SELECAO COMPETITIVA DE
DIRETORES:
estudo de caso de uma inovaciao
educacional no Brasil

GUIOMAR NAMO DE MELLO'
ROSE NEUBAUER DA SILVA*

L SUMARIO E CONCLUSOES

O Brasil, assim como outros pafses da América Latina, vem atravessando
na Gltima década um processo de institucionalizagio democriitica e ampliagio
dos canais de atuagio e participagio da sociedade civil nos mais diferentes
nfveis da organizagio social. Em decorréncia desse processo, COMEegam a SUrgir
modificagBes significativas no perfil do aparelho estatal - goe teve, historica-
mente, um cardter centralizador, autoritdrio e clientelista - e,
conseqiientemente, na politica educacional, sinalizando uma nova visio para
solucionar os problemas da qualidade do ensino bésico disponfvel, altamente
seletivo e cujo desempenho tem ficado muito aguém das necessidades do pals.

Uma das principais mudangas que vem ocorrendo nessa diregio € o
reconhecimento da fragilidade do gerenciamento do sistema educacional e a
busca de padrfes de gestfio que proporcionem uma efetiva participagio dos

usEdrios no planl:}am:ma. mp]:munl:m;ﬁﬂ e controle dos servigos piiblicos,
com o chjetivo de garantir maiores oportunidades de acesso e qualidade.
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Um importante passo nessa direcio ocorre em meados de 1980 com a
implantagiio e implementag@o dos Conselhos Escolares — uma espécie de drgio
colegiado composto por representantos de todos os funcionérios em exercicio
na escola, pais, alunos e grupos comunitdrios — com carfter consultivo e,
alpumas vezes, deliberativo nos assuntos da vida da escola ¢ no seu
relacionamento com & comunidade.

Entretanto, a participagio e a atuagio dos Conselhos Escolares tornaram-
se, muitas vezes, formais e irrelevantes na medida em que a Administragio dos
recursos financeiros, de pessoal e a pripria indicaglo do dirigente escolar
ccorriade forma lenta, centralizada e clientelista, ou seja, a partir de composiclo
com os grupos polfticos que estavam no poder, gerando uma atuagiio autoritdria
¢ casufstica por parte da direglio do sistemna em seus virios nfveis, Esta situagfio,
além disso, agravava-se devido A inexisténcia de qualquer forma de avaliagho
sistemdtica de desempenho das escolas, havendo em relagdio a elas apenas
alguns controles formais,

A mmovagio que serd relatada no decorrer deste trabalho, trata de uma
experiéncia que procura romper com esse padriio de gestio, buscando redefinir
um novo papel para o Estado e suas instfincias centralizadas,

Na medida em que o Brasil & um pafs de dimens&es continentais e que os
diferentes Estados gozam de antonomia e responsabilidade pela administragiio
de sens sistemas de ensino bédsico, a experi@ncia que serd aqui relatada nfo estd
ocomendo a nivel nacional mas em um Estado brasileiro, o de Minas Gerais,
um dos mais importantes ccondmica e politicamente, localizado na regifio
sudests do pafs.

Ela, entretanto, nfio € uma expenéncia isolada. Reflete o que vem ocor-
rendo em outros Estados do Brasil e traduz certo consenso existente no pafs
alualmente, sobre a necessidade urgente de reverter expectativas em relagio ao
papel do Estado, mudando o perfil das grandes burocracias piiblicas ver-
ticalizadas & hierarquizadas por sistemas menores, mais dgeis, flexiveis ¢ com
controle de desempenho,

No inicio de 1991, o Governo Estadoal eleito desencadeia, em Minas
Gerais, uma série de mudangas no sisiema educacional piblico estadual visando
a descentralizacfio de fungfes da administragiio e o aumento significativo da
autonomia das escolas, repassando-lhes os recursos necessdrios A sua
manuten¢io ¢ delegando-lhes um novo leque de compet@ncias na frea de
pessoal. Ao mesmo tempo, a administragio também desencadeia um processo
de ampliagfio da participacio dos Conselhos de Escola nas decisfes referentes
a0 perenciamento escolar e especialmente no processo de selegdo competitiva
dox diretores excolares — SECOM - desencadeado d revelia da classe politica
que perde assim privilégios clientelistas,

Na medida em que a diregio da escola era considerada, pela nova
administragfio, elemento chave na implantacfio do conjunto de mumdangas
proposto, o processo de selegfio competitiva foi feito com grande transparéncia




e com apelo intensivo, através dos meios de comunicagio de massas, &
participacfio ¢ comprometimento da comunidade com esse processo para garan-
tir a sua efetividade e legitimidade,

Embora bastante recente, a importfincia da inovaglio a ser relatada reside
no fato de representar o "esprit du temps” existente no pafs, principalmente no
que se refere 4 polftica educacional. Assim, Estados importantes do pafs, como
S#o Paulo e Ceard, j4 v8m caminhando nessa diregio, Os resultados iniciais,
ainda que niio conclusivos, sio bastante promissores pois apontam para formas
gue parecem mais adequadas de gerenciamento e financiamento das polfticas
publicas,

Entretanto, este deverd ser um processo bastante complexo e é possivel
prever problemas na sua implementagiio pois ele demandard novas atitudes e
competéncias, nfio somente dos planificadores e gestores das politicas piblicas
mas também dos seus usudrios, que terfio de buscar, juntamente com oS
sindicatos e associagBes representativas do pidblico interno a0 aparato eslatal,
outras formas de relacionamento, convivéncia e consenso,

. DESCRICAQ DO CONTEXTO DA INOVACAO
A = Breve Descriciio da Inovagio

A Selegiio Competitiva de Diretores(as) Escolares € uma inovagiio de
natureza gerencial. Sua fnalidade maior £ o fortalecimento da unidade escolar,
ou seja, aabertura de um espago de participagio propicio para que a comunidade
escolar realize escolhas relativas a seus priprios dirigentes e respectivas propos-
tas de trabalho. Pressuple a co-responsabilidade dos atores envolvidos: os
proprios candidatos ao cargo de direglio, os professores, os pais e os alunos.

Oz objetivos da Selegiio Competitiva de Diretores(as) Escolares sio bas-
tante amplos e podem ser especificados da seguinte forma:

— técnicos, na medida em que leva em conta o mérito dos futuros diretores,
expresso por conhecimentos, competéncia profissional e capacidade de

— politicos, pois pretende reverter a pritica tradicional de indicac@o dos
diretores por favorecimentos de cunho clientelista;

— institucionais, porque prevé a participagdo da comunidade buscando
facilitar o fortalecimento da escola, a responsabilidade desta dltima pela
qualidade dos servicos educativos e a parceria dos usudrios na gestio da
institnigho. Embora a Selegio Competitiva de Diretores(as) Escolares nfo seja
uma inovaglo isolada das demais polfticas adotadas pelo Estado, ela foi
concebida a partir de expectativas bastante especificas ¢ definidas quanto a seus
resuliados.



B = Contexto Naclonal

No Brasil, & educaglio primdria ou fundamental foi, historicamente,
delegada aos Estados enguanto o Poder Federal ocupava-se com o 2° e 3° grans
voltados, basicamente, & formagiio das elites.

A.plrtlrdﬂmmdﬂ,mmumimdnprmmduurhnmuﬁuu
i o Governo Federal inicia um processo de si
mmmwﬁu&mmﬁmmgmsdﬁmmmmnnbﬂuﬁwdumm
organicidade ao sisterna educacional & prepard-lo para auxiliar o processo de
desenvolvimento econfmico que o pafs comegara a viver a partir da década de
30. Esse processo de desenvolvimento e urbanizagBo crescente seria
responséivel pela expansiio da educagiio que ocorreria, nesse perfodo, em todos
os niveis escolares,

O perfil atval do sistema edocacional brasileiro, entretanto, s6 foi con-
solidado com a reforma da década de 70. Para o regime militar da &poca, a
educagiio — aliada & seguranga nacional — era fator fundamental para o modelo
econdmico a ser implantado no pafs, ou seja, um modelo sustentado em mio
de obra barata, abundfineia de matéria prima e importagio de tecnologia

A principal caracterfstica desse projeto educacional era sen cardter
nacional, isto &, dirigia-se ao conjunto dos graus ¢ modalidades de ensino e
constitufa-se numa matriz geradora de polfticas educacionais homogéneas para
o pafs como um todo.

Duas legislaghes bdsicas, de cardter nacional, irfam configurar o arcabougo
institucional dos dltimos 20 anos: a Lei 5540/68 sobre o ensino superior ¢ a Lei
5692/71 que propos as diretrizes ¢ bases da educagiio fundamental e secundéria.
Esta ditima legislaglio determinouw uma duragiio de 8 séries para o ensino
fundamental (fundindo os antigos ensino primério o ginasial, com 4 anos de
duragio cada wm), tomando-o obrigatdrio a partir dos 7 anos de idade. As
primeiras quatro séries desse nivel de ensino continuaram a ser ministradas por
um nico professor, polivalente, ¢ as dltimas organizadas na forma de dis-
ciplinas (Portugués, Matemética, Ciéneias, etc,) com professores especialistas
em cada uma delas.

O curso secundirio ou de 2° grau, destinado idealmente a jovens de 15 a
18 anos, assume um cardter basicamente profissionalizante com o objetivo de
pmpammauhnmlnpanﬂmmdud:mﬂm Esta profissionalizagiio,
entretanto, seria precariamente implementada devido A grande seletividade do
ensino brasileiro que possibilita somente a uma pequena parcela de jovens
chegar ao 2° grau, a maioria dos quais sc encaminhando, posteriormente, aos
estudos superiones.

Na medida em gue o modelo econfmico do perfodo apoiava-se em mio
de obra barata e abundfincia de matéria prima, a expansio dos sistemas de ensino
fundamental ocorreria de forma pouco criteriosa procurando, somente, garantir
o acesso da majoria da populagio a uma escolaridade preciria que [he permitisse
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inserir-se mpidamente no contexto de um processo produlivo pouco exigente
quanto & qualidade do produto e & competitividade do mercado.

Essa dinAmica resulton noma educacio bésica de méd qualidade carac-
terizada por: altos fodices de repetfncia, principalmente nas séries Inmiciais,
instalages flsicas inadequadas; auséncia de materiais de apoio diddtico-
pedagigico e de enriquecimento curricular; precariedade de formagio dos
recursos humanos,

Outro fator que influiu sobremancirs na md qualidade dos servigos
educacionais foi a diminuigio dos recursos aplicados pelo Poder Federal em
edocagio bsica que atingiu, nos anos 70, os menores [ndices na histdria recente
do pafs. Para coatornar essa situagio, o Governo Federal implementa e
regulariza no perfodo uma arrecadagio tributdria complementar, denominada
Saldrio-Educagio, que se tomaria a principal fonte, até os dias atuais, de custeio
das despesas com o crescimento do ensino fundamental,

A Unifio, através de repasses do Salfro-Educagio, transfere definitiva-
mente aos Estados a responsabilidade pela ampliagio, manutengio e
implementaclio dessé nivel de ensino. Entretanto, uma vez gue 08 recursos
decorrentes do Saldrio-Bducagio ficam centralizados a nivel nacional, os
repasses serdo influenciados por esquemas de acerto com grupos politicos e
econdmicos locais {empresas de prestagio de servigos de construgiio e
alimentagfio escolar) e constituir-se-So nmum esquema de sustentagio politica
dos governos estaduais ao regime militar instalado, independente da
organizacfio, racionalizagfio e efici®ncia das redes escolares estaduais.

Por outro lado, haverd uma expansfio acelerada e com controles minimos
& oferta de ensino superior particular durante os anos 70 para dar acesso a um
diploma & classe média que crescia e emergia com o desenvolvimento
econdmico do perfodo, ampliando a base politica de sustentagiio do regime.

0 Governo Federal delega ao setor privado a formagio de docentes e
especialistas para a rede pdblica em expansiio que nunca foi exigente quanto &
qualidade dos seus profissionais. A classe média encontra af um mercado de
trabalho que supre o baixo salfrio com condescendéncia em relaglio ao desem-
penho e generosidade quanto ans beneficios indiretos: estabilidade, aposen-
tadoria, etc.

Tais caracterfsticas de expansio e organizagio do sistema educacional
piiblico, que se cristalizam durante os anos 70. perpassam as diferentes
instincias do ensino, Apesar da descentralizaghio formal a nfvel dos Estados e
Municfpios, as relaglies no interior dos e entre os vérios aparatos burocriticos
determinam uma forma de gestiio centralizada, sutoritdria e clientelista.

A institucionalizagiio democritica, iniciada no Brasil em 1982 com as
eleigies diretas para governadores ¢ prefeitos de Estados e Municipios,
produziu um movimento que buscou ampliar os canais de atuagio e de
participagiio da sociedade civil nos mais diferentes nfveis da organizagio social.
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A posse dos novos governadores ¢ prefeitos reforgou as idéias de
descentralizaciio e participagio popular na gestio dos sistemas de ensino como
forma de corrigir os problemas de mé qualidade ¢ desigualdade presents nos
mesmos. Em decorréncia dessas idéias, alguns grupos que passam a dirigir as
Secretarias Estaduais ou Municipais de Educaglio, principalmente em Minas
Gerais e Sfio Panlo, tentam reverter o quadro centralizador até entio existente.

Numsuﬂapndﬁmduﬂihdudehﬁmsﬁmms,umﬁnﬂmﬂinudc
Educagfio e sua equipe iniciam a administragiio realizando o "Congresso
Mineiro de Educagio® que consistiu numa ampla consulta dos professores,
funcionfirios, estudantes e pais de alunos sobre a condugfio futara da polftica
educacional do Estado, Pela primeira vez, além dos professores e especialistas
educacionsis, pais, alunos e todos os interessados eram convocados para
reunirem-s¢ em assembléias aberias nas escolas e discutir as demandas
educacionais de todos os setores da sociedade civil.

Os dirigentes da Secretaria buscavam também com o Congresso Mineiro
uma base de sustentagiio politica fora dos mecanismos tradicionais, de forma a
escapur das antigas préticas do clientelismo polftico que tinha na designagio
dos diretores das escolas piblicas uma de suas principais prerrogativas.

A primeira etapa do Congresso realizou-se em agosto de 1983. Em alguns
Muniefpios do Estado de Minas Gerais decretou-se feriado para possibilitar a
participagic da comunidade; em outros, suspendeu-se a colheita para garantir
uma participagfio major,

A principal ligio do Congresso Mineiro, segundo Cunha (1991), foi o
deslocamento da perspectiva unicamente téenica (de professores e especialis-
tas) dos problemas educacionais, vigente até aquele momento, para wma abor-
dagem mais ampla, que a cla associava a de outros segmentos da sociedade,
gerando respostas mais adequadas &s caréncias do sistema edocacional.

O autor afirma que a sua conseqiléncia mais importante, porém, fol a
organizacio de conselhos nds escolas como um instrumente auxiliar &
administragio das mesmas, O consclho, uma espécie de colegiade composto
por representantes de todos os funciondrios em exercicio na escols, pais, alunos
& “grupos comunitirios”, tinha legaimente carfter consultive e deliberativo nos
assuntos da vida da escola e no sen relacionamento com a comunidade. Podia
decidir, entre outros assuntos, sobre regimento, calenddrio, planejamento cur-
ricular & assisténcia a0 educando. A presidéncia do conselho cabia ao diretor
da escola e scus membros deveriam reunir-se pelo menos uma vez por més, A
quantidade de representantes de cada categoria nfio era pré-fixada. Havia
mesmo colegiados em que metade dos membros eram representantes dos
professores e funciondirios e a outra metade de pais de alunos, todos eleitos por
sens pares.

Durante esse perfodo (1983/1986), houve muita pressfo da drea
educacional junto & administracio da Secretaria para que a forma de designaciio
de diretores fosse modificada, substituindo-se a pritica de designaglo por
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critérios simplesmente politicos pela eleigfio do diretor pela comumidade escolar
ou pela indicagio de uma lista triplice de nomes propostos pelo conselho de
escola que seria submetida & apreciagiio e escolha do Secretiirio da Educagfo.
Entretanto, apesar da administragio ter possibililado o aumento significativo
da participac@io de virios sclores da sociedade no interior das escolas, principal-
menle dos professores e de suas entidades de classe, nSo houve condighes
naquele momento para mudar a pritica tradicionalmente clientelista da
nomeagio de diretores,

Em 1986, com as eleighes estaduais toma posse do governo de Minas
Gerais um grupo politico que nfo tinha compromisso com & continuidade e
implementagio da proposta educacional anterior assim como com a
participagio ¢ democratizaglo das decisbes educacionais e da gestio do ensino
anivel das escolas. A nova administragBo tentou, sempre que possivel, destruir
as mudangas que haviam ocorrido anteriormente,

Dessa forma, embora a Constituigiio Estadual de Minas Gerais, promul-
gada em 1988, tenha previsto novos padries para a selegdio e designagiio de
diretores (que serfio descritos mais adiante), eles continuaram, entre 1987 e
1990, sendo designados pelo esquema do clientelismo polftico, “chegando a
haver conflitos em alguns estabelecimentos da rede estadual nos quais os
professores, estudantes ¢ seus pais pretendiam continuar influenciande o
processo de escolha, mesmo que fosse pelo processo das listas triplices” (Cunha,
1991).

A partir de 1991, com a amal administragio, o processo de democratizaciio
da gestio escolar € retomado. Agora, no entanto, com contelido diferente,
conforme se discutird mais adiante.

C - Sistema de Educagiio Bisica
1. Acesso e egiiidade

O Brasil € um pafs continental com cerca de 120 milhfes de habitantes,
sepundo as estatisticas oficiais (IBGE, 1991). Devido & sua formagfio histdrica,
eondicionads em parte & sua grande dimensBo territorial e ao tamanho da sua
populago, consolidou-se no pals o regime politico federativo, cabendo aos
Estados e Munic{pios aresponsabilidade pela implementaciio e desenvolvimen-
to da educagiio primédria ou fundamental, obrigatdria a partir dos 7 anos de idade.,

Embora exista ainda oo pals uma quantidade bastante significativa de
criangas ¢ jovens fora da escola, os indicadores educacionais da década de 80
mostram estagnagiio o até mesmo reirocesso no atendimento quantitativo em
tndos os nfveis de ensino — com excessiio da pré-escola cujo aumento da
matrfcula inicial foi bastante significativo no perfodo. Este aumento,
pouco quer dizer quando se considera a magnitude da demanda de educagiio
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infantil, uma vez que somente 15% das criangas de 0 a 6 anos recebem algum
tipo de atendimento pré-escolar.

Em 1988, dados do Ministério da Educagiio (MEC, 1990} estimavam para
0 Brasil a quantia de cerca de 26 milhbes ¢ 600 mil criangas entre 7 ¢ 14 anos,
i5to €, na faixa etfria ideal para cursar o ensino fundamental. A um observador
menos avisado a sitnagho educacional brasileira poderia parecer bastante ade-
quada se estes dados fossem comparados aos 26 milhoes ¢ B00 mil de matrfculas
apontadas na mesma publicagho para esse nivel de ensino. Entretanto, somente
82% dessas matriculas atendiam criancas de 7 a 14 anos, melhor dito, havia
nesta faixa etdria entre 4 a 5 milhdes de criangas fora da escola, algumas porque
nunca a freqiientaram ¢ a maior parte porque jd a haviam abandonado.

Por outro lado, o sistema de ensino fundamental possui cerca de 5 milhGes
de criangas e jovens com mais de 14 anos af represados e impedidos de avangar
para o8 outros graus de ensino, em decorréncia dos altos Indices de repeténcia
& evasdo que cstigmatizam a educagio do pafs,

A escola brasileira, portanto, € altamente seletiva concentrando a maioria
de seus alunos nos nfveis mais elementares do sistema de ensino. Assim, dos
36 milhbes de alunos matriculados em toda a rede escolar em 1988, 76,5%
encontravam-s¢ no ensino fundamental ¢ 9,8% na pré-cscola. Somente 9,5%
dos alunos estavam cursando a escola secunddria ¢ pouco mais de 4% en-
conlravati-$e no ensino superior, estes dltimos (ndices muito inferiores aos
alcangados pela maioria dos pafses da América Latina.

Esta situagio ocorre em salas de sula com uma média de 23 alunos por
professor sendo que no ensino superior esta taxa cai, nas universidades piblicas,
para 8 estudantes por docente. Estes nimeros, porém, nio significam
preocupagio em se manter um padrio pedagdgico que assegure um atendimento
individualizado a turmas reduzidas. Eles refletem apenas o inchamento das
méquinas plblicas assim como o esvaziamento das salas de aula gue podem
iniciar o ano letivo com 40 alunos e chegar ao final com menos da metade.

As estatfsticas oficiais indicam que a taxa de repeténcia do ensino fun-
damental em toda a dltima década foi da ordem de 20% e que a de evasiio passou
de 10 para 13% o que demonstra grande "viscosidade" do sistema educacional,
isto &, uma incapacidade em possibilitar & sua clientela um avango aos niveis
mais altos de escolaridade (Ribeiro, 1991).

CQuando se examina a repeténcia da 1" para a 2* série do ensino fundamen-
tal, verifica-se que ela atinge quase 50% das criangas que estfo iniciando sua
escolaridade, indice que nio se justifica mesmo considerando as precérias
cund:r;ﬂ-esdewda de uma grande parie dessas criangas. A repetncia no Brasil,
na proporgio em que ocome, € produzida no interior da escola.

O congestionamento do fluxo escolar se reflete na grande distorgio
idade-série presente no sistema. Ou seja, 75% dos alunos da 1" a 8° sfries estiio
fora da faixa ctéria idcal. A média de permanéncia de um brasileiro na escola
era de 8,5 anos, em 1988. Isto niio significa, porém, que os estudantes estejam
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consegnindo alcangar as tiltimas séries do ensino fundamental, mas que estio
“estacionados™ nas séries iniciais, devido a sucessivas reprovagles que nilo
contribuem para melhorar o seu aproveitamento ¢ aumentam suas chances de
fracasso

Um fato alarmante, resultante dos elevados Indices de repetfncia e evasio
no ensino fundamental, € que eles diminuem as chances do pafs atingir uma
efetiva universalizagio do acesso a este nfvel de ensino, Isto se reflete na
cobertura educacional da populagiio de 7 a 14 anos que sofren, ao contrério do
que era esperado, uma reduglo na Gltima década passando de B4% em 1980
para 82% em 1989,

O ensino fundamental estd inchado com alunos repetentes. Dados recentes
revelam que das 4 milhoes ¢ 500 mil criangas que estavam fora da escola em
1988, somente 1 milhfio ¢ 400 mil nfo haviam tido acesso & escola. As demais
jéi haviam passado pelo sistemna de ensino ¢ dele sido expulsas pela repeténcia
ou pela inadequacio da escola s suas condigdes concretas de vida, O fenfmeno
da repeténeia, portanto, nfio apenas dificulta o escoamento dos alunos para o
ensino secunddrio mas também impede #s criangas que estio fora da cscola de
nela ingressar (Ribeiro, 1991).

A partir do que foi analisado € possivel concluir que o Brasil, matematica-
menie, teria vagas suficientes para atender & toda a sua populagio em idade
escolar. O aspecto mais importante goe estes dados revelam, porém, € que
aumentar o nlimero de escolas e vagas sem resolver os problemas de gualidade,
que impedem aos alunos uma permanéncia bem sucedida no sistema escolar,
representa um desperdicio inaceitivel de recursos humanos & materiais,

No Brasil, atualments, a maior desigualdade de oportunidade nio reside,
basicamente, entre o8 que 2m acesso A escola ¢ 0s que a ela nfio conseguem
chegar, mas sim entre os proprios usudrios do sistema educativo. Assim, aqueles
que vivem na zona rural ou nas periferias urbanas t8m acesso a uma escola onde
falta tudo, de professores a carteiras, lousa, giz, cuja ineficincia acaba por
expulsd-los. Conseqiientemente, o aumento da oferta de vagas deve ser orien-
tado para cormrigir os desencontros ¢ distorgBes gerados pela expansfo

2, Organizacio institucional

A politica de formagiio de recursos humanos para a drea da educagiio
sepuiu um modelo sem planejamento onde a quantidade e nio a qualidade foi
a meta prioritiria. O Estado delegou ao ensino privado, sem qualquer controle
de resultados, a responsabilidade pela formagio de professores, tanto de nivel
secunddrio quanto de nfvel superior. Na medida em que houve um grande
crescimento do sistema de ensino fundamental piblico, todo e qualquer profes-
sor acabou sendo absorvido por esse mercado de trabalho, independente da

qualidade da sua formagio,
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Além disso, uma concepedio fragmentada e distorcida da fungiio da escola
¢ do processo pedagbgico, a nivel da gestio da escola e do sistema, gerou uma
grande e diversificada demanda por profissionais: especialistas em &rcas cur-
riculares, diretores, administradores de nfvel superor, técnicos em educagio,
orientadores pedagdgicos, psiclogos escolares, fonoaudidlogos, nutricionis-
tas, asgistentes sociais e outros.

A escola através desse processo foi-se transformando em um espago de
trabalho e de disputa de emprego para um variado conjunto de profissionais,
Estes levaram para as unidades escolares concepoles particulares do processo
educativo sem que se fizesse esforgos correspondentes de integrar o trabalho
pedagdgico e formular novas propostas de organizagiio do ensino capazes de
instrumentalizar a escola para o desafio de administrar o processo de
transmissfio-apropriagfio de conhecimentos.

Esge processo foi ainds mais agravado pelo fato de goe & medida que
crescia o nimero de profissionais de apoio & escola, introduziam-se cursos
curtos de formagio de professores para vdrias dreas do currfculo, ou seja,
desvalorizou-se a formagio dos profissionais encarregados do eurriculo stricto
FERS,

A introdugfio de vérias disciplinas nos currfculos escolares ocorren sem
levar em conta as varidveis tempo ¢ espago fisico. Assim, foi implantado um
curriculo diversificado — para ndo dizer fragmentado = em escolas onde a
demandns por vagas excedia a exiglneia de um tal currfculo. Para tanto,
proceden-se an desdobramento dos turnos difirios de foncionamento da escola
com diminui¢io do tempo das aulas, que foi responsdvel, em boa parte, pela
perda do conteddo e da qualidade do ensino e aniguilou qualguer pretensdo a
um enriquecimento curricular nos contelddos bdsicos.

Devido as repeténcias sucessivas dos alunos, as séries finals do ensino
fundamental terminam por receber um ndmero muito reduzido de estudantes,
Tem-se, assim, um grande nimero de professores ensinando a uma minoria de
aluncs que conseguem chegar nas dltimas séries. Acrescente-se a este fato ag
negociaghes dirctas ocorridas entre os sindicatos dos professores e a
administragio central do sistema de ensino — que levaram ao estabelecimento
de jornadas semanais de trabalbo correspondentes a cargos nas unidades
escolares e garantiram a seus ocupantes estabilidade e efetivaciio, sem con-
siderar as reals necessidades da organizac@o do trabalho escolar - e tem-se,
conseqlientements, uma distribuigio pouco racional dos recursos humanos em
escolas com equipes mperdinmnslnna.ﬂu ot subdimensionadas. Este dltimo
caso € bastante freqliente nas periferias urbanas onde ocorre usualmente falta
ou rotatividade de professores.

No que diz respeito & gestio, a expansdo dos aparatos piblicos na drea da
educaghio ocorren por multiplicagdo e fortalecimento das estruturas centrais e
intermedidrias do sistema de ensino, enquanto as escolas se enfragueceram,
demonstrando crescente falta de autonomia.
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A fragmentagio do processo pedagdgico separou o plansjamento da
execucdo; a introdugio de tfcnicas de supervisiio para controlar aspectos
formais retirou da escola a responsabilidade de prestar contas sobre o que era
realmente substantivo; a auséncia de avaliagio de resultados imprimino & gestio
escolar um cardter ritualfstico e burocrético.

As diferentes instincias da administragiio da educagio (tanto Federal
quanto Estadual) desenvolveram uma politica centralizadora e clientelista que
nio teve interesse em aproximar a comunidade da escola na busca de novas
parcerias para encontrar solugBes mais adequadas aos problemas educacionais.

Este tipo de politica permeou a alocagio dos recursos humanos que
associada & garantia de estabilidade dos profissionais na escola impediram que
esta pudesse selecionar sua equipe, exercendo autonomia de manter, dispensar
ou colocar os profissionais 4 disposigio da Administrag@o Central, de acordo
com as necessidades de sua proposta pedagdgica. Assim, decisties sobre
currfculo, regime de trabalho docente, requisitos minimos para o exercicio
profissional foram sempre tomados centralizadamente, de acordo com os
interesses da Administracio ou sob pressio de interesses polfticos oun das
entidades sindicais que representavam os profissionais da educagio. O espago
de decisdio da escola ou da comunidade usufria da mesma fol sempre muito
pequena,

No final dos anos 80 inicia-se um processo de mobilizagio em viirios
setores da socledade que busca dar maior autonomia As escolas como mecanis-
mo para atingir a melhoria da gualidade do ensino. Neste processo, a
participagiio da comunidade toma-se elemento fundamental para impedic
reconcentragio de poder a nivel da escola evitando que noves mecanismos de
manipulagio e cooptagdio local impegam a busca de solugBes mais adequadas
aos interesses dos alunos e ao processo de racionalizagio e eficdcia no uso dos
TECUrsos.

D~ A Escola Priméiria "Tipica™ antes da Inovagiio

De maneira geral, a situagic do ensino fundamental em Minas Gerais era
bastante semelhante ao guadro relatado para o Brasil quando a inovagio
comegou 2 ser implantada. Entretanto, serfio feitas & segnir algumas breves
consideragies sobre a situagiio educscional do Estado.,

Minas Gerais, localizado na regifio sudeste, € um dos Estados mais
desenvolvidos do Brasil. Em 1989 contava com pouco mais de 3 milhdes de
alunos no ensino fundamental, ou seja, cerca de 12% dos estudantes desse nivel
de ensino no pafs, Desse total, 93% freqlientavam escolas piiblicas estaduais
{73%) e municipais (20%), isto &, nesse nivel de ensino o atendimento &
predominantemente piblico,

Embora as criangas na faixa etdria dos 7 aos 14 anos totalizassem 2 milhies
e 900 mil, havia um déficit de atendimento da ordem de 15% dessa populagio
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(443 mil criangas) devido & exist®ncia de um grande nimero de jovens com
mais de 14 anos matriculados no ensino fundamental, em decorréncia dos altos
indices de repeténcia e evaslio existentes. Dados estat{sticos apontam que uma
média de 23% dos alunos da rede estadual eram repetentes na série matriculada
e que de cada 100 alunos que haviam iniciado o ensino fandamental em 1981,
somente 16 tinham conseguido concluir a 8* série em 1988. Esta simagfo retrata
um grande estrangulamento do fluxo escolar nesse nivel de ensino,

Quando ao contingente de repetentes sio agregados os alunos evadidos
gue posteriormente retomam ao sistema edocacional do Estado, a situagiio se
agrava ainda mais. A andlise da defasagem de idade em relagfo A série cursada
pelos alunos da reds estadual mostra que cerca de 40% dos alunos encontram-se
em série atrasada & que deveriam estar caso estivessem obedecendo a um fluxo
normal nos estodos. Essa defasagem, produto da evasfio, reprovagio e
conseqliente repeléncia "incha" o sistema educacional impedindo que um
nimero maior de alunos af se matricule.

O sistema estadual piblico, que atende parte substantiva da populagio,
nio possufa um quadro informativo da situagio da rede fisica instalada quanto
i ocupagdo, firea disponivel, condigBes das instalagdes fisicas e necessidade de
reforma e ampliagio. Conseqglientemente, niio dispunha das informagbes
necessérias ao atendimento da demanda bem como & manutengio, conservagio
¢ melhor aproveitamento das escolas,

Essa situagiio determinou processos de organizacfio das mrmas escolares
& de expansio do atendimento de forma desarticulads e cadtica e resalton nom
sumento das matriculas, na década de B0, que comrespondeu simplesmente As
taxas de crescimento vegetativo da populagio sem diminuir o déficit existente.

A medida que o aumento do alunado da escola piblica nem sempre teve
suporte em acréscimo na capacidade ffsica instalada, difundiu-se a pritica de
desdobramento dos turnos de funcionamento das escolas que passaram a
funcionar em trés perfodos diomos, diminuindo o tempo de permanéncia do
aluno na escola.

Viérios problemas dificultaram a organizagio da escola e do ensino,
segundo "Plano de Trabalho do Governo Hélio Garcia", apresentado em 1990,
Entre eles cabe mencionar:

—a pressio da comunidade para conseguir vagas nas escolas consideradas
eficientes, que isto implicasse na sua soperlotagio;

— & inexisténcia da estratégia de zoncamento escolar que permitisse o
plancjamento do fluxe da matrfcula, possibilitando a integragiio e
aproveitamento das diferentes redes piiblicas;

—a escolha pouco criteriosa das ampliagbes e construgies escolares;

— & falta de autonomia das cscolas ¢ dos Orglios regionais do sistema
educacional (Delegacias de Ensino) para solucionar questbes de nalureza
operacional e pedagdgica.
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De maneira geral, a formagdo acad2mica dos profissionais do setor
educacional no Estado de Minas Gerais revela uma situagfio bastante favordvel
em relagio 4 média do pafls. Cerca de 90% dos professores atuando na rede de
ensino tinham formago igual ou superior 4 habilitagiio especifica para o
magistério a nivel secundfrio. Pouco menos de 109% eram considerados leigos,
oun seja, nfio tinham a formaglo requerida para a séric ou contefdo que

Como acontecia no restante do pals, a politica de pessoal no Estado de
Minas Gerais era totalmente centralizada nfo havendo qualquer espago de
decisfio para as escolas quanto & composigio e distribuigio de sua equipe técnica
e docente, o que gerava sérios problemas e dificuldades ao funcionamento das
MESIMAS.

As condigbes fisicas dos prédios escolares era precéria. A verba destinada
& PeqUen0s reparos era pequend, inviabilizando a boa conservagiio da rede fisica
instalada. A medida que se centralizavam os poucos recursos existenles e as
decisfes sobre reformas e reparos da rede fisica, como as referentes 2 aquisigio,
distribuigfio e definigfio de mobilifirios e equipamentos, o processo de decisiio
tornava-se moroso, desvalorizando os recursos e agravando ainda mais a

Também era centralizada a aquisi¢io de material de consumo para o
funcionamento das escolas e dos servigos necessdrios & sua manutengiio. As
Caixas Escolares, que deveriam gerenciar os recursos financeiros das escolas,
geralmente nfo os recebiam. Inexistia, inclusive, um cronograma regular de
repasse de recursos ds Caixas Escolares e quando elas recebiam esses recursos
eram em geral insuficientes ou ndo ocorriam nas épocas oportunas.

Conseqllentemente, as escolas nfio podiam adquirir livros, l4pis, cadernos
para 0§ alunos carentes de recursos, com prejufzo ao rendimento escolar dessas
criancas. Muilos estabelecimentos escolares nfio possufam nem o minimo
indispensdvel a0 desenvolvimento de suas atividades, Esta sitnagfo levava nm
niimero significativo das escolas a dedicar parte do seu tempo em atividades
alheias ao ensino com o objetivo de obter recursos suplementares, desviando-se
pois da sua tarefa de ensinar,

A precariedade da sitvagiio, acima apontada, era decorréncia do fato de
gue pouco mais de 90% dos recursos da educaglo no Estado de Minas Gerais
eram, sistematicaments, aplicados em pagamento do pessoal ativo do setor,
Parte substancial dos 109 restanies erum usados para manter a administragio
do sistema educacional, fazendo com que muito pouco restasse tanto para a
manulengio ¢ ampliagiio da rede como para a methoria e implementacfio das
condiges de ensino-aprendizagem, que beneficiariam diretamente o alunado.

Finalmente, vale ressaltar que nfo havia uma clara defini¢io das normas
curriculares nem de um modelo de organizaco e funcionamento das unidades
de ensino que servisse de referencial para o trabalho dos drglos encarregados
das polfticas e diretrizes educacionais ¢ da verificagio da pertindncia das
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mesmas, Conseqlientemente, os sistemas de acompanhamento, controle e
gﬂmﬁdmmmmamdﬁmﬁmﬂnmhumﬁcmﬂ
inexistentes,

Esse quadro determinou um funcionamento precéirio ¢ de mé qualidade da
rede escolar e contribuiu para a manutengio dos altos fndices de reprovagiio e
evasiio presentes no ensino fundamental mineiro. A inovagio que serd a seguir
detathada teve, no conjunto de uma série de mudangas efetuadas, o objetivo de
descentralizar ¢ modernizar o modelo organizacional a fim de tornd-lo
compativel com o gigantismo do sistema e com o dinamismo necessédrio &
comegio das inadequaghes e desigualdades presentes no setor,

L. NATUREZA E DESENVOLVIMENTO DA INOVACAQ

A~ Origem da Inovagdin

0 Estado de Minas Gerais estd vivendo um verdadeiro processo de reforma
educacional, com infimeras ¢ profundas mudangas em seu sistema de ensino,
A finalidade maior dessas mudangas & a melhoria da qualidade do ensine, uma
vez que o Estado apresenta os mesmos problemas que caracterizam a educagiio
bésica do pafs como um todo: baixa produtividade da escola, altos fndices de
repelfncia e evasiio, desempenho acadBmico insatisfatSrio dos alunos.

A diregio geral das politicas educacionais atualmente em processo de
implementaglio & a do fortalecimento da unidade escolar ¢ ampliagio de spa
autonomia, condigfo considerada indispensdvel para promover a melhoria
qualitativa do ensino. O fortalecimento & a major autonomia da escola re-
querem, por sua vez, a criagio de um novo perfil organizacional e gerencial de
todo o sistema de ensino. Desse modo, pode-se afirmar que as inovagles que
estio sendo introduzidas sfio de natureza gerencial, ou seja, dizem respeito ao
padriio de gestiio desde o nivel central até a unidade escolar,

A andlise do conjunto das politicas e inovagbes em curso no Estado
ampliaria em muito o presente estudo de caso, dada a sua quantidade e
complexidade, Ademais, algumas delas estio implementadas enguanto outras
cncontram-se em fase de preparagio e planejamento. Por esse molivo, a
inovagio objeto especifico deste estudo serd a "Selegiio Competitiva Interna de
Diretores Escolares” — SECOM.

A escolha da SECOM baseou-se em critérios de releviincia ¢ precedéncia
e também no fato de que & uma inovagliio j4 implementada. Embora seus
resultados a mais Jongo prazo ainda niio estejam disponiveis, jé é possivel fazer
uma avaliacho de sen planejamento’e desenvolvimento bem como de seu
impacto e resultados imediatos,

Na medida em que a SECOM nio € uma politica ou agdo isolada, mas
situa-se no contexto das demais mudangas no padrio de gestlo com as quais se




articula, é preciso antes de iniciar uma anflise mais detalhada de seu
delineamento e desenvolvimento, descrever o cendirio mais geral no qual ela
ocomen,

L. A SECOM no conjunto das polfticas eduendonais do Estado de Minas Gerais.

Considerando a histdria recente das politicas educacionais mineiras, as
mudangas atuais constituem em parte uma continuidade do processo de reforma
que se iniciou no perfodo de 1983 a 1986 e que sofren uma ruptura durante o
perfodo de 1987 a 1990, ruptura essa que tem sido comum no Brasil desde fins
de 70 dada a instabilidade do processo politico do pafs.

Observa-se, no entanto, uma modanga de Enfase que £ importante ressaltar,
No infcio dos anos 80 os principios orientadores da politica educacional eram
os da participaglo e democratizagiio das instituigles de ensino, Iniciada a
década de 90, novas tendéncias estio surgindo no cendrio da educagfio do pafs
das quais a polftica educacional de Minas Gerais constitui uma das expresses
mais bem sucedidas,

A participagio vem tendo seu conteddo ampliado incorporando também
a co-responsabilidade pela gestSo a nivel da comunidade e o estabelecimento
de novas parcerias a nivel da sociedade como um tode, Uma forte preocupagio
com a responsabilidade e a prestacho de contas de parte da escola para com scus
nsufrios oun clientes também imprimem um contelido ampliado &
democratizagio, antes pensado mais em termos das relagBes internas da unidade
escolar.

Surge ainda um componente novo, proposto como orientador das polfticas
educacionais; a busca da eficiBncia e da produtividade. A baixa qualidade, a
repetfncia e a evasio constituem-se nos principais obstdculos a serem vencidos
para garantir eqilidade, que j4 nfio é perseguida apenas através do acesso A escola
mas por mudangas no interior desta dltima, que assegurem uma boa qualidade
para todos os alunos.

A natureza das mudangas gue 580 necessédrias no interior da escola também
apresenta nuances novas. Do lado dos conteddos, diminui a prescupagiio com
a critica ideolégica e volta-se a valorizar os conteddos bésicos, Do lado dos
métodos e condigbes de ensino, agrega-se uma importincia muito malor ao
manejo de sala de aula tendo em vista diversificar as oportunidades de apren-
dizagem e diminuir a repeténcia,

Mas talvez a mudanga mais importante na escola, dentro dessa abordagem
que apenas so ensala no pais, diz respeito A sua autonomia e qualificagio para
formular, implementar ¢ avaliar seu prdprio plano de trabalbo, para gerir seus
recursos humanos ¢ financeiros e ser responsdvel pelos resultados obtidos.

Finalmente, a valorizagfio da autonomiz e do fortalecimento da escola
aparece associada a duas outras necessidades de mudanga: a redefinigho dos
papéis da administragio central {4 qual caberia avaliar os resultados, compensar
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as desigualdades e garantir padebes bésicos de qualidade na oferta de educagio);
¢ a &nfase na participagao co-responsével da comunidade no dmbito da gestio
escolar e nas novas parcerias & formas de cooperag@o no imbito da sociedade
como um todo,

Em Minas Geriis essas tend@ncias recentes (23m encontrado condigdes
propicias para serem postas em pritica pela introdugdo de inovages ou
implementagdo de politicas que serdo, a seguir, brevemente mencionadas para
efeito de sitnar a SECOM — inovagio que se vai analisar mais detalhadamente
neste estudo. As mudangas em curso no sistema de ensino organizam-se em
torno de dois grandes eixos: institucional e padagdgico.

O eixe institucional compreende um rol bastante significativo de medidas
entre as quais cabe aqui destacar:

— autonomia financeira das escolas para as quais a administragio central
estd repassando recursos calculados na base per capita de alunos, tanto para
despesas correntes quanto para compra de materiais e equipamentos permanen-
tes, com o objetive de que cada escola possa planejar melhor seus dispéndios;

— antonomia das escolas em alguns itens da gestio de pessoal, tais como,
concessde de licengas, beneficios e horas extras, contagem de tempo de servigo,
indicagfio para contratagiio ou dispensa, no caso de profissional oo efetivo, e
outros;

— fortalecimento dos Conselhos Escolares’ com participagio de caréter
deliberative na gestdo financeira e de pessoal;

— qualificagio e orientacio s escolas para o exercicio de suas novas
fungdies inclusive quanto as relaghes entre a equipe escolar e o Conselho de
Escola;

- modernizagio da gestdo, com introdugio de recursos de informética para
anxiliar o planejamento, controle do orgamento ¢ demais procedimentos que
passaram. para a responsabilidade da escala;

— treinumento de pessoal na metodologia da Qualidade Total como fer-
ramenta para melhorar a cliciGneia da pestiio da cscola;

— revisiv do papel dos Grgdos regionais da administragae do ensine
(Delegacins de Linsino) o dos drgdes da administragio central;

— SECOM — selegiio competitiva interma para a ¢scolba de diretores
escolares.

No eixo pedagdgico observa-se as sepuintes mudangas:

- criagdo de um sisterna estadual de avaliagic externa da aprendizagem
tos alunos, que deverd servir de base para agbes de compensagiio ¢ assisténcia
téenica da administragio central, bem como subsidiar a auto-avaliagio da
tscola;

3 D& Comesthos Escolares sio constifuidos por peds, predessones & fonsSendsics da cscols, oo mpressmmgdo dos
o, Cadn sepmenio eleps seos represeninmes para o Consslho,
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— avaliaghio do corrfenlo atualmente em vigor, através dos resultados da
avaliago externa da aprendizagem dos alunos, tendo em vista ampliar a
presenga dos conteddos bisicos bem como subsidiar o planejamento curricular
anivel da escola;

~revisio da carreira do magistério para introduzir a avaliagio de desem-
penho e de mérito como critérios de promogio ¢ remuneragio salarial;

~ realizagiio de um amplo programa descentralizado de capacitagiio
docente nos contetidos bésicos e metodologias a eles associadas, com o objetivo
de melhor preparar os professores para a diminuigio da repeténcia;

- criagio de um umemndamnpemr;ann‘mu:ap:mammcmllmvﬁ—
sidades, ONGs e outras instilnigdes de Fcrnw;.ﬁudn profissionais, por meio de
cooperagio siricfo sensu ou compra de servigos. Esse sistema seria credenciado
para capacitar as escolas na formulagio de scus planos de trabalhos, pos-
sibilitando-lhes o melhor uso de sua autonomis na escolha de instimighes ou

esquemas de capacitagio diferenciados.
B ~ Natureza da Inovagdio
1. SECOM: concepgiio e origem

A SECOM constimi-se numa forma nova de escolha de diretores escolares,
combinando o critério de conhecimento e compet@ncia profissional com o de
lmlcranqa, envolvendo ampla participagio da comuonidade escolar e

com a sociedade através dos meios de comunicagio de massa

Sua escolha como inovagiio, objeto do presente estodo, deve-se nfo s6 3
relevincia do papel do diretor de escola no desencadeamento dos demais
processos de inovagiio mas, principalmente, porque seu objetivo estratégico
para a administragdo central fol o de sinalizar a diregiio das mudangas que se
pretendia introduzir, fazendo do processo de escolha dos diretores escolares um
dos fatores desencadeaderes dessas mudangas.

Finalmente, a SECOM foi escolhida como objeto deste estudo porque se
origina de uma parceria entre os poderes legislativo e execulivo pouco comum
no Brasil quando se trata de medidas educacionais substantivas que no
privilegiam grupos politicos locais. Ao longo da histdria do pafs esse tipo de
parceria tem ocorrido com objetivos puramente clientelistas.

No infcio da década de 80 o Brasil viveu um perfodo em que a transigio
para & democracia afetou imbmeras decisdes relativas b educaglio e ao ensino.
Entre estas decistes, a forma de escolha dos diretores ¢ diretoras escolares foi
das mais

A pritica tradicional do pafs, sobretudo nos Estados mais atrasados, era a
dos dirigentes das escolas serem selecionados por indicagbes politicas, sem
qualguer consulta ou participaglio da comunidade escolar. Essa pritica
autoritfiria e clientelista fazia da indicacfo de diretores um problema a mais para
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contas e o autoritarismo interno que caracterizava ¢ ainda caracteriza a escola
bésica brasileira.

Alguns Estados, como 530 Paulo, adotavam hd algumas décadas a forma
de concursos de provas e tiiulos para selecionar os diretores(as), Este processo,
no entanto, também apresenta limitagBes de outra natureza, na medida em que
pela legislaghio vigente no pafs os concursados adquirem efetividade no cargo.
Tal caracterfstica de vitaliciedade em postos de trabalho tem sido uma das
causas da impunidade, auséncia de responsabilidade e de prestacio de contas
no servigo plblico brasileiro,

0 infcio da abertura polftica possibiliton forte rejeicio aos métodos
clientelistas e antoritirios para a escolha de diretores de escola levando ao
aparecimento de propostas com forte cunho "democratista"., Assim, as
indicagfes politicas comegaram a ser substitufdas, em muitos Estados, por
eleigfes desses profissionais, eleigfes essas que desconsideraram critérios de
compet®neia profissional, capacidade de gerfncia e lideranga, atributos
necessfirios ao desempenho adequado das fungbes de direglio.

A solugio encontrada em Minas Gerais procura superar tanto as limitagfes
dos antigos processos de indicaglo "de cima para baixo" quanto os problemas
surgidos com a adogio pura e simples das eleigBes, tais como, divisGes internas
nas escolas, escolha de pessoas de perfil inadequado ete.

O aspecto peculiar da inovagio € o dela originar-se no Parlamento Es-
tadual, durante a elaboragio da nova Constitwicho para o Estado de Minas
Gerais, no ano de 1988, A lei mniutaniwlﬁmduﬂlnmhnhm cnlre o5
principios orientadores da organizagdio do sistema de ensino, o de que os
diretores(as) escolares devemn ser escolhidos por um processo de "selegio
competitiva”, com apuragio objetiva do mérito, experincia profissional,
habilitagfio legal e aptidSo para a lideranga.

A idéia onginal da inovaglio ocorren, portanto, através de um processo
legislativo, conduzido por parlamentares eleitos para elaborar a Constituigio
do Estado. Este fato indica que, desde o seu infcio 8 SECOM resultou de uma
parceria entre os poderes legislativo e executivo, o que facilitou sobremaneira
sua sustentagio politica no &mbito do aparato institucional do Estado.

2, SECOM: o delineamento

Coube mgnmmuestaﬂml que assumiu em margo de 1991, interpretando
a vontade dos constilnintes do Estado de Minas Gerais, operacionalizar o
disposto na Constituigio, institnindo a SECOM.

A selegiio de dirctores foi delineada em trés etapas principais, cada uma
delas dividida em difercntes fases que exigiram medidas de carditer legal,
téenico, politico & administrativo.




A primeira efapa constou de provas para avaliar a titulagio, os
conhecimentos e a capacidade de gerenciamento dos candidatos.

A segunda etapa constituiu-se na apuragio, pela comunidade escolar, da
aptidio para lideranga.

E, finalmente, a terceirg efapa consistiu na capacitagio dos candidatos
para exercicio da fungio de diretor, segundo os principios de fortalecimento ¢
autonomia da escola e parceria com os Conselhos Escolares,

Um aspecto importante desse delineamento refere-se & continuidade da
SECOM. Ficou estabelecido que, a partir da implementagiio, todos os novos
diretores escolares seriam selecionados de acordo com o previsto na SECOM.
Também se definiu que os diretores selecionados teriam um mandato de 4 anos,
periodo apds o qual deveriam ser reconfirmados pela mesma sistemdtica ou
substitufdos. Dessa forma, garantiv-se nfio apenas a continuidade como a

permanente participagiio da escola na renovagio ou confirmagio de seus
dirigentes e resultante "accountability” destes dltimos pela comunidade escolar,

C = Desenvolvimento e Implementacio da Inovagho
1. SECOM: a estratégia de desenvolvimento

A realizagiio da SECOM exigiu uma intensa preparagio polftica junto ao
legislativo — que deveria aprovar a lei ordindria para regulamentar o disposto
na Constituicio — e junto aos sindicalos de profissionais da educagio, mais
especificamente a Asseciagio de Diretores Escolares,

Durante o primeiro semestre de 1991, o delincamento original foi discutido
com as instincias polfticas acima mencionadas bem como com representantes
dos Conselhos Escolares e técnicos das Delegacias de Ensino (Grglos regionais
da administracio central ).

Indmeras resisténcias foram apresentadas e em grande parte vencidas,
sobretudo da classe politica e dos antigos diretores. Estes dltimos foram os gue
mais se opuseram & idéia. Um fato que facilitou muito essa fase preliminar foi
o de que grande perte dos antigos diretores ji possufam anos de servigo
suficientes para se aposentarem.

Nessa fase preparatéeia o Governo inicia uma parceria sistemdtica com a
Federagho de Pais de Alunos das escolas pidblicas do Estado de Minas Gerais,
explicando-lhes a nova sistemdtica de escolha dos diretores de escola e en-
contrando entre eles grande receptividade e aceitagiio para a proposta,

Enguento o delineamento da SECOM era debatido, em abril de 1991, o
governador encaminha mensagem ao Parlamento Estadual com o Projeto de
Lei para regulamentar o dispositivo constitucional que havia institufdo os
principios para escolha de diretores. Esse projeto tramita durante quatro meses
no Legislativo sendo aprovado em julho de 1991,



Durante o periodo de tramitagfo da lei, parte dos debates sobre o problema
da diregfio escolar € transferido para o mbito da Comissdo de Educagdo do
Legislativo, fato por si s6 positivo uma vez que criou a oporiunidade de discutir
e esclarecer, nBo apenas o objeto especifico do projeto de lei mas também a
orientagdo geral da politica educacional para o Estado, na qual o processo de
escolha de diretores de escola estava inserido.

Nesse mesmo periodo a Secretaria de Educagiio iniciou, também, estudos
para subsidiar a etapa de avaliagiio de conhecimentos dos candidatos, Esses
estudos, feitos com assessoria da Universidade, procuraram estabelecer o perfil
profissional dos futuros diretores demtro das orientagBes de polftica
educacional. Conhecimentos, habilidades, capacidade de gerenciamento foram
operacionalizadas para fundamentar a elaboragiio das provas a serem utilizadas
para a avaliagio,

Aprovada a lei ¢ conclufdos os estudos técnicos, um conjunto de normas
e orientagBes foram elaboradas, dando forma final & seguinte estratégia de
desenvolvimento da SECOM:

— Foram estabelecidos os critfrios para identificar quem podena ser
candidato ao cargo de diregio escolar,

— A partir do perfil profissional elaborado pars os futuros diretores,
instituiges especializadas elaboraram as provas para avaliagio de conhecimen-
to e capacidade gerencial.

— A Secretaria procedeu ao levantamento das vages existenies no sistema
escolar & tormou piblico tanto as vagas quanto a sistemdtica de escolha, suas
virias etapas bem como os critérios de avaliagio propostos.

- Ficou estabelecido que seriam selecionados, em cada escola, os trés
primeires colocados na avaliagio de conhecimentos e capacidade gerencial.

~ Cada escola deveria instituir uma Comissio de Selegio, representativa
dos diferentes segmentos escolares, inclusive pais e alunos, eleitos pelos sens
pares, para planejar e execufar a fase de apuragiio de capacidade de lideranga
dos primeiros colocados.

— Trés dins apds a divolgagio dos resultados oficiais da avaliagiio, os
candidatos de cada escola deveriam apresentar ¢ defender, em assembléia de
professores, outros funciondrios da escola, pais ¢ alunos, um programa de
:'!'Ebﬂihﬂpﬂr& a escola, iniciando-se assim a fase de apuragfio de capacidade de

— Niio seria permitida propaganda de tipo eleitoral com o nome dos
candidatos. A apuragio de capacidade de lideranga nfio se caracterizaria como
uma eleigio mas como uma escolha entre distintos programas de trabalho. A
apresentagdo e discussio dos programas em assembléia seria o dnico eritério
para a escolha e os candidatos disporiam de ignal tempo e condigBes para sua
apresentagdo,

— Concluida a apresentagiio, seria processada, por voto direto e secreto, a
escolha do candidato que apresentasse o melhor programa de trabalho, Teriam




direito a voto todos os servidores piblicos da escola, os pais (sendo um volo
por familia, independentemente do nidmero de filhos matriculados na escola) e
todos os alunos com idade minima de 16 anos.

= O peso eleitoral dos segmentos votantes foi estabelecido da seguinte
forma: S0% para professores, especialistas e demais servidores em exercicio na
escola ¢ 50% para os pais e alunos,

— A Comissfio de Selegfio de cada escola seria responsivel pela supervisio
do processo de volagiio e apuragio dos votos.

— O candidato mais votado seria indicado para exercer a fungiio de diregio

e o segundo colocado para a de vice-diregio da escola.

2. SECOM; a implementagiio

A inovaglio representada pela SECOM foi implementada segundo o
cronograma previsto, B importante observar que muitos professores nfio
acreditavam que a SECOM iria mesmo se realizar. Outros afinnavam que, caso
realizada, seria submetida a distorgbes por interesses politicos. A Associagfio
de Diretores Escolares tentou impedir judicialmente a realizagiio da avalisgiio
€ apenas no final do pmzo estabelecide no edital de convocagio o governo
conscguiu autorizagdo judicial para aplicar as provas.

Apresentaram-se como candidatos cerca de 15.000 professores ou
especialistas em edocagiio que satisfizeram os requisitos quanto & habilitagio e
experiéncia docente. Apds o prazo das inscrigbes, quando ficaram transparentes
as vagas existentes ¢ os critérios para a sclegio, mais de 5.000 candidatos
solicitaram inscrigio. Haviam se convencido de que a SECOM era uma
iniciativa séria e solicitavam prorrogagiio do prazo, o que niio foi possivel
atender.

Esses fatos sfio indicadores niio 86 da deserenga do magistério quanto &
seriedade das iniciativas govermmamentais como do cariter inédito da SECOM,
num sistema que j havia incorporado que os cargos de diregiio de escola eram
reserva de negociagio polltico-clientelista.

Foi indicada uma biografia bésica para preparagio dos candidatos que
serviu também como forma de reciclagem sobre o contetido das mudangas que
estavam sendo propostas para o funcionamento das escolas. Os problemas ¢
possibilidades da politica de fortalecimento e autonomia das escolas, de
participacfio mais ativa dos Consclhos Escolares na pestfio da unidade, entre
outros, passaram a ser tema de discussiio e debate entre os candidatos e, por
meio deles, foram introduzidos na agenda os demais problemas existentes no
sisterna de ensino piiblico estadual.,

A aplicaglio das provas para avaliagio de conhecimentos e capacidade
gerencial ocorreu no prazo previsto ¢ num tinico dia para todos os candidatos,
sob supervisio da administragio central. Os candidatos responderam também



a questiondrios de dados pessoais e profissionais assim como foram solicitados
u avaliar as préprias provas s quais haviam sido submetidos.

Pouco antes do final do ano letivo de 1991, realizaram-se assembldias em
quase tedus as escolas minciras ¢ foram escolhidos, por vote direto, oy seus
futures diretores e vice-diretores, O comparccimento médio dos gque estavam
credenciados para votar foi de cerca de 85%. Para se ter uma idéia da dimensgio
da inovagdo, estiveram ehvolvidos no processo, entre votantes e demais atores,
mais de 700,000 pessoas,

Decortidos os prazos previstos em kel, o povernador do Estado formalizen
a indicagiio dos mais votados, respeitando os resultades cin todas as escolas cm
tue se realizarain as cleigies.

No infcio de 1992, a SECOM entren em sua terceira e ultima fasc, a da
capucitaciio dos novos dirctores que ainda nfo estd conclufda. Na realidade,
essa capacitagio deverd ser permanente na medicda em gue o processe de escolha
deverd se repetir a cada s anos, confonme estabelecide em lei. Kla deverd,
portanto, ser um processe continuo,

3. SECOM: principais estratégias e problemas

Vale a pena discutir aqui algumas estratégias utilizadas e os problemas
mais comuns ccormidos durante a implementago da SECOM.

Pape!l dos meivs de comunicagdo. Uma das estratégias de implementacio
utilizadas pela administragio central do sisterna de ensino de Minas Gerais, foi
a de divulgar para os pais a realizagio da SECOM, sobretudo na sua fase de
apuraglio da capacidade de lideranga, Foi feita uma grande campanha nos meios
de comunicagdo de massa, mostrando aos pais a importncia de comparecer &
assembléia, diseutir os programas de trebatho dos candidatos ¢ participar da
escolba. Essa campanha enfatizov muito 2 co-responsabilidade ¢ informou
sobre a politica de maior autonomia para as escolas, insistindo na importincia
da participagfio, controle e fiscalizagiio por parte da populagfio. Boa parte dos
Tecursos necessarios para essa divulgagio foram obtides por patrocinio de
empresas privadas.

Sustentagdo polltica. A Federagio de Pais, cepresentativa dos usudrios das
escolas piiblicas, foi um dos suportes polfticos mais importantes da SECOM ¢
esse foi o inicio de uma parceria que vem se mve[andn produtiva em virias
putras iniciativas do poder pdblico na drea da educagfo.’

4  Deslo o infcio dn implantsgio do sisiems extedel de avallicis de apeosdiiges dom alonos, & Palemcio de Pudi,
imiisndendo & importincia da inicistive, spodon & ajudou 8 esclirecor 08 pids & & mohilizf-los pim pariciper da
avalisgho, Codhecendn todo o peocesso gee ixin ser desencadesds colabirma com o mesmo 8)ddando, inclusive,
uin iamefis exires en escoln no dis de eplicocdn di provm,

25




Da mesma forma, o Legislativo constituiu-se numa parceria decisiva, que
eolocou A prova a capacidade de articulagio politica do Secretfrio de Educagiio
& a vontade do governador de dar sustentacfio & SECOM. A leitura dos debales
no plendrio do Padamento Estadual indica que muitas divergéncias surgiram
no processo de tramitaciio legal ¢ que dentre as véras emendas apresentadas
algumas iam contra o espfrito da proposta da SECOM. O Executivo, no entanto,
obteve maioria de volos para rejeit-las e a sustentagio legal da inovagiio ficou
Enarantida.

Importéncia da Transparéncia. No contexto politico do Brasil o fato de
uma proposta que contrariava interesses partiddrios e corporativos ter sido
sustentada e implementada € de maior importiincia. A seriedade e lisura de todo
o processo, o fato de todos os procedimentos haverem sido submetidos A
fiscalizagio e acompanhamento do pdblico conferiu credibilidade A atual
administragio do ensino de Minas Gerais, num momento éem que a credibilidade
¢ moeda rara no mercado polftico do pafs.

0 envolvimento das vérias instiincias — centrais e regionais — do sistema
de ensino na gestio e monitoramento da implementagdo, a participagiio dos
sindicatos e Federagio de Pais na lscalizacio foram fatores auxiliares impor-
tantes para a credibilidade do processo de selegio. Da mesma forma, a
cooperagio da Universidade e de outras instituigbes especializadas em
avaliagio foi decisiva para garantir a qualidade técnica ¢ a transparéncia dos
resultados.

(? interesse dos pais. O comparecimenio nas assembléias para ouvir os
programas de trabalho, discotir e votar desmistificou o que 0 senso comum dos
atores internos do sistema de ensino afirmava, isto €, que o pais de escola
piblica nfo se interessam e sfo pouco participativos.

A importdncia das normas, Todas as fases da implementagio da SECOM
foram regidas por normas e critérios claros, com manuais de orientagiio ¢ outros
materisis escritos para garantir ignaldade de condigfes e procedimentos. Uma
rede de telefones — Disque Educagiio — foi colocada & disposigiio das escolas e
dos responsfveis pelo processo nas etapas de avaliagio de conhecimentos e
capacidade de gerenciamento, e de apuragio da capacidade de lideranga, Por
dessa rede teleffnica, ddvidas e reclamagBes eram imediatamente resol-
vidas ou encaminhadas para posterior solugfio,

Esses cuidados prévios pretendiam evitar muitos problemas e conflitos
gue pudessemn surgir. Mesmo assim, ocormeram impugnaghes do processo
eleitoral em algomas escolas. Na elapa de avaliagho de conhecimento foram
solicitados pedidos de revisfio de provas da parte de candidatos que se acharam
prejudicados pela avaliagiio. Muitas criticas foram feitas so fato de nfo ter sido
permitida propaganda eleitoral no momento de apuragio da capacidade de
lideranga.

A maioria dos problemas, no entanto, referiram-se a disputas entre pessoas
que estavam envolvidas e participavam do processo, gue reconheciam, portan-



to, sua legitimidade. Exceto quanto & tentativa, anteriormente mencionada, de
impedimento judicial por parte da Associagio de Dirctores, os problemas
surgidos nio cram de contestagio & naturcza da SECOM. O sindicato de
professores, pelo menos no infcio dos procedimentos, questionou a etapa de
avaliagio de conhecimentos e capacidade gerencial. No entanto, essa cra uma
contestagho dificil de ser sustentada politicamente sendo logo abandonada.

No momento atual, a SECOM constitui uma inovagiio bastanie aceita pelas
escolas ¢ drglios regionais do sistema de ensino do Estado de Minas Gerais,
Neste ano de 1992, os novos diretores eleitos estio aprendendo novas formas
de convivéncia no espago escolar. Esses diretores estio se deparando com uma
sitnagiio diversa daguela que tradicionalmente predominava nas escolas, em
fungfio de outras medidas que estio sendo adotadas como, por exemplo, o
repasse de recursos financeiros para as escolas a fim de que possam, eom maior
sutonomia, definir o tipo de despesas necessdirias A sua realidade.

A participacio dos Conselhos de Escola na gesto desses recursos on ainda
a maior autonomia da escola na drea de pessoal e outros recursos humanos sio
mudangas extremamente desafindoras para os novos dirigentes escolares,
Viérios problemas estiio surgindo nesse processo de convivéncia entre diregiio,
professores e membros dos Conselhos, As atribuigtes e dreas de decisfio dos
diferentes segmentos ainda nfio estio claramente definidas e tanto a
administragio central quanto os drefos regionais do sistema de ensino estio
mapeando os problemas, tendo em vista elaborar orientaghes ¢ formas de
solucioné-los.

Apesar disso, trés fatos importanies devem ser levados em conta, O
primeiro deles diz respeito 4 diferenga que ji se verifica na maioria das escolas,
muitas das quais estio mesmo se adiantando pa elaboragho de seu Plano de
Trabalho, no planejamento curricolar, na discussfo da avaliagio. O segundo,
diz respeito ao aumento da capacidade de cobranga, tanto das escolas em relago
&4 administragio central quanto dos pais em relagio @s escolas. O lerceiro
refere-se & quase impossibilidade de voltar aos antigos métodos de indicagiio
dos diretores escolares, ndo apenas porque a SECOM estd garantida por Jei mas
porgue estd se criando nas escolas uma cultura de que a diregiio exerce um papel
muito importante & deve responder, principalmente, & comunidade escolar. Essa
cultura oferece forte resisténcia s priticas autoritdrias e clientelistas do pas-
sado.

4. SECOM: novas parcerias e formas de cooperaciio

a) Natureza, alcance ¢ gestiio da cooperagio

As parcerias e formas de cooperagio nio constituem uma prética con-
solidada no sistema de ensino brasileiro, A auséncia de tradig3o quanto a este
aspecto foma importante 0s ensaios e lentativas que estio surgindo atualmente




em virios Estados da Pederaciio, No caso da SECOM em Minas Gerais, como
j4 se mencionou ao longo da descrigiio do processo de implementagiio, algumas
dessas parcerias tiveram papel decisivo.

Na perspectiva deste estudo de caso, uma parceria que mereceria maior
destaque € a da Federaglio de Pais, uma vez que ela se desdobra nas demais
iniciativas que estiio sendo tomadas pela administragiio central do sistema de
ensino e ao mesmo tempo exerce influéncia sobre os Conselhos Escolares,

Além disso, a parceria com & comunidade ou com o meio social imediato
da escola, do qual os pais sfio os principais membros, serd, em principio, de
grande importincia uma vez que a SECOM venha a ser adotada como forma

de escolha de diretores. Por outro lado, na medida em gue os
diretores escolhidos tém um mimero fixo de anos de mandato, a SECOM
parants uma participagiio continua de loda a comunidade, principalmente dos
pais, na formulagfio das propostas de gestiio da escola.

A gestiio da parceria com a Federagiio de Pais foi acompanhada mais
diretamente pela administragfo central, ndo s6 durante o perfodo de
mpl:ﬂnula;iudaEEEDMmmnﬁm outros momentos decisivos para a politica
educacional do Estado®. O alcance dessa parceria parece, portanto, bastante
promissor & uma vez que a Federacio € uma entidade representativa a nivel
estadual, provavelmente a gesilo dessa parceria deverd permanecer
centralizada ou regionalizada.

Outra dinfimica, provavelmente, ird reger a parceria com a comunidade a
nivel da escola. Além da permanente atuagio nos Colegiados Bscolares, a
comunidade serd periodicamente convocada para escolher novos dirigentes das
escolas ou reconfirmar os que ji estfio exercendo a funglio, A previsio € a de
que esse envolvimento sistemitica melhore a "accountability” da escola pela
comunidade, particularmente em relagfio a atuaciio dos diretores.

Por outro lado, como a gestio da parceria criada pela SECOM entre a
escola e a comunidade ficard necessariamente a nfvel local, pode-se prever que
esta venha a ser uma drea de conflitos, considerando o tradicional isolamento
que a escola bdsica no Brasil sempre teve em relagio aos pais e ao sen meio
imediato e a vulnerabilidade dos grupos locais em relagio & manipulagiio
politico-partiddria,

3 Pos ctempio, & Fedenclo de Pais vem ecompanhondn fisdo o processo de megocizcio slnrial do poverno com o
simdicatis de professores. Os dodes crpament firios slio coloeados § disposicho de fodns & 03 pois o informedaos
isialfadumenis sohoe qoesifies ligndes & coooeine, jomodns de tmbalho, fempo de aposentadorin evpocial & oudros
bemeffcios de direito dos professores. A hohilidsde com que o goveno vem conseguinds inmner o Feceraclio d= Pais
[resse et negocinges bem impodido goe o pais sejam manipeisdos pelos rindicstos oo reochem informeagfes
peccizisdos mesenos, B preciso babor que oo sind iesios de geofssares nn Brmsil sbes sisgio partidiina s elefineeim
muita fore, promovendn mchilegtes & greves tos pesfodcs elehonms ¢ clegends memhbeas dos sisdEcoios pam os
Parlssesin Foders] & Esmdng,
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b} Fatores que dificultaram a cooperapio

E possivel afirmar que fatores dificultadores da sistemdtica introduzida
pela SECOM praticamente inexistiram ou foram facilmente superados. No
entanto, é preciso apontar dois fatos que para isso contribuiram. O primeiro diz
respeito ao uso intenso dos meios de comunicagio de massa e a0 monitoramento
realizado pelos nfveis centrais e delegacias regionais do sistema de ensino
quando a SECOM foi introduzida pela primeira vez.

O segundo, refere-se ao fato de que nio se deve considerar a inovagiio
implementada pela SECOM esgotada nessa primeira escolha de diretores
escolares. Na realidade, ela representa o infcio de um processo de
antonomizagiio e fortalecimento da escola e, portanto, os obsticulos que irde
surgir nesse processo podem ser considerados fatores gue dificoltem ou virfo
a dificultar o estabelecimento de parcerias e, conseglientemente, a plena
implementagio da SECOM.

Nesse sentido, valem agui as mesmas ressalvas colocadas na discussio
sobre o8 problemas de implementagio da SECOM. Observagbes feitas nas
escolas ¢ entrevistas realizadas com os diferentes atores envolvidos no processo
revelam que a principal dificoldade reside na definig@o de fungbes e regras de
convivéncia entre a diregiio ¢ os Colegiados Escolares, Essas dificoldades t8m
originado um continuo processo de aprendizagem na parceria entre a escola e
a comunidade,

Passado o primeiro momento de participagio coletiva que a escolha do
Diretor representou, a etapa atual € a do ordenamento dessa participagiio por
meio dos Colegiados Escolares e da interface entre este dltimo e o responsivel
pelo funcionamento cotidiano da escola, o diretor escolhido pela comunidade.

5e de um lado € possfvel afirmar que o Dirctor estd fortalecido, porque
legitimado por essa escolha, de outre, o fortalecimento do Colegiado, agora
com poderes normativos ¢ deliberativos sobre a gestio da escola, estd exigindo
uma redefinigio de antigas regras de convivéncia. Essas regras de CO-Tespoi-
sahilidade entre drglos colegiados de decisio e funges executivas, de hd muito
conhecidas em outras institnighes, sio bastante noves no contexto escolar e —
no caso brasileiro — constimem uma dificuldade a ser ainda superada.

Outra dificuldade quanto #s parcerias diz respeito a atuagio da classe
politica, Alguns problemas comegaram a surgir com certa freqii®ocia no ano de
1992, talvez por ser este um ano de eleigfes a nfvel municipal. Tem sido
demandada, por algons depotados e candidatos a prefeitos e vereadores
{membros das Cimaras Municipais}, a substituigio de diretores{as)
escolhidos(as) pela SECOM por outros pertencentes & seus esquemas eleitorais.

0 Secretfirio de Educaciio do Estado, com suporte politico do govemnador,
tem revelado grande firmeza na sustentagho dos diretores escolares escolhidos
pela comunidade. Os politicos, por sua vez, constatando que a regra € geral e
vale para todos, mesmo para os que pericncem ao partido do governo, comegam




a entender o verdadeiro significado da funcio de diregBo escolar e acabam por
aceilar as NOVas regras.

Ademais, tanto a Constimi¢lo Federal quanto a Estadual tem sido
freqlientemente avocada pelas autoridades como respaldo da SECOM e, prin-
cipalmente, para lembrar ao Legislativo que a concepglio original dessa
inovagiio nasceu no scu interior.

Deve-se acrescentar, no entanto, que boa parte dos polfticos do Estado tBm
apoiado a SECOM e colaborado, em suas respectivas bases politicas, para a
inte entre a8 comunidade ¢ a escola. Ainda que tenham perdido o

gio de indicar os diretores escolares, esses polfticos estio, paulatina-
mente, tomando-se parceiros no novo processo,

¢} CondigBes e mudanpas que faciliiaram a cooperagdo

A nivel macro, o principal fator facilitador da cooperaglio foi, sem divida,
a determinagio polftica de realizar 8 SECOM dentro das regras estabelecidas e
com transpar®ncia. Essa determinagiio polftica criouw, tanto por parie da
populagiio quanto do pihblico interno do sistema de ensino, a configbilidade
sobre a qual se sustentaram as diferentes parcerias: com a classe politica, com
os pais, com os profissionais da educagio.

E também fora de diivida que a lideranga do amal Secretério de Educagdo
do Estado e de sua equipe de colaboradores diretos, a permanente presenga dos
membros da equipe central junto #s escolas fez dos atoais dirigentes da
Secretaria de Educagio pessoas chaves no processo de delineamento e
implementagio da SECOM e no estzbelecimento de parcerias.

Dado o cardter centralizador da gestio do ensino no Brasil, a amagio da
chefia do poder executivo &€ sempre decisiva, até mesmo nos processos de
descentralizagdo. E muito provével que nas condigdes polftico-institucionais do
pafs ndo seja possivel prescindir da lideranga do poder central, inclusive para
fortalecer e tomar mais autnomas as escolas. Neste sentido, o Estado de Minas
nio foge & regra geral do pafs.

A nivel micro, pode-se dizer que dois falores atuaram no sentido de
facilitar a cooperag@o e o estabelecimento de parcerias na SECOM. O primeiro
deles foi a existdncia de regras claras ¢ de igusaldade de condigbes, sem
favorecimentos ou manipulagio. Esse parece ter sido wm grande incentivo para
gue todos quisessem cooperar e participar: pais, candidatos a diretores, equipes

=

O segundo facilitador a nfvel micro foi o fato de que as demais medidas
gue estavam sendo adotadas juntamente com a SECOM evidenciavam
coerdneia, ndo sd entre o discurso e a pritica dos dirigentes, mas entre as
priiprias medidas. Assim, por exemplo, a ampliagio das fungbes dos Colegiados
Escolares, o envio do projeto de lei ao Parlamento Estadual para dar viabilidade
a0 repasse de recursos financeiros is escolas, as novas normas que aumentavam



& autonomia das escolas na gestiio de pessoal, sinalizavam sempre na mesma
direghio da SECOM, desenhando para os atores envolvidos um cendrio muito
mais amplo do que o processo de escolha de Diretores Escolares.

Resumindo, € possivel afirmar que no caso da SECOM houve Exito para
se estabelecer regras e normas diante das quais todos tinham as mesmas
condigBes, Vale concluir, portanto, que a cooperagio depende em grande parte
da credibilidade e confianca que wma inovagio consegue obter por parte
daqueles que estlio ou deveriio estar envolvidos.

Relacionados também A confiabilidade, estio os fatores de determinaglio
e sustentagio polftica e, particularmente no caso brasileiro, de lderanga da
chefia do poder central. No entanto, parece que a cooperaglio ou as novas
parcerias realmente ganham contefido no momento em que os administradores
e responsfdvels revelam coeréncia entre a expressiio de uma vontade politica e
as agdes efetivas de implementagiio das mudangas.

Da mesma forma, a coerfncia entre diferentes agbes ou polfticas parece
favorecer a cooperagio, uma vez que € comum na drea educacional que os
cursos de aglo sejam desarticulados e até contraditdrios, o que além de
confundir as escolas e as comunidades leva a atitudes de imobilismo e
distanciamento,

IV. RESULTADOS DA INOVACAO E DE SEU DESENVOLVIMENTO

A SECOM constitui uma inovagio de alcance hastante amplo por ter sido
implementada num sistema de ensino de grande porte, envolvendo milhdes de
alunos e suas famflias, dezenas de milhares de professores e outros profissionais
do ensino.

Dado o tamanho do sistema educacional brasileiro, 2 pritica mais comum
na implementagio de inovagbes tem sido adotar uma estratégia parcial e
gradativa muitas vezes por mejo de experiéncias piloto que permitem maior
controle por parte dos condutores de polfticas educacionais.

Essas cstratégias gradualistas, parciais ou de experincias piloto tém-se
revelado de diffcil replicabilidade por se realizarem sob condigBes excepeionais
que inviabilizam sua generalizagio. Quase sempre as condigBes especificas que
faciliteram as experiBneias parciais nfo estiio presentes no sistema de ensino
como um todo,

A opgiio, no caso de Minas Gerais, foi a de adotar uma estratégia geral,
que atingiu todas as escolas num total de quase 5.000 unidades que respondem
por B0% da matrfcula do ensino primério no Estado, excetuando-se apenas as
pequenas escolas rurais, que sfo unidocentes e nem mesmo t&m diretores, Essa
estratégia, apesar dos riscos de perda de algum grau de controle, parece ter sido
correta.




Embora gerando problemas e conflitos, a experiéncia mineira estd levando
a uma gradual acomodagiio dos prolagonistas envolvidos, permitindo o
aparecimento de diferentes formas de ajustes internos nas escolas e diferentes
regras de convivéncia ¢ organizaciio nos arranjos que as escolas estio
promovendo para absorver as inovagbes, ndo apenas da SECOM como das
demais mudangas que estiio ocomendo.

Segundo o entendimento que orlenta este estudo de caso, seria ingnuo
supor que a introduciio de inovagBes em sistemas de ensino das dimensdes dos
sistemas estaduais no Brasil possa ser um processo com alto gran de controle

capaz de sc desenvolver sem gerar desequilibrios,

Ao contrfirio, & mais plansivel a idéia de que o processo de muodanga e
imvnﬂnnnuﬂmﬂnhuﬂmmjamm{mmdmdmsmm
¢ institucionais do pafs, ou seja, desenvolva-se por desequilfbrios e
recquilibrios. O importante no caso € parantir que haja possibilidade de
monitorar a implementagho da inovacio e seus desdobramentos e promover
ajustes durante sua implementagiio e consolidagio.

O monitoramento dos resultados de uma inovagio de alcance tiio abran-
gente certamente nfo € uma tarefa simples, nem se pode afirmar que as
instincias centrais e regionais do sistema de ensino do Estado de Minas Gerais
esicjam intciramente preparadas para acompanhar todos os efcitos ¢ impactos
- da inovagio.

Mesmo assim, um razodvel mapeamento dos principais problemas e
dificuldades ji estd em pleno curso e a administragiio central, uma vez iden-
tificados esses problemas, vem se preparando, a partir de situagbes concretas,
para prover orientagiio e promover ajusies.

Neste sentido, um componente de importincia estratégica da SECOM é o
programa de capacitagio dos novos diretores, uma vez que eles priprios trazem
para os cursos de capacitagio as dificuldades que estio encontrando. A

central vem, desse modo, fazendo da capacitagio nm instrumento
de levantamento de informagGes e o contetido das diferentes etapas do programa
de capacitagio estd sendo planejado de acordo com as questies apresentadas
pelos proprios diretores.

A partir dessas informagfies, fornecidas pelos priprios diretores, do acom-
panhamento que tem sido possivel fazer nas escolas por meio dos Inspetores
Escolares — que trabalham nas Delegacias Regionais — e principalmente das
pemmanentes visitas ds escolas, Delegacias e Municipios feitas pelo Secretdrio
da Educaciio e sua equipe, j surgiram dois projetos de trabalho com objetivo
de fornecer crientages e promover ajustes: a elaboragio de nm manual de
orientagio da gestio escolar direcionado a todos os Diretores e professores,
ainda em elaboragiio, e uma série de publicagbes.

Essas publicacies, denominadas "Coelegiado em Revista”, sio destinadas
ans memhbros dos Colegiados Escolares, O primeiro niimero do "Colegiado em
Revista” jd foi publicado ¢ distribufdo em tode o Estado e constifui-se numa
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orientagio b4sica sobre as formas de orpanizagio e funcionamento do
Colegiado, com sugestSes para scu regimento interno e discussio de suas
fungBes. Os préximos mimeros deverio abordar temas suscitados pelos
problemas vividos cm diferentes escolas, conflitos e dificuldades de definicdo
de papéis, entre outros.

A SECOM tem side objeto de interesse de vérios sistemas educacionais
estaduais do pafs. Uma vez presentes as condigbes polfticas, ela tem um
potencial de replicabilidade a nfvel nacional bastante promissor, pois representa
uma solugdo criativa e inovadora para um problema — a forma de eseolha des
Dirctores Escolares — que costurna atormentar os dirigentes dos sistemas de
ensino em quase todos os Estados e Municfpios do pafs.

Conforme anteriormente apontado, com excegiio de Sfo Paulo ¢ talvez de
um ou deis cntros Estados que j4 adotavam antes de 1982 a sistemética des
concursos piblicos, a indicagio de Diretores Escolares ou tem mantido a prética
ncfasta das indicagSes polfticas, ou tem enveredado por um caminho de eleighes
realizadas sem critério, nas qnais nem sempre ganham os melhores preparados
do ponto de vista téenico ou de lideranga.

Por esse motive, oo imbito de CONSED — Conselho Nacional de
Secretdrios Estaduais de Educagio®, a SECOM j4 foi apresentada e vem sendo
amplamente discutida, sendo provivel que formas semelhantes de escolha de
diretores escolares venham a ser adotadas em outros Estados.

Entretanto, o maior potencial de replicabilidade da SECOM reside no fato
dela expressar, de modo nitido, uma maneira nova de entender a gestio que
vem vagarosamente ganhando forga e vencende resisténcias no setor
educacional de pafs.

Trata-se de uma inovagiic que qualifica e amplia o principio da gestio
democritica do ensino consagrado pela Constituigio Federal, porque associa o
fortalecimento do diretor ¢ a participugiio da comunidade a uma efetiva co-
responsabilidade de gestiio, num processo cada vez maior de delegagic de
autonomia As escolas.

A participagao ganha um contetido de comprometimento dos diferentes
segmentos da escola, que cscolhem um dirigente a partir de sua proposta de
trabalhe e, portanto, podem cobrar a realizagiio dessa proposta e também ser
ccbrados a cooperar para o &xito da mesma. Ao mesme tempe, a participagio
deixa de ser mero “assembleismo” ou simples presenga em rennides para tomar
decisGes sem que existam os instrumentos necessirios 3 sua implementagdo.

6 O CONSED & eonstitnfdo por todos o9 Secretiirios Estaduais de Educecio do pafs. E wm coleginlo de scordos
polfticos, roce de informagles e expeiifncing Wenivas, woestd sobue formas de abungho junto no grverag
federal, Nio & uan drgibe deliberativa, nem Tem podér degisdo sobea pa polltices edadogis de clducagao. Mas
vea ue furtulecedo corw fdmm de muenifeaiaglo da vontade eomum doy Estpdns e indromoenio de presslo
polfiica, priverpalmeaia quanto A9 foonwes de hnuncianteto do gevemo federl] pank o ensino bisico (primiric
¢ sucunddriad.
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Essa situagio, presente em muitos sistemas de ensino supostamente
democratizados, torna a participagfio vulnerével a manipulagbes politicas ¢
ideoldgicas,

Amalmente, no sistema de ensino estadual de Minas Gerais, a escola —
através da figura do Colegiado - tendo a possibilidade de decidir sobre parte
substantiva de suas despesas ¢ da organizaciio de sua equipe, disphe dos melos
para implementar suas escolhas e prioridades e deve r:rp-md:rpﬂlmrtsulmdm
produzidos em termos de melhoria efetiva da qualidade do ensino ¢ da apren-
dizagem dos alunos. Aumentam, assim, as responsabilidades e diminuem as

oportunidades de demagogismos ou ideclogismos.

Além de dar contedido ao principic da pesto democrdtica, a SECOM
introduz a dimensfio de competitividade e competéncia profissional, ansente
tanto nos métodos tradicionais de escolha para cargos de diregfio de escola
quanto nos métodos supostaments mais democrdticos de eleiglies que vém
sendo adotados em alguns Estados e Municipios.

Por-todos esses molivos o éxito dos resultados da SECOM e demais
medidas de fortalecimenio de Diretores ¢ Colegiados pode ampliar, em muito,
a probabilidade de que essa inovaglio vénha a ser amplamente replicada.

Essa nova abordagem da gestiio escolar ainda estd longe de ser consensual
no Brasil e tem gerado indmeras controvérsias entre educadores e
planificadores. Entre os tedricos da educaglio brasileira — mais propensos &
critica ideoldgica do ques & formulagio de solugies concretas para os problemas
reais do ensino — o enfoque que orenta 3 SECOM tem sido rotulado de
neo-liberal por uns & neo-conservador por outros mas, em ambos 08 casos, €
identificado com posturas defensoras da produtividade e da competitividade,
pecados imperdodveis para alguns dos gue militam no sistema educacional
brasileiro.

Caso os resultados venham a revelar-se eficazes na melhoria da qualidade
do ensino e na diminuigio da repetfncia e evasiio, a SECOM e o modelo de
gestiio que ela traz implicito poderfio ganhar maior hegemonia nos meios
educacionais. Muitos dirigentes estaduais ou municipais, temerosos de tomar
iniciativas onsadas que podem ser submetidas a patrulhamentos ideoldgicos,
ficarfio encorajados a adotar medidas que ampliem a autonomia das escolas e
que déem um conteddo mais responsdvel & gestio democrética.

No Brasil da década de 90 & temerdrio assepurar a sustentabilidade de
qualguer forma de gestlo, seja no sistema de ensino seja em outra drea dos
servigos piiblicos. No entanto, a SECOM refine condigdes razodveis para
sobreviver & turbuléncia politica do pafs, dadas as caracterfsticas descritas e
analisadas neste trabalho.

Na medida em que a SECOM sima-se num conjunto de medidas d=
fortalecimento da escola que colaboram para um processo de mudanga cultural,
algumas condighes para sua sustentabilidade jé se fazem presentes, Menos por
ser garantida em lei, ¢ mais por ter desencadeado um processo de com-
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prometimento da comunidade com a escola, parece permitido ter esperanga de
que a SECOM ganhe identidade e forga proprias, independente de mudangas
na administragiio superior do Estado,

O resultados que vém sendo obtidos pela SECOM até o presente momen-
1o sfio mais de cardter caltural e institocional do qoe educacional. Como j4 se
mencionou ao longo deste trabalho, inicia-se em Minas Gerais uma mudanga
cultural a nivel das escolas, Os tragos mais importantes dessa nova cultura
podem ser assim sintetizados:

— & escola pertence & comunidade — professores, diretores, alunos ¢ seus
pais — e nio & classe politica nem aos sindicatos dos professores ou de outras
associaghes corporativas;

-0 interesse do usudrio das escolas, alonos e pais,deve predominar sobre
05 interesses corporativos ou clientelistas de quem quer que seja;

— 03 usudrios da escola t8m o direito a um ensino de boa qualidade; eles
nfio podem ser penalizados pelos desmandos e antoritarismos da administragio
central, pelos baixos saldrios, pelas precérias condigBes de funcionamento e o
abandono a que se relegou as escolas pidblicas. Ao conirfrio, sfo vitimas dessa
situagio embora paguem com seus impostos por essa escola de mé qualidade;

— 0 Estado deve ¢ pode prover as escolas das condiges bidsicas para seu
funcionamento mas nfio tem condigbes de controlar a vida cotidiana de milhares
de unidades escolares; sd a comunidade organizada poderd acompanhar e
fiscalizar o trabalho escolar, cooperar para que ele produza os resuliados de nm
bom ensino,

E diffcil avaliar o alcance e a profundidade dessa mudanga cultural num
prazo Lo curto, principalmente porque ela € a negagio da postura tradicional
com a qual a populagiio tem se relacionado com os servigos plblicos no Brasil.
O que € possivel afirmar, no momento, € que o exercicio da participagiio ¢ da
co-responsabilidade, desde que sustentado durante um periodo de lempo
relativamente lengo, tenderd a consolidar os tragos de "accountability” por parte
da escola facilitando, por parte da populagio, uma conduta menos passiva, mais
fiscalizadora e a0 mesmo tempo mais cooperativa.

Do ponto de vista institucional € mais ficil observar as mudangas a curto
prazo, HE uma evidente diferenga na forma das escolas se relacionarem com as
instincias regionais e centrais da administragio do ensino em Minas Gerais.
Essa diferenga decorre nfio apenas da SECOM em si mesma, mas também das
demais mudangas que foram introduzidas no sentido de maior autonomiz
administrativa ¢ financeira.

Observa-se, neésle aspecio, certo esvaziamento das Delegacias Regionais
de Ensino da Secretaria de Edvcagsio, as quails estio em processo de revisiio de
seus papéis ¢ fungbes, uma vez que muitas das tarefas que executavam foram
transferidas para as escolas.

A mntiga figura do Inspetor Escolar, verdadeiro fiscal dos resultados
formais da escola, que em nada colaborava para a melhoria da qualidade do
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ensino propriaments dito, foi praticaments eliminada. Parte desses profis-
sionais, que estiio entre o8 de melhor formaglio do sistema, estio optando
voluntariamente para capacitarem-se em outras fungdes, alguns outros, porém,
permanecerfio nas Delegacias de Ensino 2tf o momento em que puderem se
aposentar, dado que a lel garante vilaliciedade no cargo para esses profissionais,

Nota-se, também, uma tend@ncia cada vez mais acentoada da parte das
escolas de exigirem recursos e capacitagEo para enfrentarem as novas tarcfas
gue lhe estio sendo delegadas. Conforme previsio orgamentdria ji elaborada
este ano, a partir de 1993 as escolas receberfio também recursos para comprar
mmdanﬂimm‘-mina e consultoria de instituigBes piblicas e privadas
credenciadas pela administragio central, lais como universidades e oulras
instituigBes de ensino superior, fundactes de estudos e pesquisa bem como
escolas particulares de grau primério ou secundério, éntre outras,

Finalmente, jd & possivel observar em algumas escolas um promissor
aumento de sea capacidade de tomar iniciativas buscando formas prdprias de
solucionar seus problemas ¢ de elaborar sua proposta de trabalho no plano
pedagdgico, Segundo professores & outros profissionais que atuam nas escolas,
a figura dos Diretores escolhidos pelas sistemdtica da SECOM tem sido decisiva
m aumento de capacidade de iniciativa que & um exercicio efetivo de

Neste sentido, a SECOM constitul um dos muitos fatores que poderfio
produzir resultados em termos educacionais propriamente ditos, embory tais
resultados ainda nfio possam ser observados ou avaliados até o momento, No
presente, o componente de capacitagiio da SECOM inicia o desenvolvimento
de contetidos relativos & grande meta perseguida pela reforma institucional: a
eliminacio da repet®ncia ¢ da evasio e a garantia de melhor nfvel de apren-
dizagem para os alunos.

Espera-se, consegiientemente, que os Dirctores escolhidos segundo a
sisternditica da SECOM venham & ser os Hderes de uma discussio pedagdgica
no &mbito da escola, no sentido de avaliar a situagio atual da unidade em relagio
a sua produtividade, desempenho dos alunos, indices de repeténcia e evasio. A
partir do levantamento da siteagio atual, cada escola deverd elaborar sen Plano
de Trabalho estabelecendo metas para superar os problemas existentes,
estratégias de trabalho e formas de avaliagio,

Uma gradual mas significativa diminvigo dos indices de repet@ncia e
evasfio no sistema de ensino minsiro e a melhoria do desempenho dos alunos
nas avaliagBes externas, que serfio feitas periodicamente, deverfio constituir-se
nos principais resultados educacionais a serem alcangados. Eles certamente nilo
dependerfio apenas dos direlores escolares, mas a SECOM em muito contribuird
para que 0§ diretores se sintam mais responsiveis pelos resultados da apren-
dizagem dos alunos das escolas que dirigem. Essa condigfio, crinda pela
SECOM, embora niio seja suficicnte, € absolutamente necesséria para mudar a
produtividade e a gqualidade do ensino das escolas piblicas brasileiras.



V. CONCLUSOES E RECOMENDACOES

A natureza das conclusBes e recomendagBes constantes desta dltima parie
dependem da pripria natureza da inovagho analisada mo estudo de caso.
Torna-se dificil discutir as condigfies requeridas para uma cooperagio efetiva
s¢ 0 formato e conteddo dessa ccoperaglo forem dissociados da prdpria
inovagio, Neste sentido, muito do que se vai apresentar a seguir ji foi, com
maior ou menor detalhe, mencionado nas partes anteriores,

A SECOM ¢ uma inovagio de cariter gerencial ¢ de amplo alcance,
implementada de modo generalizado pum sistema de ensino de grande porte
gue implica, pela sua prépria concepgiio e desenho, o estabelecimento de novas
parcerias ¢ formas de cooperagio para ser bem sucedida,

A filosofia que inspirou a SECOM esté relacionada com a reflexfio mais
ampla que vem sendo feita sobre a gestio das politicas piblicas, mais
especificamente sobre as formas mais adequadas de gerenciamento ¢ finan-
ciamento dessas politicas. Remete, por outro lado, ao questionamento atual
sobre o papel do Estado na educagio, questionamento este inscrido no debate
mais geral provecado tanto pela crise do Estado de Bem Estar Social quanto
pela reordenagio polftica pela qual vEm passando os pafses do Leste Europen.

Considerando esse cendirio mais amplo, inovaghes como a SECOM e o
conjunto de polfticas que estfio sendo adotadas no sistema de ensino em Minas
Gerais reqoerem, como condigio essencial, uma reversfo de expectativas
quanto ao papel do Estado. Esta reversio, por sua vez, reclama novas atitudes
@ competBncias, scja dos planificadores e gestores das politicas, scja de seus
usuirios,

Os novos padries de gestfio que estho sendo considerados mais eficazes,
tanto para as instituigdes privadas guanto para as polfticas piiblices, possuem
glgumas caracteristicas que deveriam constituir objeto de conhecimento dos
planejadores e gestores dessas politicas, tais como;

mﬁuﬁsgmdmhmmmwlmehlmmdmnmn
substituigio por sistemas de informages gerenciais mais figeis na identificagio
dos problemas e suas possiveis corregfes;

~eliminago dos controles formais e prévios e grande nfase nos controles
por avaliagho dos resultados;

—maior autonomia das unidades prestadoras de servigo e ao mesmo tempo
maior "accountability” pela qualidade e quantidade dos servigos prestados;

- efetiva participagio dos usudrios no planejamento, implementagio ¢
controle dos servigos piblicos, visando garantir igualdade de oportunidades de
acesso ¢ gqualidade,

Padroes de gestfio com essas caracteristicas implicam repensar o papel
do Estado e de suas instincias centralizadas. Mo caso da educag@o, normas
e regras homogeneas para ordenar a organizaclio e o funcionamento de todas
as escolas deverfio ser substitufdas por definigio de politicas e diretrizes




estratégicas. Estas tltimas terfio tragos de flexibilidade, de modo 2 garantir um
minimo indispensfvel de unidade, e a0 mesmo tempo um malor eSpaco para as
iniciativas das escolas,

Um sistema externo de avaliagio da aprendizagem dos alunos em graus
ou séries consideradas criticas, substituiria as normas detalhadas e previamente
prescritas. Esse sistema de avalizgio seria ainda importante pars informar sobre
o desempenho do sistema como um todo e identificar regites, &reas curriculares
ou tipos de escolas que necessitam de maior suporte técnico e financeiro,

Informaghes gperenciais, entre elas as relativas ao rendimento dos alunos,
mencionadas acima, seriam o instrumento de gestdo que permilinia ao Estado
dummpmhrmeﬁcﬁmnefmﬂmmupap:ldnmdcﬂﬂmguﬂm
sociais e econfmicas, garantindo assim gue o principio da egfiidade deixe de
ser uma declaragio de intengbes e transforme-se npum conjunto de aghes
objetivas.

A capacidade de gestfio, num padriio desse tipo, exige outro perfil dos
plangjadores e administradores de politicas educacionais. Sobretudo nos pafses
em desenvolvimento € reconhecida a fragilidade do gerenciamento
educacional, quase sempre lento, incapaz de prever problemas e mais ainda de
formular soluges em tempo hibil,

A inovagio objeto do presente estudo, assim como as demais politicas
educacionais em curso no Estado de Minas Gerais, enquadram-se nesse novo
padriio e requerem, além de novas capacidades de gestio, mudangas nas normas’
institucionais & nas atitudes dos diferentes segmentos envalvidos,

Todo esse processo de mudangas a nivel de conhecimentos e
competlncizs, a nivel de normas ¢ de atitudes, nfo € um processo meraments
técnico, mas envolve um forte componente de lideranga, determinagio e
sustentagio politicas. Como se analisou nas partes anteriores, essa dimenso
politica foi decisiva para a concepgio, o delineamento, o desenvolvimenio e a
implementagiio da SECOM.

Lograr estabelecer novas parcerias e formas de cooperagio nas quais a
comunidade escolar e a sociedade como um todo se sintam também
responséveis pelas escolas de seus filhos, requer uma profunda e diffcil
transformagio cultural e atimdinal. Isto torna-se zinda mais complexo de ser
alcangado em pafses com tradicBo e gestdo historicamente centralizadas,

No Brasil, o aotoritarismo & o clientelismo sempre entenderam o sistema
de ensino como drea de negoeiagiio de acordos politico-eleitorais. Mais recen-
temente, a partir da abertura politica gue o pals viven com a substituigio do
regime militar, a democratizagfio dos servigos piblicos ocorren de modo pouco
nrgwlzadu,mmﬂdlﬂnqmasmmdu majoritdrias da sociedade nunca
tiveram oportunidade de viver um processo de participagfio consolidado, como
no caso dos paises desenvolvidos.

Essa inorganicidade da sociedade abriu espaco para que a democratizacio
se fizesse mais em funglio dos interesses corporativos e do poder de pressiio das
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minorias mais organizadas, A grande ¢ principal clientela dos servigos
educacionais, ou seja, as criancas e jovens das camadas populares nem sempre
tiveram seus interesses priorizados nas negociagSes entre o poder piiblico e os
sindicatos e associagles representativas do piiblico interno do préprio aparato
csiatal,

Acrescente-se ainda que o processo de aberiura democriitica também
propiciou o aparecimento de propostas educacionais supostamente adequadas
s camadas majoritirias, mas na realidade de cunho demagdgico, populista ou
ideoldgico,

Na verdade, hd quase uma década do primeiro governo civil no imbito
nacional e passados exatamente dez anos das primeiras eleigBes livres para os
governos cstaduais, a situagio das escolas piblicas em todos os Estados € de
verdadeira calamidade.

Falta de tmdo nas escolas, menos regras formais a serem cumpridas,
Insumos bdsicos para o funclonamento regular de uma escola, tals como
materiais de ensino-aprendizagem, livros, laboratdrios, equipamentos per-
manentes e até mesmo carteiras para os alunos estiio ausentes de grande parie
das escolas pdblicas brasileiras,

Estatutos e carreiras de professores proliferaram em todos os Estados e
Mumicipios, estabelecendo vantagens :Jurnﬂduﬂpmmuden'ﬂhulhﬂ.lpmm—
tadoria com 25 anos de servigo e outras prerrogativas, sem que essas “conguis-
tag" dmmndmamipurmulhmumsmrmmsdmpmﬁmmnmﬂandﬂm}ﬁn
resultassem na implementaciio da qualidade dos servicos educacionais,

O inchamento das escolas e das burocracias centrais levou as folhas de
saléno, em virios Estados e Municfpios, a consumirem quase 90% dos recursos
destinados & educagiio dificultando uma politica salarial mais justa. Paga-ge
muito mal, mas paga-se & um nimero muito maior do que o necessirio.

As escolas, centro do processo educativo, verdadeiro local onde ocorre o
ensino e a aprendizagem, receberam muito pouco dos ainda poucos recursos
que o pals gasta com ensino, Estudo do Banco Mundial, feito ao final dos anos
80, constatava que apenas metade dos recursos destinados ao setor chegava
efetivamente As escolas.

Tudo isso configura uma situagio na qual estabelecer novas parcerias e
formas de cooperagdo € uma questiio de sobrevivéncia para o ensino plblico
brasileiro. Sistemas agigantados, constitufdos de milhares de escolas e alunos
& centenas de milhares de professores sio impossiveis de serem controlados e
ordenados desde o centro. Sem a presenca da comunidade, cobrando acesso e
qualidade serd muite dificil que o pafs consiga superar os altos indices de
repeténcia e evasio e o baixo nfvel de aprendizagem.

A andlise da inovagio representada pela SECOM, consideradas as
caracteristicas especificas do contexto brasileiro, revela que os planificadores
¢ administradores educacionais, dispostos a colocar em prética oudangas que




envolvem novos padries de gestio e impliquem em parcerias e cooperagio,
precisam desenvolver agles tanto de cardter téenico como de cardter politico.

Devem, em primeiro lugar, iniciar um processo compartilhado de
definigfes claras de "regras de jogo” e, em segundo lugar, manter a coerBncia
entre suas propostas e suas agdes priticas. Essas duas condigbes sfo
indispenséveis para adquirir credibilidade em sociedades como a brasileira, nas
quais a distincia entre as promessas ¢ as realizacBes dos gpovernos vEm
provocando um grande desgaste do poder phblico & populagio e junto aos
profissionais da educago.

Definir ou mudar a legislagio e as normas institucionais que constitbem
obsticulos a uma participago organizada da populagio no processo educativo
também & uma condiglo importante. No caso da SECOM, por exemplo, foi
decisiva a aprovagio da legislacio no Parlamento Estadual, ndo apenas do ponto
de vista formal, mas porque abriu no Legislativo um debate sobre as polfticas
educacionais,

No entanto, as normas institucionais mais diffceis de serem alteradas sfio
a8 informais, que ordenam os procedimentos das burocracias éstatas ¢ jus-
tificam sua prépria existéncia.

Num processo de antonomizagio e fortalecimento das escolas & preciso
ter clareza que haverd uma perda de poder por parte das estruturas burocriticas
hisrdrquicas. Trabalhar no &mbito do aparato estatal para identificar as reas de
resistPncia a inovaghes como a SECOM & importante.

Mais importante ainda & estabelecer um processo de comunicagfo com a
populagiio para inform#é-la sobré os objetivos das mudangas que se quer
implementar ¢ de como cssas mudancas irfo fortalecer seus direitos, Isso
permite estabelecer novas aliengas para dar sustentagio as inovaghes que
requerem rupturas com as aliangas tradicionais — os polfticos, os sindicatos, os
grupos econfimicos & burocriticos.

Messe sentido, agbes especificas de comunicagiio de massa constituem
condiglio indispensdvel para o &xito dessas inovaghes. Nio hd ddvida, no caso
da SECOM, que o comparecimento expressivo dos pais nas assembléias para
escolha do diretor que apresentasse a melhor proposta de trabalho resultou, em
larga medida, da convocagBo que foi feita pelatelevisSo e pelo ridio em hoedrios
convenlenies.,

Para finalizar, devem ser citadas as agles de cardter técnico que podem
auxiliar a crisglio de condigBes favordveis ao estabelecimento de formas de
cooperagiio, Dentre elas cabe destacar, em primeiro lugar e com base na andlise
da SECOM, as orientagdes que devem ser produzidas visando superar conflitos,
gue naturalmente viio acontecer no processo de delegachio de poder de decisfo,
esclarecer dividas e, sobretudo, esiabelecer parfimetros para a cooperagfio,

E errado supor que inovagles destinadas a ampliar o fortalecimento e
autonomia das escolas resultem na omissdo ou descompromisso do nivel central
com & gestio escolar. Ao contrdrio, elas requerem mudangas nas formas de
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atuacio do Estado que resulte em maijor capacidade para gerenciar a diversidade
€ ap mesmo tempo garantir certo grau de unidade, para identificar problemas ¢
atuar no sentido de impedir reconcentragio de poder a nivel da escola, risco
bastante grande nesse tipo de inovagiio,

Sempre caberd As instincias centralizadas da administraglio dos sisiemas
de ensino o desempenho de papéis politicos e tfenicos, estes (ltimos intima-
mente associados & produgo de diretrizes estratépicas para a cooperaghio, no
sentido de nfio se perder de vista as metas malores que estiio sendo perseguidas,
No caso da SECOM, essas metag estio orientadas para prover as escolas de
capacidade de gestfio mais autdnoma tragando seus prdprios caminhos na
diregiio de um ensino de melhor qualidade, eliminando a repeténcia e diminuin-
do a evasiio, problemas crinicos da educagio fundamental do pafs.

Nesse sentido, e em se tratando de uma inovagio da natureza da SECOM,
torna-se dispensével listar agDes especificas a serem realizadas em cada frea,
dimens&o ou etapa do processo educativo. Medidas estratégicas para amphlrl
autonomia das escolas, como 8s snalisadas neste estudo de caso, visam abrir
espagh para iniciativas a nivel local on escolar, tendo como pressuposto bisico
que essas iniciativas devem nascer de enfoques mais participativos e
cooperativos.

Em propostas dessa natureza, caberd aos administradores e planificadores
tragar as diretrizes estratégias e as metas gerais da polltica educacional; remover
entraves institucionais; avaliar resultados e compensar desigualdades; garantic
padries bdsicos de provisfio de insumos para as cscolas, dentre 08 quais as
diretrizes curiculares ¢ os esquemas de capacitago sio os mais decisivos.

A nivel local ou escolar, serd preciso garantir o gerenciamento de um
processo continuo de esclarecimento dos objetives da participagiio & da
cooperagio, a construgfio de consenso sobre os papéis dos diferentes
protagonistas do processo educativo ¢ sobre as normas que viio reger as relagtes
¢ divisio de trabalho. Se necessdrio, como no caso da SECOM, essas
orientagies poderio ser produzidas a nivel central, mas a flexibilidade ¢ o
cspago para a diversidade das mesmas deverdio ser necessariamente garantidos,
pois constituem elementos decisivos para que as escolas assumam a respon-
sabilidade de entregar aos seus usndrios um ensino de boa qualidade.
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