de desempenho e formagao para que atuem como intelectuais organicos dessa
classe e que t€ém um papel essencial na construgdo/manutencdo do consenso hegeménico.

Com o objetivo de verificar a concepgao, os principios, finalidades e pressupostos
ético-politicos subjacentes a Politica de Formagao Continuada de diretores escolares da
SEE-MG, empreendemos uma analise dos documentos sob a perspectiva das categorias
que delineamos: Trabalho Educativo, Administra¢ido Escolar ¢ Dire¢do Escolar e
Organizacio da Cultura. A partir dessas categorias analisamos as formulagdes contidas
nos materiais de formacgao, cujas conclusdes tragamos a seguir.

Sob a categoria do Trabalho Educativo, verificamos que a Politica de Formagao
Continuada de diretores escolares da SEE-MG, no periodo histérico examinado, adotou
a concepgao da educagdo para o século XXI, apoiada na pedagogia do aprender a aprender
e na aquisi¢do de competéncias e habilidades. Além desses aspectos, identificamos que a
centralidade conferida as avaliagdes externas no seio dessa politica redefine os objetivos
e as praticas pedagogicas, que passam a ter como foco a produtividade e a elevagao dos
resultados. Argumentamos que essa perspectiva tem impacto decisivo na natureza do
Trabalho Educativo e na configuracdo do trabalho dos diretores escolares e expde o
carater heteronomo do projeto educativo direcionado para a classe trabalhadora.

Considerando a categoria da Administracdo Escolar, identificamos que as
competéncias e habilidades requeridas para o perfil dos diretores estdo atreladas a
ressignificagdo e ampliac@o de suas atribui¢des, por meio do processo de descentralizagdo
e do processo por nés compreendido como “gerencializagdo da escola publica”, visando
conformar nas dimensdes objetiva e subjetiva a atuag@o desses trabalhadores. Ancorada
na perspectiva do gerencialismo, a Politica de Formacdo Continuada de diretores
escolares da SEE-MG preconiza um tipo de racionalidade do trabalho baseada no
individualismo, no controle/monitoramento, na avaliagdo de desempenho e na

responsabilizagdo. Assim, o papel vislumbrado para os diretores escolares nas
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formulagdes dos documentos analisados assemelha-se ao do gerente de uma empresa, a
despeito do carater antagonico dos fins educacionais.

A andlise dos documentos a partir da categoria da Dire¢do Escolar e
Organizacio da Cultura permitiu-nos demonstrar que a Politica de Formagao
Continuada da SEE-MG ¢ constituida de multiplas determinagdes, ou seja, ¢ fruto do
conjunto de relagdes e contradigdes presentes na sociedade capitalista, que, no atual
estagio de desenvolvimento, tem na busca pelo consenso uma estratégia determinante da
luta de classes para a manuten¢do da hegemonia. Identificamos, a partir dessa categoria
de analise, o carater ético-politico da fungdo administrativa escolar. Os diretores escolares
exercem a fungdo de dirigentes, ou seja, sdo intelectuais organicos que tém um papel
importante na organizacdo da cultura e no direcionamento intelectual e moral das novas
geracdes.

Verificamos, através deste estudo, que a combinacdo existente entre os
instrumentos/estratégias gerencialistas e o processo de formacdo continuada tem o
proposito de exercer influéncia sobre a subjetividade e identidade dos diretores escolares,
de modo a adquirir adesdo espontinea ao projeto da nova sociabilidade capitalista. Tal
como nas outras categorias de analise, a contradi¢@o aparece como um elemento estrutural
da politica da SEE-MG. Consideramos que esse aspecto fica evidente através da énfase
nas dimensodes da lideranga e da gestdo democratica, que na otica do gerencialismo
equipara hierarquia e democratizagdo. Outro aspecto destacado em nossa analise diz
respeito a perspectiva reducionista dos processos de formagdo continuada dos diretores
da SEE-MG. O foco na dimensao pratica do trabalho encobre o real significado politico
da fun¢do exercida na Administracio Escolar.

Concluimos que a Politica de Formagdo Continuada da SEE-MG visa a
reconfiguragdo do trabalho dos diretores escolares sob a concep¢do do gerencialismo, a
fim de atender aos objetivos da educag@o para a conformacdo das massas as novas
exigéncias do modo de produg@o no capitalismo e da nova sociabilidade. E possivel
verificar, ao longo de trés décadas, 1990 a 2018, a centralidade conferida a gestdo escolar,
primordialmente representada na figura do diretor. Este, no contexto da politica da SEE-
MG, cumpre o papel de intelectual organico do capital, cuja fungdo ¢é atuar para a
hegemonia do bloco no poder, a partir da difusdo de suas ideias e concepg¢des de mundo.

Diferentemente do exposto, compreendemos que uma politica publica de
formagdo continuada voltada para a transformacdo social deve estar pautada na unido

teoria e pratica, ou seja, na praxis, de modo que os diretores escolares apreendam que a
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Administracao Escolar ¢ parte inerente do Trabalho Educativo na perspectiva de
humanizac¢do do ser social. Nesse sentido, consideramos que a formagdo deve permitir
que eles se identifiquem com a classe a qual pertencem e se reconhegam enquanto agentes
formadores, cujas agdes na administragdo de uma escola estdo articuladas com um projeto
politico de educacdo e de sociedade.

Cumpre assinalar, todavia, que a tendéncia que vemos projetada ¢ de
aprofundamento da perspectiva gerencialista para a educagdo da rede estadual de Minas
Gerais nos proximos anos. A formagdo continuada dos diretores recém-empossados
realizada em 2019, ja no governo Romeu Zema, intitulada “Formagdo de Gestores
Escolares”, sinaliza para a manutengdo e continuidade da gestdo escolar com foco em
resultados. Outra agdo implementada pela SEE-MG nesse mesmo ano e que vai nessa
mesma dire¢do ¢ o “Projeto de Gestdo Integrada da Educagdo (GIDE)”, que ocorre por
meio da relagdo com empresas privadas, e passou inclusive por adaptagdes a partir de
2020, em fungdo do Regime Especial de Atividades Nao Presenciais (REANP).
Concomitantemente, uma resolu¢do conjunta entre a SEPLAG e a SEE, n° 10.167,
publicada em maio de 2020, reformulou a metodologia e os critérios de “Avaliagdo de
Desempenho dos Gestores Escolares (ADGE)”. Nessa proposta, avaliam-se as
competéncias e habilidades partindo dos compromissos e metas pactuadas com os
diretores escolares. Compreendemos que tais agdes sugerem um aprofundamento do
processo de “gerencializacdo da escola publica”. Aliado a essas agdes, o governo do
estado langou recentemente, em maio de 2021, o “Projeto Somar”, que visa transferir a
gestdo de escolas do ensino médio para Organizagdes da Sociedade Civil, dando inicio a
um processo de privatizacdo da educagdo publica.

Sem duvida, a configuragdo econdmica, social e cultural da sociedade brasileira,
nesses tempos tdo duros, evidencia que os desafios que virdo serdo ainda maiores,
especialmente diante da investida da extrema direita apoiada pela burguesia. Para além
dos interesses econdmicos, o conservadorismo e as pautas morais tém avangado e isso
complexifica ainda mais a condi¢@o educacional do pais, a qual reflete a influéncia do
medo e da violéncia exacerbada presentes na sociedade.

Todavia, essa conjuntura demonstra que o pensamento critico ndo faz parte do
passado. Ao contrario, ¢ ele que tem mantido viva a nossa capacidade de indignago.
Evocando Gramsci (2001), ndo podemos deixar que o pessimismo da inteligéncia anule
nosso otimismo da vontade. Portanto, a luta pela democratizagdo da sociedade e pela

criacdo de uma nova cultura, nos termos gramscianos, torna imperativa a fungido da
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escola, que deve ter em seu horizonte uma formag@o unissona para os sujeitos sociais.
Nesse sentido, a construgdo dessa nova realidade perpassa pela formagéo dos professores

e diretores escolares baseada na filosofia da praxis.
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APENDICES

Apéndice 1 - Atribuigdes dos Diretores Escolares na GQTE

ATRIBUIGOES DIRETORES ESCOLARES

ADMINISTRAR O PATRIMONIO DA ESCOLA (instalagdes
fisicas e equipamentos materiais)

o Manter atualizado o inventario dos materiais e bens
existentes na escola,

o Zelar pela adequada utilizagdo e preservagdo dos bens
moveis da escola,

 Racionalizar o uso dos bens e materiais de consumo da
escola,

e Tomar providéncias necessdrias a manutencao,
conservagao, e reforma do prédio, dos equipamentos e
do mobilidrio da escola,

o Definir, junto com o Colegiado, os hordrios de
funcionamento da escola.

COORDENAR A ADMINISTRAGAQ FINANCEIRA E A
CONTABILIDADE DA ESCOLA

e Levantar as necessidades de recursos para atender a
previsdo de despesas rotineiras e eventuais da escola,

o Elaborar o orgamento da escola, submetendo-a a
aprovagdo do Colegiado,

 Providenciar o recebimento de verbas oficiais e orientar
a captagdo de recursos em outras fontes,

 Aplicar em tempo habil, os recursos obtidos, tendo em
vista 0 atendimento as necessidades da escola,

o Submeter ao Colegiado da escola a prestagao de contas
dos recursos aplicados.

COORDENAR A ADMINISTRACAO DE PESSOAL

 Definir, com o colegiado, 0 quadro de pessoal da
escola, observados os dispositivos legais pertinentes,

© Promover a avaliagao de desempenho dos profissionais
da escola,

o Determinar medidas necessarias ao ingresso, a
movimentacdo e ao processamento de beneficios,
direitos e vantagens dos servidores da escola,

o Definir o quadro de distribuicdo de tarefas e assegurar
0 seu cumprimento,

e Fazer cumprir o regime disciplinar previsto na
legislagdo especifica,

o Assegurar atualizacdo das fichas funcionais dos
servidores da escola,

« Definir, com os servidores da escola, seus periodos de
férias.

FAVORECER A GESTAQ PARTICIPATIVA DA ESCOLA

o Convocar assembleia para a eleicdo dos membros do
Colegiado,

 Organizar o Colegiado da escola, esclarecendo-o sobre
suas fungdes,

 Convocar as reunides do Colegiado e presidi-las,

o Submeter a apreciagdo do Colegiado questdes que
devem ser decididas participativamente,

 Fazer cumprir as decisdes do Colegiado,

o Delegar competéncias quando se fizer necessario de
acordo com os dispositivos legais.

GERENCIAR ACOES DE DESENVOLVIMENTO DOS
RECURSOS HUMANOS DA ESCOLA

o Participar do levantamento de necessidades de
capacitacdo do pessoal da escola,

 Providenciar agdes de capacitagdo dos profissionais da
escola, tendo em vista as necessidades identificadas,
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o Articular com instituigdes e pessoas, visando a sua
participagdo nas atividades de capacitagdo do pessoal
da escola,

e Encaminhar demandas de cursos aos 6rgdos
competentes, quando necessario.

ORIENTAR O FUNCIONAMENTO DA SECRETARIA DA
ESCOLA

o Estabelecer a rotina de funcionamento da secretaria,
garantindo a regularidade das atividades e informagdes,

o Orientar a secretaria da escola sobre normas e
procedimentos referentes a escrituragdo escolar e a
situagdo funcional dos servidores,

o Organizar arquivo de legislagdo referente a educagao,

e supervisionar a andlise de processos de regularizagdo
de vida escolar.

PARTICIPAR DO ATENDIMENTO ESCOLAR NO
MUNICIPIO

 Colaborar na realizagdo do cadastro escolar,

 Propor a expansdo de nivel e modalidades de ensino,
com base nas necessidades da comunidade,

o Promover a regularizagao do fluxo escolar, tomando
medidas que visem a redugdo da evasdo e de
repeténcia.

REPRESENTAR A ESCOLA JUNTO AOS DEMAIS

ORGAOS E AGENCIAS SOCIAIS DO MUNICIPIO

COORDENAR A ELABORAGAO, IMPLEMENTACAO E
AVALIACAO DO PLANO DE DESENVOLVIMENTO DA
ESCOLA

o Articular a comunidade na elaboragao, implementacdo,
acompanhamento e avaliagdo do plano de
desenvolvimento da escola,

o Promover estudos e debates para subsidiar a
elaboracdo do plano de desenvolvimento da escola,
identificando as caracteristicas da
clientela, definindo a missdo da escola e sugerindo as
acles a serem desenvolvidas,

o Coordenar a elaboragao do plano de desenvolvimento
da escola, viabilizando a participagdo de todos,
conforme a dinamica de planejamento estabelecida,

o Submeter o plano de desenvolvimento da escola a
aprovagdo do Colegiado e promover sua divulgagao.

o Discutir com a comunidade escolar a operacionalizagao
do plano de desenvolvimento da escola, definindo as
responsabilidades de cada segmento e a dindmica a ser
utilizada,

* Promover a integracdo dos diversos setores da escola,
visando assegurar a unidade necesséria a efetivagdo do
plano de desenvolvimento da escola,

o Acionar medidas destinadas a garantir condicdes
administrativas, financeiras e pedagogicas necessarias
a implementagdo das ages previstas no plano de
desenvolvimento da escola,

 Prover o replanejamento do plano de desenvolvimento
da escola, com base nos resultados da avaliagao.

Fonte: Elaborado pela autora a partir da Resolugdo no. 7.148, de 16 de junho de 1993.
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MODULO 1

ESCOLA PUBLICA DE QUALIDADE: O Plano de Desenvolvimento da Escola

1.Politicas publicas de qualidade: O Plano de Desenvolvimento da Escola

2.A organizagdo da educagdo nacional e o plano de desenvolvimento da escola a luz
da lei de diretrizes e bases

3.0 planejamento enquanto processo coletivo: O conhecimento das condigdes ¢ a
identificagdo de necessidades

4.0PDE como instrumental de gestdo num contexto de autonomia

5.Recapitulando. Programa de Revisdo e Esclarecimento de duvidas.

6.Elaboracdo do PDE: identificando necessidades e estabelecendo prioridades e
metas

7.Implementando o PDE: Programando atividades e definindo projetos prioritarios

8.A elaboragdo de projetos especificos: Projetos de Capacitagdo ¢ Projetos de
Inovagdo Educacional

9.Avaliagdo e acompanhamento do PDE: Instrumentais

10.Recapitulando. Programa de Revisdo e Esclarecimentos de duvidas.

MODULO 2

ESCOLA PUBLICA DE QUALIDADE: Pressupostos ¢ Fundamentos

1. A CIDADANIA IMPER-FEITA: Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional e
escolarizagdo desigual

2. A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional

3. Etica no gerenciamento escolar: aspectos administrativos

4. Recapitulando. Programa de Revisdo e Esclarecimento de diividas

5. Lideranga e seu papel na conquista da autonomia pela escola

6. A participagdo da comunidade na gestdo escolar. O colegiado Escolar: sua
constitui¢do e suas competéncias

7. Implantagdo dos Sistema de Monitoramento e Avaliagdo na Secretaria

8. Recapitulando. Programa de Revisdo e Esclarecimento de dividas

MODULO 3

ESCOLA PUBLICA DE QUALIDADE: Gestio Patrimonial, Financeira e
Administrativa

As fontes ordinarias de financiamento da escola publica

O gerenciamento dos recursos financeiros

Gerenciamento do espago fisico da escola

Gerenciamento do patrimdnio escolar

Recapitulando. Programa de Revisdo e Esclarecimento de duvidas

A gestdo de documentos

Administragdo de pessoal no setor ptblico

A avaliagdo de desempenho no setor publico

Fundos especiais para o financiamento da educacdo: legislagdes especiais recentes

I Rl el el el Bl Bl 0l o

0. Recapitulando. Programa de Revisdo e Esclarecimento de diividas

MODULO 4

ESCOLA PUBLICA DE QUALIDADE: A Gestio do Pedagégico

1. Anélise de dados quantitativos: discussdo e andlise de uma prova de rendimento
escolar

2. A implantagao do sistema de ciclos no ensino fundamental: caracteristicas,
fundamentos e estratégias

3. Reorganizando o ensino fundamental: fundamentos e possibilidades pedagdgicas dos
ciclos de formag&o

4. Progressdo continuada no ensino fundamental: um desafio a cidadania

5. Recapitulando. Programa de Revisdo ¢ Esclarecimento de duvidas

6. Politica de implantagao do 2°. Ciclo de formagao basica para alunos com defasagem
idade/ano de escolaridade: projeto Acertando o Passo

7. O papel dos conselhos de classe no processo avaliativo

8. Curriculos e Inovagdes curriculares para o ensino médio

9. a politica de capacitagdo dos professores no estado de Minas Gerais

10. Recapitulando. Programa de Revisdo e Esclarecimento de duvidas




311

Apéndice 3
Modulos e Guias de Estudos do PROCAD Fase Escola Sagarana

Guia de Estudo 1

Capitulo 1 | Relagio Pedagdgica

Capitulo 2 | Escola-familia: encontros, desencontros e reencontros

Capitulo 3 | A diferenca esta na igualdade

Capitulo 4 | Os conflitos na Institui¢do escolar

Capitulo 5 | A vida dos grupos na Institui¢do escolar

Capitulo 6 | Educacio e violéncia

Capitulo 7 | Leituras complementares

Capitulo 8 | Atividades coletivas

Guia de Estudo 2

Capitulo 1 | A democracia comeca na sala de aula

Capitulo 2 | A participa¢do da comunidade na gestdo democrética da escola

Capitulo 3 | O papel do Colegiado na gestdo democratica da escola

Capitulo 4 | Informagdo e comunicagdo entre os segmentos da escola democratica

Capitulo 5 | Planejamento e Or¢amento Participativo na gestdo democratica da escola

Capitulo 6 | O trabalho do diretor

Capitulo 7 | Leituras complementares

Capitulo 8 | Atividades coletivas

Guia de Estudo 3

Capitulo 1 | A concepcdo da Escola Sagarana

Capitulo 2 | Dimens#o politica do projeto pedagdgico da Escola

Capitulo 3 | O regimento escolar de uma escola democratica

Capitulo 4 | O PDE no contexto da Escola Sagarana

Capitulo 5 | A visio da escola: o PPPE ¢ mais uma novidade?

Capitulo 6 | Constituinte Escolar: Aprofundando a democracia na escola e na cidade

Capitulo 7 | A construgéo do projeto politico-pedagdgico da escola

Capitulo 8 | Leituras complementares

Capitulo 9 | Atividades coletivas
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Guia de Estudo 4

Capitulo 1

Organizagdo dos tempos e espagos educativos: da seriagdo a constru¢do dos
ciclos

Capitulo 2

Tempo, desenvolvimento humano e aprendizagens na escola

Capitulo 3

Reinventar os saberes da docéncia

Capitulo 4

A reorganizagdo dos tempos e espacos da a¢do docente

Capitulo 5

Avaliagdo: uma atividade formativa?

Capitulo 6

Leituras complementares

Capitulo 7

Atividades coletivas

Guia de Estudo 5

Capitulo 1

Construcdo de uma nova concepgéo de curriculo

Capitulo 2

Dilemas e controvérsias no campo do curriculo

Capitulo 3

Cultura: um bem comum?

Capitulo 4

Projetos de trabalho: repensando as relagdes entre escola e realidade social

Capitulo 5

As tecnologias de informag@o e comunicag¢do no ambiente educativo

Capitulo 6

Formagdo continuada de professores

Capitulo 7

Leituras complementares

Capitulo 8

Atividades coletivas

Guia de Estudo 6

Capitulo 1

Avaliagdo de desempenho: Novos paradigmas

Capitulo 2

Avaliagdo, educa¢io e formagdo humana

Capitulo 3

A cultura da reprovagdo

Capitulo 4

Avaliagdo e progressdo continuada

Capitulo 5

Os conselhos de classe, ciclos ¢ séries — espagos de mediagdo entre o projeto
politico-pedagdgico e a sala de aula

Capitulo 6

O sistema mineiro de avaliagdo da educagio publica

Capitulo 7

Leituras complementares

Capitulo 8

Atividades coletivas
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Apéndice 4

Médulos Programa de Capacitagio a Distincia para Gestores Escolares - PROGESTAO

I- COMO ARTICULAR A FUNCAO SOCIAL DA ESCOLA COM AS
ESPECIFICIDADES E DEMANDAS DA COMUNIDADE?

1.Por que é importante conhecer o papel da escola no mundo contemporéneo?

2.Como fica a escola na sociedade do conhecimento?

3.0 que a escola tem a ver com a democracia?

4.Como a escola e a comunidade se articulam?

5.Escola e cultura: que tipo de relagdo é esta?

II- COMO PROMOVER, ARTICULAR E ENVOLVER A ACAO DASPESSOAS NO
PROCESSO DE GESTAO ESCOLAR?

1. Por que promover a gestio democratica nas escolas publicas?

2. Como promover espagos de participagdo de pessoas e setores da comunidade as escolas?

3. Como construir autonomia na escola?

4. Como estimular a¢des inovadoras capazes de modificar o ambiente de forma e trabalho nas
escolas?

I1I- COMO PROMOVER A CONSTRUCAO COLETIVA DO PROJETO
PEDAGOGICO DA ESCOLA?

1. Por que construir coletivamente o projeto pedagdgico?

2. Que dimensdes e principios orientam o projeto pedagdgico?

3. Como construir coletivamente o projeto pedagogico?

4. Como articular o projeto pedagogico e prética pedagogica?

IV-COMO PROMOVER O SUCESSO DA APRENDIZAGEM DO ALUNO E A SUA
PERMANENCIA NA ESCOLA?

1. Ensinar e aprender na escola: o que sabemos hoje?

2. Trabalho pedagdgica: ai estd o foco!

3. Pratica pedagogica: todo cuidado é pouco!

4. Avaliagdo: pratica a favor dos alunos ou contra eles?

V-COMO CONSTRUIR E DESENVOLVER OS PRINCIPIOS DE CONVIVENCIA
DEMOCRATICA NA ESCOLA?

1. Construg@o e desenvolvimento da convivéncia democratica: fundamento da escola de hoje.

2. Barreiras ao convivio democratico de pessoas e setores da comunidade nas escolas?

3. Caminhos que levam ao convivio e democratico: as parcerias

4. Referéncias essenciais e normas reguladoras da convivéncia democratica na escola

VI-COMO GERENCIAR OS RECURSOS FINACEIROS?

1. Gestao financeira: competéncia da escola publica.

2. Identificando e planejando os recursos financeiros da escola.

3. Execucio financeiras: 0 momento de “ gastar o dinheiro”.

4. Prestando contas do que foi gasto.

5. Como e onde captar outros recursos para a escola

VII- COMO GERENCIAR O ESPACO FiSICO E O PATRIMONIO DA ESCOLA?

1. O patrimdnio da escola publica: o que ¢ de quem ¢?

2. Patrimdnio, planejamento, identidade e autonomia escolar

3. Utilizagdo, manutencdo e conservag@o do patriménio escolar

4. Aquisicao, registro, reposicao e alienacdo de bens e contrata¢@o de servigos na escola.

VIII-COMO DESENVOLVER A GESTAO DOS SERVIDORES NA ESCOLA?

1. O que conhecer da legislagdo para gerir o quadro de pessoal da escola?

2. Que direitos e deveres tem os servidores? Eles podem ser processados e receber
penalidades administrativas?

3. Avaliagdo de desempenho dos servidores na escola: problema ou solugéo?

4. A formacdo e fator decisivo na qualidade da escola.

5. Relagdes interpessoais: intera¢do X individualismo.
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IX-COMO DESENVOLVER A AVALIACAO INSTITUCIONAL DA ESCOLA?

1. Quais os principios, as finalidades ¢ os objetivos da avalia¢do institucional?

2. Quais os processos metodologicos e as etapas de operacionalizagdo da avaliagdo
institucional?

3. Como implementar o processo de avaliacdo institucional integrada ao projeto pedagogico
da escola?

4. Como elaborar, aplicar, organizar e interpretar os instrumentos de coleta de informagao
sobre a escola?

5. Como usar os resultados da avaliagdo institucional?

X- COMO ARTICULAR A GESTAO PEDAGOGICA DA ESCOLA COM AS
POLITICAS PUBLICAS DA EDUCACAO PARA A MELHORIA DO DESEMPENHO
ESCOLAR?

1. Por que e como articular o Projeto Pedagdgico da escola com as politicas educacionais?

2. Avaliagdes externas e indicadores educacionais

3. Agdes pedagogicas da escola face aos seus resultados nas avaliagdes externas: o caso da
Prova Brasil.

4. Apropriagédo de contribui¢des das politicas piblicas para gestdo pedagdgica
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ANEXOS
ANEXO 1 - Teste Liderancas Escolares
Atividade 2
Aprenda a reconhecer em vocé mesmo as caracteristicas de lideranca

20 minutos

Vamos reconhecer se vocé tem qualidades necessarias aos gestores como lideres de
equipes, que constroem e desenvolvem convivéncia democratica. desse modo, vocé estara
respondendo aos desafios propostos pelo objetivo 2: reconhecer qualidades necessarias
aos gestores como lideres que constroem e desenvolvem a convivéncia democratica.

Marque com um X, na escala de zero (0) a cinco (5), a pontuacio que vocé atribui a
cada item. Quanto maior a pontuagio, mais fortemente esse valor ou essa
caracteristica influencia seu jeito de ser e de atuar como gestor. Lembre-se de que a
intencio é avaliar os valores e as caracteristicas que realmente orientam seu
trabalho de gestor, e ndo o que vocé gostaria que o orientasse ou que fosse o mais
correto. No final, some os pontos atribuidos em cada coluna e verifique o resultado.

Nao existe .
, . . . Existe
Valores ou caracteristicas ou existe Existe
fortemente
pouco
0 1 2 3 4 5

1. Seriedade e responsabilidade na
execugdo do trabalho.

2. disposigdo para mudanga: estimulo a um
clima propicio a transformagdo nos processos
de trabalho e na realidade da escola.

3. dedicagdo: execugdo do trabalho

com afinco.

4. espirito de equipe: capacidade de obter
resultados em grupos, gerando a satisfagao
de todos.

5. Pontualidade: preocupagido com o
cumprimento de horarios e prazos.

6. Reconhecimento: valorizagdo do mérito
das pessoas e da equipe, na realizagao

das atividades.

7. Cooperagao: clima de ajuda mitua

entre as pessoas.

8. Flexibilidade: capacidade de adaptagido
a novas situagdes.

9. Consideragao e preservagao dos usos e
costumes da organizagao escolar: procurar
saber as estratégias que deram certo

no passado.

10. Preparo para lidar com decisdes
problematicas que contrariam interesses

de pessoas, grupos ou entidades.

11. Clareza sobre os motivos que o levaram
a assumir o cargo atual e sobre as expectativas
que seus colaboradores dirigem a vocé.

12. Busca de envolvimento e participagdo
das pessoas ligadas ao processo decisorio.
Subtotal

Total
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Vocé totalizou os pontos? Agora classifique sua posicdo na escala a seguir.

1. de 0 a 12 pontos

Cuidado! Procure desenvolver habilidades de lideranga.
E uma exigéncia para a atuagao do gestor ¢ vocé nao esta
nada bem. Indague-se honestamente sobre suas atitudes.

2. de 13 a 24 pontos

O resultado aponta que ainda ha um longo caminho a
percorrer no desenvolvimento do seu potencial e das
caracteristicas de lideranga. estabelega um compromisso
com vocé mesmo, respondendo: o que eu preciso fazer
para melhorar?

3. de 25 a 36 pontos

Vocé precisa desenvolver seu potencial de lideranca
procurando refletir sobre sua atuagdo e trabalhar melhor
as caracteristicas de lider. Vocé tem um bom potencial a
desenvolver.

4. de 37 a 48 pontos

Bom nivel de desenvolvimento de seu potencial e das
caracteristicas de lideranga. Procure rever oS
comportamentos e caracteristicas que ainda necessitam
de aperfeigoamento. Aprenda com a sua equipe.

5. de 48 até 60 pontos

Puxa! Vocé esta muito bem. Evidencia ter caracteristicas
de lider e sabe reconhecer os valores que pautam o
comportamento de lideranga.

Qualquer que tenha sido seu resultado, do nivel 1 a 4, lembre-se: lideres ndo nascem
feitos; a lideranga se desenvolve. Se vocé estd no nivel 5, procure aperfeigoar seu perfil
de lideranca, na perspectiva do crescimento continuo.
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ANEXO 2

Perfil do Diretor Escolar contido no Guia do Diretor Escolar (2008)

PERFIL DO DIRETOR ESCOLAR — SEE/MG

CARACTERISTICA

SIGNIFICADO

Ter predisposi¢do para o
trabalho coletivo

A participagdo, o didlogo, a autonomia, a responsabilidade sdo
praticas indispensaveis ao gestor democratico. A descentralizagao
do poder deve ser entendida como método de trabalho coletivo que
delega, divide atribui¢des e responsabilidades.

Ser articulador

Lider cooperativo, alguém que consegue aglutinar as aspiragdes, 0s
desejos, as expectativas da Comunidade Escolar e articula a adesdo
de todos os segmentos na gestdo dos Projetos e Planos da Escola.

Ter iniciativa, firmeza de
propdsito para realizagao
de acdes

Suavidade nos modos e firmeza na a¢do — como posturas basicas.

Conhecer os assuntos
técnicos, pedagdgicos,
administrativos, financeiros
e legislativos

O diretor escolar terd que ter ¢ demonstrar competéncia técnica e
qualifica¢@o para exercer as atribui¢des da fungdo que exerce. O
Diretor deve, portanto, acompanhar o processo de ensino, analisar
os resultados, fazer compartilhar as experiéncias docentes bem-
sucedidas de formagdo continuada entre o grupo de professores
para o aprimoramento das praticas pedagogicas.

Ter espirito ético e
solidario

Cultivar um clima de trabalho positivo, fundamentado no respeito
mutuo, no reconhecimento e valorizagdo das pessoas e da
contribuicdo de cada uma na construgdo de uma Escola de
qualidade.

Conhecer a realidade da
Escola

Escola que temos. Escola que queremos. Em que contexto social a
Escola esta inserida? Quais e quem sdo os usuarios da Escola? O
que esses usudrios esperam da Escola e o que eles buscam? Os
alunos estdo aprendendo? Quais sdo os anseios e as reais
necessidades dos alunos, pais e professores? Os resultados das
avaliagdes internas e externas mostram indices de aprendizagem
satisfatorios?

Defender a Educacdo

Zelar pelo bom nome da Escola ¢ desenvolver agdes positivas que
de fato divulguem o bom nome da Instituicio. E fazer com que
todos os alunos aprendam, ¢ zelar pelo melhor ensino e pela
educagio de qualidade. E atingimento das metas pactuadas.

Ter lideranga democratica e
capacidade de mediagdo

Cultura do “querer fazer”, no lugar do “deve fazer”. Exercer uma
lideranga entendida como “habilidade de influenciar as pessoas
para trabalharem visando atingir objetivos comuns, inspirando
confianga por meio da for¢a do carater” (J.C. HUNTER), sabendo
que “Liderar é comunicar as pessoas seu valor e seu potencial de
forma tdo clara que elas acabem por vé-los em si mesmas.”

Ser capaz de auto-avaliar-
se e promover a avaliagdo
do grupo

Todos avaliam e todos sdo avaliados. Acompanhamento e avaliagao
sistematica  com  finalidade  pedagdgica:  diagnostico,
acompanhamento dos trabalhos, reorientagdo de rumos e agdes,
tomada de decisdo, Plano de Intervencdo Pedagogica.

Ser transparente e coerente
nas agdes

Ser ético, correto no que se propde a realizar e no que realiza; fazer
com eficiéncia e eficacia.

Ser integro, ter presenga,
proatividade, entusiasmo,
criatividade, iniciativa

Ter paixao pelo que faz.




ANEXO 3

]
TERMO DE AVALIAGAO - PARTE Il

ANEXO VIII - INSTRUMENTO DE AVALIAGAO

Servidor:

Cargo

Escola Estadual

Lotagao Periodo/Etapa:
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Cargo: Diretor/ Coordenador de Escola

CRITERIO | - DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

1a5
pts.

Peso

Total

eventos e palestras disponibilizados pelo sistema, buscando o crescimento
profissional.

Participa efetivamente de reunides pedagdgicas e administrativas, cursos,

Compartilha conhecimentos, informacdes, dificuldades, solugdes e
praticas exitosas que agregam valor ao trabalho.

SUBTOTAL - 15 pontos

CRITERIO Il - RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

1a5
pts.

Peso

Total

o publico em geral, cumpre as normas legais e as decisdes pactuadas ou
emanadas das instancias hierarquicas, agindo segundo os principios éticos
que norteiam a administracé@o publica.

Relaciona-se cordialmente com todos do seu ambiente de trabalho € com

Respeita a diversidade, adotando praticas inclusivas e éticas no
relacionamento com toda a comunidade escolar.

Contribui para a interacdo das equipes de trabalho, atuando como
articulador das atividades realizadas nos diferentes setores da escola.

SUBTOTAL — 15 pontos

CRITERIO lll - COMPROMISSOS PROFISSIONAL E INSTITUCIONAL

1a5
pts.

Peso

Total

Cumpre com responsabilidade o horario de trabalho, desempenhando
suas fungdes com qualidade e em conformidade com as normas da
administracdo publica.

Articula parcerias necessarias para viabilizar a realizacéo de projetos e
acdes coletivas de iniciativa da SEE e da comunidade escolar.

Promove a conservacdo, manuten¢do, organizagdo € a limpeza do
patriménio publico e sclicita reformas, ampliacdes, consertos e
substituicdo de bens, quando necessario.

SUBTOTAL - 20 pontos
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TERMO DE AVALIAGAO - PARTE Il
ANEXO VIII - INSTRUMENTO DE AVALIAGAO

Servidor: Masp:

Cargo: N° adm

Escola Estadual Cadigo

Lotagéo Periodo/Etapa: /[ a [ f
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Cargo: Diretor/ Coordenador de Escola

CRITERIO IV - HABILIDADES TECNICAS E PROFISSIONAIS

1ad
pts.

Peso

Total

Planeja o trabalho, estabelece metas, coordena e acompanha a execucéo
do projeto pedagdgico ou do plano de agdo da escola, visandoa melhoria
da qualidade do ensino e da aprendizagem.

Mantém atualizados e fidedignos os dados do SIMADE, SISAD e demais
sistemas informacionais, bem como todos os registros escolares, em
especial o "Livro de Ponto", para assegurar a legalidade, regularidade e
autenticidade das informacdes.

Preside o processo de Avaliagdo de Desempenho dos servidores da escola,
garantindo & Comissdo 0s meios necessérios para uma avaliagdo
fundamentada e imparcial.

Cumpre e faz cumprir o calendario escolar e o quadro de horarios,
visando a execucdo das acoes planejadas.

Lidera e estimula a equipe da escola na implementag&o dos projetos,
especialmente aqueles de iniciativa da SEE.

Organiza o quadro de pesscal observando as normas estabelecidas, em
especial a legislacdo que define o quantitativo de alunos por turma.

Assegura o cumprimento do médulo Il, para compartilhar informagdes,
socializar conhecimentos e organizar o trabalho da escola.

Assegura o funcionamento regular do Colegiado e da Caixa Escolar,
zelando para que as decisdes sejam articuladas com as prioridades
administrativas e pedagdgicas.

Obtém bons resultados de aprendizagem dos alunos de sua escola
evidenciados pelas avaliagdes internas, realizadas pela escola, e por
avaliagdes externas.

SUBTOTAL - 50 pontos

PONTUAGAO TOTAL




