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RESUMO

O PDE é um produto do programa Fundescola destmagerfeicoar a gestdo
da escola publica, visando melhorar a qualidadendino oferecido. Com a
implementacdo desse produto, o programa tem patiebjque a escola
“incorpore” a metodologia do planejamento estrat@g o0s principios da
gualidade total. Este artigo apresenta a analisefd@encial tedrico que sustenta
o PDE a partir do estudo de sua metodologia e ctisps processos de
elaboracédo e implementacao por uma escola puldicaudicipio de Dourados—
MS, no periodo de 1999 a 2002. O estudo contribatia dar visibilidade sobre
como € introduzida a ideologia implicita nas pcéisi educacionais contem-
poraneas no cotidiano de uma escola publica.
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INTRODUCAO

Este artigo apresenta parte da dissertag@&omestrado em
educacao, defendida na Universidade Federal de Glaisso do Sul,
que teve como propdsito analisar o referenciaidedue sustenta o
PDE a partir de sua metodologia e de seus respsgbrocessos de
elaboragéo e implementacao por uma escola publfoa,de apreender
em que medida esse referencial influencia na azggéo escolar e na
participacdo dos sujeitos.
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Para efetivacdo do objetivo da pesquisa, foi eteitaunicipio de
Dourados por ser a cidade polo da segunda micido@gais populosa
do Estado de Mato Grosso do&unstituindo, nos termos do programa,
a zona de atendimento prioritério 2 (ZAP 2). Pasketar os dados
documentais que subsidiaram a andlise em tornqueistdes levantadas
no trabalho, selecionou-se uma escola da rede ipahiem virtude de
ela ter estado no programa desde a sua implantgsai@nder ao ensino
fundamental completo, ou seja, de 12 a 82 séries.

A andlise se deu a partir da busca da relacdo astdiretrizes
gerais do Fundescola e/ou orientacées metodolédiwdDE com 0s
documentos produzidos no ambito da est@&@mbasou-se também na
revisdo critica de autores que tratam das queséiitisentes ao processo
de reestruturacao capitalista e da reforma do Bstldparticipacéo do
Banco Mundial na defini¢do das politicas educadoeala presenca e
das influéncias das teorias administrativas naagim

Para este artigo, destacou-se a analise dos funtiasrterico-
metodoldgicos do PDE e seu respectivo processanmentmtidiano
escolar, a fim de ressaltar que a implantacao depatitica educacional
ndo vem desprovida de um referencial tedrico e doddgico que Ihe dé
0 aporte necessario, para que se estabeleca commfrgial” para a
resolucéo dos problemas.

O Programa Fundo de Fortalecimento da Escola (Rgots,
gue pode ser considerado um exemplo disto, foaldmficialmente
pelo MEC e Banco Mundial em 1998. E um programa deeara
compartilhar do consenso (com na¢Bes em desenwaritimagéncias
financiadoras internacionais, politicos e empresate diversos paises)
de que a educacédo basica € um meio para distrdnda, fomentar a
produtividade e viabilizar o crescimento econdmico.

Portanto, fundamentado nos principios da gestaecgroranea,
elabora diversos e abrangentes produtos que s@&oetiflos” aos
sistemas educacionais, acompanhados de apoio dégerfinanceiro.
Nesse sentido, cabe ressaltar a afirmacéo de @lj\F@nseca e Toschi
(2004, p. 21):

as instituicbes publicas sdo exortadas a trilhatemos caminhos
organizacionais, na linha da “autogestéo” e quapasximem das
suas congéneres do setor privado; multiplicam-sgr@sostas de
avaliagéo do desempenho escolar, medido pelo renttrdos alunos
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em testes padronizados; professores sdo estimwguinsicipar de

atividades que ndo se limitem a sala de aula, masedestinem a
propria organizacao da escola como um todo.

Esta nova viséo sinaliza o estabelecimento de or@aultura escolar,
ancorada pelo tripé composto por estratégias deedealizacao,

autonomia e lideranca no &mbito escolar.

A expectativa, segundo objetivos do programa, gugeocorra a
incorporacao desses novos processos de traballey gradativamente,
estados, municipios e escolas assumam como SussEpPropria conta,
aimplementacao das politicas associadas aosreelugqs. Isto significa
gue, ao assumi-las, essas esferas administratitasaen legitimando e
consolidando os paradigmas contemporaneos de gestao

PDE:umA “NOVA” PERSPECTIVA DE ADMINISTRACAO DAS ESCOLAS PUBLICAS

O PDE é um produto do Fundescola destinado a aqeafea
gestdo da escola publica, visando melhorar a cagdidlo ensino
oferecido. Para 0 programa, a melhoria da qualidadmsino depende
da melhoria da administracdo da escola, dos progege desenvolve,
da sua cultura, das relacdes entre equipe espalare comunidade.
Assim, o objetivo da gestdo € “elevar o desempeiusoalunos e da
escola a partir da melhoria de sua organizacaoogitamento” (BAsiL,
2002, p. 11).

Para que ocorra esse aperfeicoamento da gestdogmama
entende que o ponto de partida € conceber a esmola umaorgani-
zacaogue deva oferecer um ensino de qualidade aoshentes. Para
tanto, adota a metodologia do planejamento estcatéguja orientacao
encontra-se exposta no manual intitul&immo elaborar o Plano de
Desenvolvimento da Escola — Aumentando o desempimiescola
por meio do planejamento eficade autoria de Anténio Carlos da
Ressurreicao Xavier e José Amaral Sobrinho.

Segundo Xavier e Amaral Sobrinho (1999), em deocraéde
pesquisas realizadas, a qualidade do ensino veto sesta mais como
resultado de processos desenvolvidos no interiesciala do que aqueles
desenvolvidos no ambito da macroestrutura do s&steducacional.
Assim, a escola ndo poderia mais ser gerenciada aotes, funcionando
a partir de um conjunto de normas e procedimerg@isidos fora de
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seus dominios. Seguindo esse raciocinio, os awtfinegm ainda que a
elaboragéo do PDE é um primeiro passo que sirgliea escola deixou
de ser burocratica e meramente cumpridora de normas

Observa-se, dessa afirmacao, que 0s autores pr@pdgionomia
da escola e a necessidade de ela gerar e gerssgirdprios processos.
No entanto, ao mesmo tempo, 0 manual da contathde ema orien-
tacdo técnica minuciosa de planejamento estratégiae também de
uma ideologia de escola decidida no ambito da neatmatura.

Para a elaboracdo propriamente dita do PDE, azesealiza,
primeiramente, um diagnéstico por meio do levantamee dados e
informacdes sobre a qualidade da escola, composteg questionarios
denominados: perfil e funcionamento da escola,ismd@los fatores
determinantes da eficacia escolar e avaliacdotégica da escola.
Depois, estabelece os valores, a visdo de futunissfio e os objetivos
estratégicos, constituindo a visao estratégicmeseguida, no plano de
suporte estratégico, define as estratégias, matses que irdo viabilizar
o0 alcance da visao estratégica.

FUNDAMENTOS TEORICOMETODOLOGICOS DO PDEFUNDESCOLA

Na administracdo capitalista contemporanea, amteadminis-
trativas precisaram desvincular-se das caractasstla teoria classica
de coercdo e manipulacdo, a fim de se integrarenurancontexto
diversificado, para obter o controle da acdo omepior meio de praticas
de motivacdo, cooperacao e integracao.

A pratica da gestdo passa a preocupar-se entaamimistrar
os conflitos, desenvolvendo mecanismos que pagsihiconhecer os
seus determinantes, para que possa antecipariseeatr@balhar na
instalacdo do consenso. Instalar o0 consenso remuerolar a acao
coletiva, o que pode ser viabilizado por intermétts relacdes e da
integracdo da organizagao tanto no ambiente in@nmm no externo.

Sendo assim, as organizacdes precisam adotar fomaas
flexiveis de gestao que, além de meio de adaptag@mercado compe-
titivo, possibilitariam a superagéo do conflito naede a instalagcéo do
consenso. Diante dessa necessidade de mudangasnaade gestéo,
importa fazer algumas consideragées no que dizitespo ambito
educacional. Toma-se como referéncia, para tastestoidos de Sander
(1995), o qual situou as elaborages tedricasajuarh a instalagédo do
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consenso como ponto de partida da gestdo da edunacéategoria
gue denominou “tradicdo funcionalista do conser(sgiministracdo
burocratica, administracao idiossincratica e adstia¢do integradora),
cujas raizes estao na teoria positivista. Em qoosgiedo a essa elaboracéo
tedrica, o autor situa as teorias de raizes masdgnominando-as como
“tradicao interacionista do conflito” (administragstruturalista, adminis-
tracdo interpretativa e administracao dialdgica).

Segundo Sander (1995, p. 83), a gestdo da edutarésido
historicamente orientada pelas teorias classipagcessociologicas de
organizagao e administracao que se ocupam “da ordieequilibrio, da
harmonia e da integracdo, numa palavra, do consiens@do de princi-
pios gerais preestabelecidos”. Portanto, a edudagésido influenciada
por teorias com bases positivistas que tém o camips® com a manu-
tencgédo estrutural e cultural da sociedade e quse&aracterizam pela
criticidade, uma vez que essas teorias preocupadessomente em
descrever os fenbmenos organizacionais e adminsisa

Os fundamentos positivistas e funcionalistas daimgidtracao
tradicional sdo colocados em questao pelas forrdetatporicas funda-
mentadas em teorias criticas e libertarias, resmiddradicao interacio-
nista do conflito e que se caracteriza como criteffexiva e dialética.
Para os teoricos dessa perspectiva, a tradicamhalista ndo oferece
explicacdes suficientes e adequadas sobre os fendnu® poder, da
ideologia e das contradicdes que permeiam o sisednaacional
contemporaneo.

Em contrapartida, as teorias ligadas a tradicaeracionista
apresentam uma maior articulacao entre difereotasilsuicdes concei-
tuais e analiticas, na tentativa de explicar o8rf@nos organizacionais
e administrativos, sendo que cada uma delas comdsep uma deter-
minada posicao acerca da escola e da condicao humaasociedade.
De modo geral, as teorias interacionistas do dorffireocupam-se com
a conscientizacao e a interpretacao critica dadeshd, o0 alcance da
emancipacdo humana e a transformacéao estrutuniibeat da escola e
da sociedade” (@iDER, 1995, p. 94).

Diante dessas consideracdes sobre a construcdondenso,
constitui-se um desafio o enfrentamento as profesihistoricas para a
educacao que se fundamentam em teorias de curiticigtas Sao teorias
gue enfatizam a racionalidade do comportamentonizgaional e
desconsideram o carater humano dos atores envs)vieltuzindo-os a
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“objetos manipulaveis” e que néo realizam a medial@s conflitos,
subordinando tudo e todos & manutencéo da ordemmpeodresso do
capitalismo.

Esse movimento de instalagdo do consenso estarfente
presente no programa Fundescola e, em decorréocRDE. A partir
de uma leitura unilateral dos altos indices detésyméa e evasao e do
baixo nivel de escolaridade da populagéo, sasfaftanacdes de que o
sistema educacional é inoperante, dada a irradiu e a ineficiéncia
no seu gerenciamento. Assim, o programa busca@miansenso em
torno da idéia de que a melhoria da educacéo astariadocdo de
parametros do mercado, com a aplicacdo de estatélg empresa
privada na gestao da escola publica.

Portanto, para imprimir mudancas na cultura orgamimal da
escola, o PDE tem como base elementos da qualidtalea serem
viabilizados por meio da elaborag&o do planejamestratégico. Na sua
composi¢do metodoldgica encontram-se elementos de diferentes teorias
administrativas, destacando-se, fundamentalmeteeria neoclassica,
a administracéo por objetivos, a teoria do desemaehto organizacional
e a teoria da burocracia.

A seguir serd apresentada uma breve definicdo siésseas,
entremeada de comentarios sobre as caracteridgti¢?l3E/Fundescola
gue encerram contribuicbes de cada uma delas.

A teoria neocléassicé uma teoria da administracdo de aborda-
gem eclética, que enfatiza as tarefas, as pessaa&stutura organi-
zacional. Segundo Chiavenato (1997, p. 221), aatemoclassica “é
exatamente a teoria classica colocada no figudscedtpresas de hoje,
dentro de um ecletismo que aproveita a contribuigdimdas as demais
teorias administrativas”, dando-lhe uma configuoagéais ampla e
flexivel. Assim, a administracéo é considerada tougsso operacional
gue envolve as fun¢des de planejamento, organizdic&gdo e controle.

Do planejamento, importa destacar o estabelecingenbjetivos
e os niveis de planejamento. Os objetivos sdonméés futuras, cuja
formulacéo deve ser consensual, participativarattaizada conforme
sua importancia. Quanto aos niveis, estes podeessatégico, tatico e
operacional. O plano de agdo do PDE contempla@&esfveis de plane-
jamento e acrescenta a quantificacdo e a mensypacéweio dos itens
“resultado esperado” e “indicador”. A quantificagda@a mensuracao
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sdo caracteristicas retiradas da teadaninistracdo por objetivgs
gue sera abordada posteriormente.

A funcdo de organizacado consiste em dividir o tireeagrupar
as atividades em uma estrutura légica, designgreasoas para sua
execucao, alocar os recursos e coordenar os esfpa@ que 0S
objetivos sejam alcangados. Essa funcao esta peaseiconfiguracéo
global do Fundescola, quando: organiza, para caddéyia, os produtos
necessarios ao alcance de seus respectivos objetéftme uma estrutura
gerencial e hierarquica desde o &mbito nacional atterior da escola;
estipula os valores e a forma de aplicacdo doggesa serem repas-
sados para cada a¢ao ou produto e mantém o cantdlante prescrigao
de normas e diretrizes operacionais, geralmentedsis do Bird.

A direcdo — terceira funcdo administrativa — omeatindica o
comportamento das pessoas na direcdo dos objatstabelecidos.
Segundo Chiavenato (1997, p. 271), “para que aesappossa realizar
0 que foi planejado dentro do esquema que foi azgdn para atingir
seus objetivos, as pessoas devem ser dirigidas’€l§eito por meio de
um processo de influenciagéo das pessoas, fundadoembs conceitos
de autoridade e poder. Nessa perspectiva, 0 admadus deve comunicar,
liderar e motivar as pessoas, influenciando-as@miilo-as.

Dirigir € o ato de interpretar os planos para dsosue dar as
instrucdes sobre como interpreta-los, formando hie@rquia na qual
os diretores dirigem os gerentes, 0s gerentesedirigs supervisores e
0s supervisores dirigem os funcionarios. Nesseidmntlestaca-se
especialmente a estrutura gerencial estabelecid@mgrama Fundes-
cola para o &mbito da escola. Trata-se de umadedentrole, na qual
um controla o trabalho do outro velado pela idéiparticipacao.

A ultima fung&@o administrativa — o controle — bugaeantir que o
que foi planejado, organizado e dirigido realment@pra os objetivos
pretendidos. O controle apresenta quatro fasesaguestabelecimento
de padrdes; monitoramento do desempenho; compata¢isempenho
com o padréo estabelecido; agdo corretiva. O dentims resultados,
no &mbito do programa, ocorre principalmente poo ke sua articulagéo
com a realizacdo do Saeb e da manutencédo de pragmsistemas de
informagdes gerenciais e estatisticas. Para o aramento de desem-
penho, o programa realizaankingde escolas, de municipios, de estados
e incentiva a definicdo de padrdes de desempeniw glanos e
professores.
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Enfim, todos esses procedimentos administrativosesdizados
em prol do alcance da eficiéncia e eficacia da esgoou instituicdo. A
eficacia refere-se a capacidade da empresa erfagatisima neces-
sidade da sociedade por meio de seus produtoszaea dos objetivos
visados e a medida dos seus resultados. A efigi&neima relacdo
entre recursos aplicados (custos) e o produto ibtitlo (beneficio),
voltada para a melhor maneira pela qual as comasnd ser feitas ou
executadas, a fim de que os recursos sejam otioszad eficiéncia
preocupa-se com 0s meios e a eficacia com osadsslt

Assim, o Fundescola, para ser eficaz, define sgadssacomo
produtos que, se empregados corretamente, ir&jazati as necessi-
dades dos pais e alunos — clientes da escolaueatage a melhoria da
gualidade do ensino. Para ser eficiente, racicaalgestéo e a aplicacao
dos recursos como acédo de controle dos meiosbpacar a exceléncia
nos resultados.

A administracdo por objetivofAPO) surgiu nos anos 1950
guando os empresarios americanos, que vinham dofoem a crise de
1929, exerciam uma administracdo por pressao. Bassio econdmica
desse periodo, os empresarios exigiam melhordsadssidos gerentes
(que se mantinham apaticos) e endureciam o sigderoantrole sobre
eles, por julgarem a apatia como uma forma detéesim. Este circulo
Vicioso — maior resisténcia, maior controle — aea ser rompido.
Também, a teoria neoclassica vinha deslocando &sfese nas
“atividades-meio” para os resultados, ou seja, mar@bjetivos da
organizacao.

Nessa perspectiva, a APO introduz as idéias deedeatizacado
das decisdes e de administracdo por resultadagjaas se efetivam
mediante o emprego de uma técnica sisteméatica dnge que da
forte énfase no planejamento e no controle. Asaiagministracdo por
objetivos tem como principais caracteristicas atedecimento conjunto
e interligado de objetivos, a énfase na mensuracéo controle de
resultados, a avaliacdo e revisdo continua do®plara participacéo
atuante das geréncias.

A APO orienta-se basicamente no planejamento égicate nos
planos taticos da teoria neoclassica. O planejamestratégico, que
define o PDE, refere-se

a maneira pela qual uma empresa pretende apliGadatarminada
estratégia para alcancar os objetivos propostgsdssui quatro
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fases bem definidas, que séo “formulagédo dos ebgibrganiza-
cionais, andlise interna da empresa, analise exttwrambiente e
formulacao de estratégias HE&ENATO, 1997, p. 375)

Na formulagdo dos objetivos organizacionais, sdmides os
objetivos de longo prazo, sua ordem de importénpi@ridade. Observa-
se que a metodologia do planejamento estratégivéma para o ambito
das secretarias a partir da elaboragéo do planefanestratégico da
secretaria (PES) e, para a escola, por meio do ®&ire que, embasado
nesse tipo de planejamento, o objetivo a ser adching longo prazo e as
respectivas estratégias ja estavam estabelecitibe(ggula organiza-
cional, ou seja, pelo programa. Assim, a efetivagd® objetivos é
transferida para os “meros” executores dessagjpslito Ambito escolar,
por meio da elaboracdo de um plano estratégicaréi¢jpativo”. Ocorre
que os sujeitos da escola também tém expectatiodgetvos para a
sua area de trabalho que podem contradizer conetivaiproposto nas
instancias superiores. Por isso, a implantacaondepolitica educacional
nao vem desprovida de um referencial te6rico médgén que Ihe dé o
aporte necessario, para que se estabeleca comorgiahpara a
resolucéo dos problemas.

A analise interna das forcas e as limitacdes daesagonsistem
na avaliagao dos pontos fortes (forgcas propulsprasacilitam o alcance
dos objetivos organizacionais) e dos pontos fréaoitacdes e forcas
restritivas que dificultam ou impedem o alcanceastivos). Requer
analisar os recursos disponiveis (pessoas, fimranegjuipamentos etc.),
a estrutura organizacional e a avaliacdo do desgmpe

A analise externa do meio ambiente permite conteesceondigbes
externas que impdem desafios (ou ameacas) e ojuaties & empresa.
E preciso identificar as tendéncias e a atratidaambiente de atuago
da empresa e conhecer as caracteristicas de sapstaores.

As analises interna e externa, no planejamentatégico, visam
dar respostas consistentes as forcas e fraqueeasais e as oportu-
nidades e ameacas externas, a fim de que a enajrasae e mantenha
um desempenho competitivo. A formulacéo das alteamestratégicas
€ 0 momento em que a empresa elabora os meiosalgarecar 0s
objetivos organizacionais, tendo em vista as cdisdignterna e externa.

Estas caracteristicas estdo presentes, principmeanterceira
etapa da elaboracdo do PDE, quando a escola divie sieus valores,
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visdo de futuro e misséo para, depois, estabaleadjetivos estratégicos,
as estratégias, as metas e, por fim, elaboramo pla acédo. A analise
das condi¢Bes interna e externa da instituicaaoegoimcipalmente no
guestionario 3, quando avalia suas forcas e fragu@nternas) e as
ameacas e oportunidades (externas) a fim de, atfidar essas varia-
veis, poder planejar segundo suas potencialidadesas e as oportu-
nidades externas.

As quatro fases do planejamento estratégico estdgntidadas
na metodologia do PDE, sendo distribuidas, priticipate, nas etapas
do diagnéstico, da visédo estratégica e do plarsugerte estratégico.

Segundo Chiavenato (1997), a APO, depois do ap@gaugem
descrédito por cometer trés exageros que estanamdaos ao excesso
de regulamentos e papelorio, a autocracia e a agdtvnegativa causada
pela imposicéo de objetivos exagerados aos sulaaioén Entretanto,
ressalta o autor, a APO ressurgiu recentemente uroen roupagem
mais moderna, amigavel, democrética e participatisea vez que, de
modo geral, procura envolver gerentes e subordsads discussoes e
decisBes em torno dos objetivos da empresa. Aarsditjue o PDE,
como planejamento estratégico, tem uma identificagin essa nova
roupagem da APO, tendo em vista o discurso em ttsrpyomocao de
praticas mais democraticas e participativas neiortda escola.

A teoria do desenvolvimento organizaciogalma construcao
tedrica que surge do movimento de diversos autooesentido de aplicar
as ciéncias do comportamento na administragdcamorté uma teoria
de abordagem comportamental, também chamada bektaio

O conceito de desenvolvimento organizacional egtd aos
conceitos de mudanca e de capacidade adaptaticagdaizacdo a
mudanca. Toda organizagao se relaciona com o mi@ate e depende
desse relacionamento para sobreviver. Assim, padianuma organi-
zac&o ndo basta mudar sua estrutura. E necess#dar sua cultura —
entendida como modo de vida proprio da organizqgasepousa sobre
valores, crencgas, tradi¢des e habitos — e inflaepnailima organizacional
que esté ligado “ao moral” e a satisfagdo das s&tztes humanas dos
participantes.

O processo de mudanca organizacional depende daidage
inovadora da organizacdo e de estar aberta pacavabsima nova
idéia ou um novo comportamento, com vistas ao debamento. Em
relacdo a essa motivacdo para aceitar o “novohojdnomento da
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capacitacao do PDE, o programa prepara os partteipaxibindo filmes
de curta duracéo, que falam da necessidade de wsigaradigmas, de
ter visdo de futuro, de adaptar-se aos novos amesierde trabalhar em
equipe.

Nesse sentido, 0o PDE como um todo conjuga esfpayagpromo-
ver mudancgas na organizagao escolar, ao realidasagomo énfase na
lideranca do diretor, o qual deve agregar todosceno dos objetivos
propostos; desconcentragéo de tarefas, para qoeasdumam respon-
sabilidades e sejam responsaveis por seus ressiltzritcdo de novas
relacées de trabalho entre funcionarios e profess@o definir uma
estrutura gerencial; formalizagdo de registrosceritivo a avaliagao
constante, permitindo a imediata correcdo de agéaes resultados
satisfatorios.

A burocracia surgiu, nos anos 1940, da necessidade de se
uma teoria da organizacao sélida e abrangenteopiaretar o trabalho
do administrador, que superasse 0 mecanicismootia teassica e o
romantismo ingénuo da teoria das relagbes humanhsrocracia é
uma forma de organiza¢do humana que se preocupa eafequacao
dos meios aos objetivos pretendidos, a fim de tjaeamaxima eficiéncia
no alcance desses objetivos. Sua base, portatdmasacionalidade.

Para a adequacédo dos meios aos fins, ou sejsqragficiente, a
burocracia define detalhadamente como as coisasrd@eser feitas.
Assim, suas caracteristicas sdo: presen¢a de n@megulamentos;
formalidade nas comunicacdes; racionalidade e&bvisstematica do
trabalho; impessoalidade nas relacdes; hierarquautbridade; rotinas
e procedimentos padronizados; énfase na competéwiica e na
meritocracia; separa¢do do corpo administrativo ploprietarios;
profissionalizacdo dos ocupantes dos cargos; eletargrevisibilidade
do funcionamento via previsdo do comportamento dos funcionarios.

A burocracia estd presente na fundamentacao dorgrzg
Fundescola principalmente pelo seu conceito dematidade — adequa-
¢cdo dos meios aos fins —, conferindo-lhe autoridaal@ propor os
produtos — meios — considerados necessarios eadiejpara o alcance
dos objetivos — fins — para a educacao.

ter

A qualidade totalcaracteriza-se como uma forma de gerencia-

mento que promove a adesdo de todos aos objetivesngresa, por
intermédio da abertura de espacos a intervencadradoalhadores.
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Contudo, tal intervencéo limita-se, em geral, “aqjies de ordem técnica,
muito mais que financeiras ou administrativas’era, 1996, p. 75).

Segundo Oliveira (1998), a participagéo exigidardbalhador
restringe-se ao gerenciamento da rotina, portpatmanecem as formas
hierarquicas de poder e a separacdo entre concepefiecucao. E
ainda, para garantir a total participacéo de tddoga mao de mecanis-
mos de cooptacéo e controle que se realizam par sastomprovagao
por fatos e dados, da mensuracao e quantificag@mfdse nos resultados
e, principalmente, da definicdo de normas e padrbes

Portanto, o controle da qualidade total caractexézpelo gerencia-
mento como forma de estabelecer, manter e melb®adroes e manter
o disciplinamento dos trabalhadores. Segundo Oliveira (1998, p. 65), 0
“gerenciamento por diretrizes” objetiva alcancaespadroes, dividindo-
se em:

a) Gerenciamento pela Organizacdo ou de Rotindaguecontrole
do trabalho diario pelo emprego de tarefas repatitisuscetiveis de
previsdo, que sao executadas pelos trabalhadofessde os quais
também desempenham fung¢des de manutencao. Emborgesn-
ciamento faga uma articulagéo entre planejamempteeucdo, ndo
rompe com a fragmentacdo de tarefas, uma vez que restringe aos
pequenos elos da cadeia.

b) Gerenciamento Interfuncional: busca criar oipeafvisdo da
organizacdo, engendrando suas metas estratégiciasralo a
melhoria dos processos e o nivel de competitividadee gerencia-
mento é realizado pela alta administracao.

Estas duas formas de gerenciamento demonstrans gieeiades
e 0s rumos da empresa ficam nas maos de uma cépbkendo aos
trabalhadores apenas conhecer e executar bemasefas tpara manter
o0 seu bom funcionamento. Permanece, portanto,gamfratacdo do
trabalho, embora o trabalhador tenha sido solicitagarticipar e a se
envolver mais com as questdes de sua empresa.

Ressalta-se que o gerenciamento, realizado peléfeD&escola,
apresenta tanto as caracteristicas do gerenciamemttina quanto do
interfuncional. A realizacdo do gerenciamento d@neopode ser
verificada, no PDE, por intermédio do questionarie, ao fazer um rol
de caracteristicas relacionadas a uma escala deagén que no seu
ponto maximo define a eficacia da escola, estZ&aente ditando e
padronizando como devem agir 0s sujeitos que fazestola.
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Quanto ao gerenciamento interfuncional, este estsepte no
Fundescola, uma vez que a definicdo de qual quiideria pretendida
para a educacgédo se deu na cupula formada pelosagcio programa,
respaldados pelas diretrizes dos organismos irtiemeis. A direcdo
gue a educacao deveria tomar diante dos requemsieltt mundo
produtivo foi definida pela alta administracéo,amado aos trabalhadores
que estdo na escola executar as ordens, fazendwpximo, pequenos
arranjos ou ajustes. As ordens, por sua vez, samegeadas por meio
de modelos gerenciais mais flexiveis e particijpsti® recobertas pelo
discurso da qualidade.

A qualidade é um termo que se reveste de muitosfisidos®
No caso do controle da qualidade total, ela é wksfiocomo uma técnica
empresarial provocada por uma gestéo estratégtcaldtho que objetiva
satisfazer o consumidor. E oferecer um produto @edm com as
especificacdes, formato e desenho requeridos pielotee Também
significa fazer o certo — para evitar desperdicieteabalho — e ter
preco competitivo.

Por isto, a qualidade deve estar ligada a missdengaresa,
identificando-se com ela, e exige a participacdimdes para promover
uma visdo compartilhada. Também os sistemas detoséio importantes
mecanismos de promocao da adesdo de todos a mliass&mpresa.
Verifica-se que o PDE realiza o circulo de contadequalidade por
meio do emprego do Ciclo PDCA (denominado comogyifo estratégico
da escola) e da formacéao das equipes do plandidejae, entre outras
atribuicdes, devem realizar reunides constantesggampanhar e avaliar
0 andamento das agdes, sendo permitido agirenmtigamente sobre
aquelas que ndo estao apresentando resultaddatéats.

O PDENA EscoLA

Em relagdo amplementacdo do PDE na escpknalisou-se
como foram encaminhados e desenvolvidos os prasesselaboracéo
e implementacéo do plano, buscando compreendeuemedida esses
processos atendem as expectativas do programas@totedimen-
sionados pelas caracteristicas politicas, culteraisciais presentes no
cotidiano da escola.

No que se refere a etapa de elaboragdo do PDEgss$ros, de
modo geral, demonstram o cuidado em atender agaxgies do manual
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e das recomendacdes oriundas tanto do moment@adeitzagdo quanto
dos técnicos do programa. Entretanto, observa-sehguve uma
preocupacéo maior nesse atendimento no primeirdeetaboracéo do
PDE, inclusive, sendo possivel verificar que oppas registros sao
mais minuciosos, embora com um carater mais tédaicppe analitico e
esclarecedor.

Nas demais elaboracfes correspondentes aos ar¥0dee
2001, percebe-se que ha um melhor dominio da metgidao PDE por
parte dos “elaboradores”; contudo, é possivel iearifum movimento
de reajuste ou reorientacdo em torno dela, ger@gdas conflitos. Para
0s agentes da escola, essas reorientacdes apnesspictos contradi-
torios, pois podem tanto trazer facilidades parbah¢ao do plano quanto
constituir uma sensacéo de “incompeténcia” pardPia os técnicos
do programa, geralmente, essa situagao decomexjzeriéncia historica
desses agentes em relacdo ao planejamento, reiqrekdnao “incor-
poracdo” da metodologia.

Corrobora, nesse sentido, Marra, Bof e Amaral $blor(1999),
0s quais, ao avaliarem o processo do PDE nas ssapl@sentam como
seus obstaculos, entre outros, a dificuldade daegscolar em trabalhar
com atividades de planejamento e 0 ndo entendingantoetodologia.
Face a essa avaliacdo, pode-se afirmar que oeawdscamoteiam o
fato de que um planejamento pautado nos princifdagualidade total
nao se constitui em pratica comum no ambito escolar

Dada essa dificuldade, verifica-se que a escofapssgou” aos
exemplos contidos no manual, principalmente no nmborea elaboragéo
das acgOes. Assim, considera-se que a exposicas@xémplos cumpre
papel fundamental na conformacéo da escola ao®gitop da racio-
nalidade, eficiéncia e eficacia do programa. Ne&sapectiva, acdes
gue apresentam a definicdo de padrdes de desempeahvacdes de
alunos e funcionérios, definicdo de critérios dedefa escolar, envolvi-
mento dos pais, treinamento em servico e mensudg@lesempenho
escolar foram encontradas nos registros da escola.

Arealizacdo das acfes dessa natureza, bem comelaabasea-
das em praticas ja vivenciadas na escola, deursegio da implemen-
tacdo do plano de a¢éo; no entanto, a sua efetivagaéo, é informada
pelos relatérios de acompanhamento do plano decpgdapresentam a
aplicacédo dos indicadores de cada acdo e das metas.
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Para o PDE, o uso da mensura¢do € uma forma deotaes
aumentar sua eficiéncia, aumentando, assim, dagdtis dos clientes
em relagdo aos servigos prestados. A aplicacdondasadores, para
medir a acdo ou a meta, constitui um apice damatiade técnico-
burocratica na busca da eficiéncia, imposta pascala.

Segundo Etzioni (1984), a mensuracao da eficiéagiasenta
problemas delicados, principalmente quando esteopogta para
organizacdes cujo rendimento ndo € material, pwierzssuragdo exige a
definicdo de um padréo. Eis ai, portanto, um faierjustifica a dificuldade
dos atores escolares em elaborar acées nos motdgdos pela
metodologia do PDE, ou seja, quantificar suasqa&ti

Diante do exposto, avalia-se que, por um ladog@asnensuracéo
no PDE como garantia de execugao das acdes egéemsemente, a
efetivacdo de seus objetivos mais amplos ndo depata de garantir os
objetivos esperados. Isso s6 demonstra que n&s#&/pba quantificacéo
do conteudo e das préticas inerentes ao espadarepois sua producao
nao resulta em bens materiais e nem é passiveledsuracdo. Por
outro lado, toda essa orientacdo metodologica lognérito de reforcar
praticas classificatorias, adaptativas, discrimorad, seletivas e
meritocraticas ainda vigentes no cotidiano escolar.

Os relatérios preenchidos pela escola dao congaiel@ maioria
das acdes foi cem por cento (100%) realizada, senéoalgumas
alcancaram parcialmente os resultados esperadogcagpnédo foram
realizadas. Entre as que se realizaram 100%, agtédas relacionadas
as praticas mais cotidianas e as de aquisicoes;@es elaboradas com
base nos exemplos ou no discurso dos técnicosogogmna estao entre
as parcialmente realizadas, ou se séo totalmesiteagas, geralmente,
ndo sdo mantidas nem nos planos posteriores, remcsporadas na
pratica cotidiana. Apenas a premiacao de funcioségue foi introduzida
na escola pelo PDE, foi realizada mais de uma ganbkou visibilidade
na comunidade escolar por meio de boletim inforvoati

As aquisicOes viabilizadas pelo repasse do recunsnlado ao
plano constituem um outro aspecto do PDE que meateseque em
relacdo a sua implementacdo na escola. Primeir@neabe tecer
algumas consideracdes acerca da relacdo do rapmsseursos para a
escola com o discurso da autonomia, e, em seguigdo, lanalisar os
beneficios desses recursos para a pratica educativa
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Para o Fundescola, o repasse de recurso diret@perst € um
passo no processo de autonomia das escolas e lestimparticipacao
dos pais na administracdo dos recursos. No entastogcursos que
chegam diretamente em uma conta bancéaria espepéieaa escola
sdo os referentes ao programa de adequacdo dasgpestolares
(PAPE) — com destino especifico para reforma déss sde aula e
definicdo de como deve ser essa reforma; ao prdetmelhoria da
escola (PME) decorrente da elaboracdo PDE, cujaréngia
metodoldgica deixa poucas decisfes a serem tomadgs;ograma
dinheiro direto na escola (PDDE) — destinado a iole de despesas
de custeio, manutencdo e pequenos investimentosgempamentos.
Estes dois ultimos programas delimitam que o uscedorso seja de
40% em materiais permanentes e 60% em materiaisrd®imo, nao
sendo permitido gastos com pessoal.

Assim, é obvio o questionamento acerca de quesdesi sobram
para 0s pais ou mesmo para a equipe escolar tomdeeifica-se que
€ um campo estrito e limitado que possibilita apeteidir se é melhor
para 0 processo ensino e aprendizagem adquirirelewigor ou um
retroprojetor, comprar tesouras ou tintas, conseytanuro ou o
encanamento, conforme o valor disponivel e as squaea utilizacao.

Esse quadro demonstra que o Fundescola inviahilizvitavel e
necesséria relacdo entre autonomia e participagaa,vez que, para
gue 0s sujeitos exercam a autonomia, o princigalsio é sua participacéo
ndo em decisbes menos importantes ou predefimdesna concepgao,
definicdo e construcdo das politicas que se desaijaar.

Quanto aos beneficios que os recursos visam pioparcsegundo
manual do PME (BasiL, 1999, p. 1), para a “melhoria dos processos
pedagdgicos” e, consequientemente, “a melhoria dendigenho dos
alunos”, poucos registros avaliativos foram en@afds. Por intermédio
dos PDEs e PMEs, pode-se verificar o que foi agtbpu@om os recursos;
no entanto, ndo constam nas atas e nos relatéamsesn informacgdes
sobre o uso, resultados ou beneficios desses miaterequipamentos
adquiridos. Diante disto, avalia-se que a escala aegquirindo muitos
materiais didatico-pedagdgicos e bens permanemi@s.que ndo tem
conseguido desenvolver um trabalho articulado estrecursos didaticos
disponiveis e a préatica pedagdgica.

O movimento de implementacdo do PDE na escolam@arthado
e controlado por meio de mecanismos tanto integuesto externos.
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Os internos realizam-se mediante reunides constaegstros em atas
e relatérios mensais; 0os externos, por meio dedreda dos assessores
técnicos, doanking das pesquisas encomendadas, de estudos técnicos.

No ambito da escola, os documentos demonstram gugenho
nesse acompanhamento foi maior no periodo quespamee a atuacao
mais presente dos técnicos da secretaria de edueal@ Fundescola.
E, ainda, que o teor dos registros é extremaméatécb, informando,
na maioria deles, apenas a realizacdo das etapaabddho e se as
acOes foram realizadas ou ndo. Portanto, avakpiseles vém sendo
realizados mais para atender formalidades metoal®go que como
uma necessidade detectada pela equipe escolar tmmma de
documentar, analiticamente, suas préticas e degigdeeja, registrar a
histéria da trajetoria escolar.

Dessa andlise sobre a implementacdo do PDE, podlessevar
gue a escola atendeu, quase na totalidade, asagdes metodoldgicas
do manual. No entanto, os documentos ndo demaastiGue esse zelo
metodoldgico tenha revertido significativamentemscipais problemas
levantados na analise situacional, como os alttisda de repeténcia, o
pouco envolvimento dos pais e a organizagao daarescolar. Diante
disto e reportando-se as expectativas do progranmmalacéo a “incorpo-
racao” do PDE por parte da escola, fica a indagasgié que a escola
incorporou a metodologia do PDE, ou tomou-0 apenas como mais uma
tarefa a ser cumprida de forma que nao fez a difaresperada?

Quanto aparticipacdo dos sujeitos e da comunidabascou-
se analisar de que forma estes séo solicitadostiaiparem e como
participam, tendo como pressuposto que o caratéaldearticipacdo
esté estreitamente ligado tanto a retdrica nedalilpgianto aos requisitos
da administragdo contemporanea.

No conjunto, os registros escolares demonstranos|sajeitos —
que compdem a equipe escolar — foram “solicitagogarticipar do
projeto que ora chegava a escola. Esta afirmagddafnenta-se no
fato de que um dos principios que regem a implantdg PDE, segundo
Amaral Sobrinho (2001), é o trabalho em equipee gshcipio, advindo
de teorias administrativas ligadas tanto a es@#addinistracéo cienti-
fica quanto as rela¢cdes humanas, tem sido ressaghf principalmente,
no modelo da qualidade total.

Diante das novas necessidades técnicas de produtg@balho
em equipe passa a ter a finalidade de promoverteipacao e o
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envolvimento do trabalhador com a empresa, em uensppctiva
gerencialista. Portanto, a participacdo, escamatgad um discurso
falacioso de que esta se da em nivel das decisbssa tdo-somente
lograr o envolvimento do trabalhador no ponto exato para executar com
comprometimento as tarefas da producéo rumo aetiwaly, enfatiza-

se, da organizacdo. Segundo Motta (1998, p. 56gbasdagens
estruturalistas sobre as organizactes fazemeaisse carater ilusorio,
uma vez que a tao celebrada participacdo nas éeatsd

uma forma de fazer com que os subordinados acaemisdbs
previamente tomadas, em funcdo de uma ilusao tieipacéo e de
poder, geralmente criada pela delegacdo de auterioara decidir
em assuntos absolutamente indiferentes para algltda adminis-
trativa.

Nessa perspectiva, o PDE, ao mesmo tempo em gita 0%
sujeitos a participarem mediante discurso da antémalo trabalho em
equipe, da responsabilizacdo e da cooperacéo, exhazparticipagado
ao estabelecer uma estrutura gerencial para aonta escola com
funcbes definidas. As pessoas se “encaixam” segandmc¢&o que
desempenham, ou sé@o “encaixadas” por designacdm ém caso da
definicdo de um coordenador pedagoégico para seowolenador do
PDE.

Os registros da escola demonstram que todos o®miesnda
estrutura gerencial foram preenchidos. O comitéatgico que €,
segundo o manual, a instancia méaxima para o acdrap@nto e o
controle do PDE, foi oficialmente composto, masimécegistros de que
demonstrem que tenha atuado regularmente. A agalipgssivel por
meio das atas é a de que tal funcéo foi praticadesempenhada pelo
coordenador do PDE. Essa constatacao contrarifaseém expectativa
gue o programa coloca sobre a figura do diretosemtido de ele ser o
elemento catalisador da mobilizagdo da comunidateéena e externa,
em prol do sucesso do PDE na escola.

Os papéis como lideres de objetivos, gerentes desrse
responsaveis por acdes dao mostras de como séuemsbs grupos
de trabalhos com base gerencial, no qual um execomtrole sobre o
trabalho do outro, em uma ilusdo de que todos emt&olvidos e
participando ativamente da gestéo escolar. No entam relacdo aos
profissionais que desempenham esses papéis nauesgerencial da
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escola, denota-se dos registros uma atuacdo tedsioaé, apenas
cumpridora das orienta¢cdes do manual. Assim, gpesaivel afirmar

gue esse procedimento demonstra um aspecto dergageéiagogico do
PDE, no que se refere a adequar as pessoas a temaidada organi-

zacao de trabalho. Entretanto, a analise dos dotomsda escola ndo
possibilita afirmar que elas ja internalizaram eitacam a metodologia
como pratica rotineira, ou que haja uma negacasuje#os ao trabalho
proposto.

Em relacdo ao envolvimento dos pais e da comunidadea
escola, 0o manual aponta, para que a escola sega,afiie eles participem
das atividades promovidas pela escola, facam €igggsara sua melhoria
e para o enriquecimento do conteddo. E ainda, angdi 0 campo de
participacao destes, Amaral Sobrinho (s.d.) afigua as familias e a
comunidade devem apoiar a secretaria de educagacefia de prover
condicdes fisicas para o bom funcionamento dadassco

No caso da escola pesquisada, a expectativa dewabenspor
meio das caracteristicas priorizadas no questiorfados PDEs dos
anos 1999, 2001 e 2002, refere-se apenas a pacficipdos pais nas
reunides de avaliacdo na escola e ao acompanhad@entieveres de
casa. Para resolucdo dos problemas relacionadosgidacdo dos pais
com a escola, estabeleceram como meta impleméniidiades como:
torneio de futebol de saldo para os pais; gincana @ maes; realizar
um dia de louvor; jogos internos; divulgacao do RDéc6es da escola
via faixas e jornal informativo; reuniées com pdes alunos que
demonstrem dificuldades de aprendizagem. Paraotdepnas relacio-
nados ao envolvimento dos pais com a aprendizagerpds-se fazer
um questionario para diagnosticar a realidadediedas alunos; realizar
um seminario com os pais para discutir os resutaldoquestionario;
passar orientagdes para 0s pais que participaraendioario; promover
palestras.

Cabe ressaltar que lograr o envolvimento dos g@i€mm projeto
facil de realizar-se, principalmente, se elaboradomeio de planos
estratégicos, com agdes pensadas e propostas ewieuieamao anica.
E preciso perguntar: Quais s&o as necessidadesis@0 que esperam
da escola? Como podem patrticipar?

Avalia-se que os mecanismos de envolvimento eqgjaatéo,
incentivados pelo programa buscam o engajameritzide em torno de
objetivos definidos na macroestrutura, com viseestabelecer a cultura
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organizacional necessaria. Esse engajamento, asteedido aos pais
e a comunidade, atenderia também a necessidadsmmsabiliza-los
pela manutencédo da escola e pelos resultados alossalPortanto, o
limite da participacdo encontra-se nesse parademeolver-se para
assumir compromissos com a manutencao da escelseaesultados,
mas aceitar o “produto” que lhe é destinado.

Quanto @rganizagao escolabuscou-se analisar em que medida
a implementagéo do PDE introduz mudancas na eseotirecdo do
objetivo do Fundescola de elevar o desempenholdnesaa partir da
melhoria de sua organizacao e de seu funcionamento.

A gestéo escolar, colocada pelo programa nos tedaagestao
empresarial, tem sua implementagcéo proposta comeémagrocessos
gerenciais, o que implica incorporacao de prinsipa@mpetitivos, seletivos
e meritocraticos. Por sua vez, isso demanda psatieaconsenso, de
administracdo de conflitos, de enfoque ao cidadigate, de lideranca,
de uso de padrdes de desempenho, de avaliaca@ptw, ntre outras.

Estas caracteristicas sdo “sugeridas” a escolanmio das
orientacdes e dos exemplos do manual, das orieegagérbais dos
técnicos do programa, do discurso presente em penmsaepassadas
por intermédio de filmes e/ou de textos em reundesapacitacoes.
Enfim, uma série de informacdes que buscam cilima propicio para
introducdo de mudancas no fazer escolar e dispp@@ enfrenta-las
em nome da inovacéo, da modernizagao e do supasa@ tao almejada
gualidade do ensino.

Em relacdo a gestdo, a escola pesquisada deata®djagnds-
ticos dos PDEs dos anos 1999, 2001 e 2002, queghidi o conselho
escolar e a APM séo atuantes, mas confirma tamiénos) objetivos
da escola ndo séo claros e aceitos por todos k&aénda, problemas
na conducao dos processos devido ao desconhecidesstes objetivos
e a auséncia de avaliacao dos resultados dodtoab&lonvém ressaltar
que a escola faz sua auto-andlise com base nesdatidos no manual,
portanto, torna-se dificil dimensionar suas regsigas.

Apesar dessa observacdo, cabe analisar aquilo qseda
registrou como sua avaliacdo. Assim, observa-sa@uena dissonancia
no que o diagndstico aponta em relacao a escothirézdo, conselho
escolar e APM atuantes e ndo obter o envolvimeotorgrometimento
da equipe de forma geral.
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Avalia-se que a atuacdo dessa equipe diretivaendied constituido
em uma pratica democréatica de forma a desencadedrabalho
verdadeiramente coletivo. Mas parece ndo ser estalése realizada
pelo grupo de sistematizacdo e equipes do plaagateao elaborarem
as acles para combater tal problema. As acdesgtagpe como por
exemplo: “avaliar todos os funcionarios da escolpglestra sobre
relagbes humanas”, “estudos sobre gestdo parti@mabs objetivos de
cada fungéo na escola”, “premiar o melhor funciariar recaem sobre
0S sujeitos mais no sentido de aprimoramento dedessampenho
individual do que em a¢des que possibilitem dedeerpraticas coletivas.

O detalhamento dessas ag0es permite levantar asgyuneatdes:
serd que a escola avaliou o carater e a dimendasdedes? Analisou
em gque medida elas sdo pertinentes para uma gadmlea? Que tipo
de envolvimento e comprometimento é possivel alierfuncionarios
com acdes dessa natureza? Essas agbes sdo interajdata escola
ou influenciadas pelo “clima” tedrico-metodol6gamPrograma? E, ainda,
cabe guestionar em quais momentos o conselho escal®&PM tém
sido atuantes, uma vez que, no que se referegiegos de reunides de
acompanhamento do PDE, sua presenca € praticaméate

Afora as indagacdes, tais a¢des déao fortes indieiasna gestédo
verticalizada — que seguramente nao é exclusiesdala pesquisada —
, representando uma pratica de administracdo esaolaigada no
centralismo burocratico e no autoritarismo.

As acdes demonstram também que a implementacaDE» &
escola recrutou um certo niumero de pessoas emdastnncdes refe-
rentes a estrutura gerencial, as quais passamanaalver em atividades
diferentes da que desempenham cotidianamente (dend@paréncia
de participacdo) e desencadearam acdes que regjuet@madas de
decisbes (simulando certa autonomia) referentesogganizacao de
espacos fisicos, a aquisicdo de diversos matejigsreequiparam a
escola, a organizacao de capacitacdes, entre outras

No entanto, avalia-se que o tipo de envolvimerdaakance das
decisBes assumem apenas uma nova roupagem qgeénaia, resulta
em realimentar velhas praticas administrativastaRtw, pode-se afirmar
que o PDE, ao mesmo tempo em que introduz novosamsecos de
gestao, realimenta, dissimuladamente, o centralisnacratico.
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CONSIDERACOES FINAIS

A andlise da metodologia e dos principios do PDEdEscola
possibilitou elucidar que estes foram estruturadasbase no paradigma
gerencial contemporaneo e buscam promover uma ooiara na
organizacao escolar. O paradigma gerencial contémeo exige formas
flexiveis de gestdo e se fundamenta nos princigdoautonomia, da
participacdo e da descentralizacdo. Na ética dgranea, a promocao
desses trés principios no interior da escola seridicdo basica para a
melhoria da qualidade do ensino, uma vez que deesstaria gerando e
gerenciando seus processos mediante um trabaksovool

A qualidade do ensino € entendida, no ambito dgramoa, segundo
a Gtica da qualidade total, na qual é visualizadauena perspectiva
mercadoldgica cujos parametros sdo a relacdo testeficio e a
definicdo do individuo como cidadao-cliente. Estacepc¢ao nédo €
elucidada na definicdo dada no manual, mas esi&itegia tanto na
metodologia do PDE quanto nos procedimentos do programa em geral,
essencialmente, pela énfase nos padrées e indidesempenhos, pelo
uso excessivo da mensuracao, pelo fomento a cdimgetiie e pela
preocupacdo com a relagcdo custo-beneficio no fiaarento da escola.

Portanto, trata-se de uma concepc¢éo de qualidagl@mpa na
contraméo de um trabalho de reconstrucéo da edycag&entido de
ser uma atividade que realize a emancipagéo huemaoeial. Ou seja,
a construcdo de uma educacdo cuja qualidade estigala para a
formacado de sujeitos capazes de produzir outrana®rde relacdo
econdmica, social, cultural e politica, superadalas formas atuais
(Camini, 2001).

Em relacé@o a presenca do PDE na escola, a deserg@analise
dos processos de elaboragdo e implementagéo parmibbservar o
cumprimento fiel das orienta¢cdes metodologicaseetes a cada etapa
do plano. Ressalte-se que a fidelidade a metodologia pode ser observada
nos planos elaborados e também no carater dosrosgiEntretanto, a
analise desses documentos nao permite afirmar qaer@a tenha
incorporado a metodologia de maneira a satisfaztpactativa do
programa, expressa em seus objetivos e, tambémmfasnacdes
documentais ndo séo suficientes para dimensianartdo o PDE alterou,
ou vem alterando, a organizacao escolar.
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Também cabe considerar que o PDE, por ser “proppata a
escola mediante um modelo de gestédo que nao theuéhtc e com manual
a ser seqguid@sis litteris, constitui-se em um projeto alheio a ela. Os
conceitos, a metodologia, os objetivos, o0 modelgat#do ndo foram
pensados ou propostos pela escola, mas, sim, fopagebidos com
vistas na macroestrutura do sistema educacionsimies profissionais
da escola agem a servigo de objetivos e de umtpr@je ndo puderam
eleger, constituindo um quadro semelhante a orgefizda produgéo.
Nesta, os trabalhadores néo participam da conceffooduto e de
como fazé-lo e, no caso do PDE, os profissionaisstala também
foram apartados de tais decisdes.

Portanto, os objetivos do PDE/Fundescola, por mais na
aparéncia sejam oportunos e necessarios para arraala educacéo,
s6 podem ser compreendidos, quanto aos seus gu¥pGEsIs, a partir
da sua raiz tedrica e da forma como se materiaizescola.

Deste modo, pode-se afirmar que a caracteristicangil,
pragmatica, pontual e estratégica do PDE dificiltease constituird em
base para a construcdo de um projeto pedagdgico,nonsistente,
articulado e emancipador na relagédo entre sujeitmbecimento. Esse
instrumento ndo tem uma fundamentacado tedrica cdpaazer a
mediagao entre a gestdo e o processo de ensimreralmagem. Essa
desarticulacdo da provas de que o ensino de qdeliti@o se sustenta
sobre projetos que insistem em manter a fragmemtaga@sarticulacdo
do conhecimento, bem como a priorizacdo do asp@ctoico em
detrimento do politico.

Apesar do carater inovador atribuido ao PDE, nas saizes
encontram-se teorias administrativas que sédo géstéas historicos da
organizagao escolar. Essas teorias assumem samenteva roupagem
gue resulta na realimentacao de velhas praticasrgroducédo, apenas,
das reformas necessarias.

Nesse sentido, Gurgel (2003, p. 25) sustenta adeegee

ateoria e a tecnologia de gestdo e produgéo cpot@meas, aparen-
temente fragmentadas e contraditérias, tém predamcias e
elementos comuns que permitem reuni-las em coépiwteconsen-
tdneo com a forma atual do desenvolvimento cagitali

Assim, para o autor, os valores e as crengas tlast@rimeiras
teorias de gestdo quanto das contemporaneas, ®3rg#ados e as
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suas técnicas, independente do tempo e da formatittem-se em

forcas objetivas na afirmacgéo e reproducéo dagiedesociais. Portanto,
para além de seu carater técnico de organizac@ialomho, cumpre,

fundamentalmente, uma fungéo ideoldgica no sedtgdeicular valores

universaisque sdo historicamente necessarios para o desangoto

e a sustentacdo do capitalismo.

Para realizagéo dessa tarefa, as teorias admiviagrado gene-
ralizadas e estendidas para os diferentes e diversos tipos de organizacao.
Nesse caso, a escola, entendida como uma orgamigaga historica-
mente, ndo logrou construir um corpo tedérico préprio de administracdo
(FEuix, 1985), tem incorporado na sua pratica adminig&tagntre outras
razdes historicas, tais teorias.

Entretanto, ha possibilidade da administracaogedtio escolar
assumirem outro carater, o que vai depender dag@iteideoldgica e
das concepc¢Bes que animem um projeto societario.

ABSTRACT

The School Development Plan (PDE) is a produdt@ffunpescoLa program,
aimed at perfecting the management of public schoith a view to improving
the quality of teaching. The Program hopes thatutpn this product, schools
will incorporate strategic planning and the pritegof total quality as a method.
This article presents an analysis of the theoreticalamentals on which the
PDE is based, starting from a study of its methogwland the respective
processes of drawing it up and implementing it ipudblic school in the
municipality of Dourados-MS, in the period betwd®399 and 2002. The study
helped to visualize how an ideology implicit in tamporary educational policies
is presented in the day-to-day running of a pusdicool.

Key words: Educational policy; school managemenhlig schools; primary
education.

NOTAS

1. Intitulada “Plano de Desenvolvimento da EscoRDE: a gestéo escolar
necesséria frente as diretrizes educacionais dedB&undial’, sob a
orientacao da profa. dra. Maria Dilnéia Espind@aBndes, no ano de 2005.

2. O estado de Mato Grosso do Sul (MS), localizad®gido Centro-Oeste, foi
contemplado com as ac¢des do programa Fundescol®@8n Para iniciar
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efetivamente suas ac¢des no estado, priorizou-serarnegido da capital e
cidades do entorno, compondo a ZAP-1. Em 199%grama foi expandido
para a segunda microrregido do estado, denomina&a2Z tendo como
cidade-p6lo o municipio de Dourados. Neste murdcgpPDE foi introduzido
em seis escolas estaduais e sete municipais.filue de 2002, o PDE estava
sendo implementado em vinte e cinco escolas mugcgpquinze estaduais.

3. Arede municipal de ensino de Dourados contavperiodo 1999-2002, com
34 escolas, sendo 25 localizadas na area urbasagurbana distrital e seis
na area rural. Estas escolas atendiam, em 200@talhde 18.146 alunos do
ensino fundamental.

4. O contato profissional desta autora com o olgetdoco também colaborou
para a analise. A pesquisadora atuou como membrgrdpo de
desenvolvimento da escola (GDE) — funcao ligadstiuteira gerencial do
PDE/Fundescola — no ambito da Secretaria MuniaigaEducacdo de
Dourados, sendo responsavel em acompanhar a egfdb@amplementacéo
do PDE nas escolas, no periodo de 1999 a 2003.

5. O entendimento de qualidade de ensino é delineadtiversas e diferentes
concepcgdes. Resumidamente, sdo oriundas: dos tmmlggados a empresas
privadas, que se preocupam com a produtividadejodastacdes dos
organismos credores, que se preocupam com a redagéasto-beneficio;
de governos de oposi¢éo, que se preocupam conreitoslisociais de
cidadania.
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