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Introducéo

No ambito das politicas educacionais, o estudo da escola enquanto espaco publico
e democratico torna-se expressivo nas discussdes dos profissionais da educacdo. Além disso,
a importancia de uma instituicdo educativa que cumpra sua funcdo pedagdgica e social,
pautada nos principios de autonomia, democracia e participacdo, aponta-nos também para a
necessidade de problematizar a organizagdo da escola e sua gestdo. Assim, como nos afirmam
Luce e Medeiros,
... @ organizacdo democrética, aquela que visa a objetivos transformadores,
ndo pode prescindir da participacdo efetiva dos envolvidos, dos interessados,
nas deliberacbes da escola, a0 mesmo tempo que exige do Estado as
condigdes para sua autonomia e funcionamento qualificado (LUCE;
MEDEIROS, 20086, p. 20).

No contexto da redefinicdo do papel Estado, no que diz respeito as politicas
publicas e as reformas educacionais a partir dos anos de 1990, a escola torna-se palco de
transformacdes, as quais também sdo reveladas pela implementacdo de programas e projetos
vinculados ao setor privado, sob a orientacdo neoliberal. Conforme Dourado (2001, p. 50),
“vivencia-se, em toda América Latina, mudancas no papel social da educacdo e da escola, por
meio de um conjunto de medidas que redirecionam a educagao bésica e superior”.

No contexto dessas reformas, implementam-se mudancas na organizacao e gestao
da escola, trazendo marcas de descentralizacdo e, consequentemente, conferindo maior
autonomia as escolas (OLIVEIRA, 2002). Tal autonomia

vem estimulando as escolas a buscar complementacdo orgamentaria por sua
prépria conta junto a iniciativa privada e a outras formas de contribui¢do da
populacdo. A maior flexibilidade com que passam a contar, fruto da
descentralizagdo administrativa, parece repousar na possibilidade de a escola
publica estatal passar a buscar, fora do Estado, meios para garantir melhor
sua sobrevivéncia, ou seja, formas alternativas de financiamento (ibidem, p.
130).
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Ao mesmo tempo em que as reformas, contempladas nos documentos legais,
reforcam a importancia do trabalho coletivo, gestdo democrética, participacdo de todos nas
decisbes da escola, percebemos chegar, em instituicdes de ensino publicas, projetos e
programas vinculados ao setor privado, que reforcam préaticas fragmentadas, limitadas a
execucao.

No que diz respeito a gestdo, tais projetos, ainda atribuindo ao diretor o papel de
gerente, na busca pela eficacia da escola, podem interferir de forma negativa na efetivacéo de
processos democraticos e de participacdo de todos envolvidos no meio escolar. E podemos,
entdo, questionar em que medida tais projetos podem contribuir para melhoria da qualidade da
escola, ou ainda, tentar compreender por que projetos verticalizados, pautados na légica
gerencial, ganham espaco nas escolas publicas, atribuindo aos profissionais que nela atuam a
simples funcéo de executores.

Projetos e programas — sob principios gerenciais de eficiéncia, eficacia e
produtividade — implementados nas instituicdes puablicas de ensino, em parcerias com
instituicbes empresariais, sdo muitas vezes evidenciados, no cenario das politicas
educacionais, enquanto instrumentos eficientes e necessarios para a melhoria da qualidade da
escola e do ensino publico.

Inscrito nesse processo, destacamos, como exemplo de instauragdo do
gerencialismo na escola publica, o Sistema de Gestdo Integrado (SGI), modelo gerencial
desenvolvido pela Fundacdo Pitagoras® e adotado pelo Programa Escola Ideal?, do Instituto
Camargo Corréa, que vem sendo implementado em escolas de Campina Grande e de outros
municipios da Paraiba, por meio de convénios estabelecidos pelas respectivas Secretarias de
Educacao com Instituto Alpargatas.

Essa implementacédo, na rede municipal de ensino de Campina Grande, iniciou-se
com a formacdo de representantes da Secretaria de Educacdo, gestores e supervisores das
escolas, uma vez que, no SGI, o gestor e o supervisor desempenham o papel de lideres e de
principais responsaveis por sua implementacdo nas escolas, cabendo-lhes transmitir, aos
professores e aos demais profissionais, as informacdes necessarias a execucao.

Tal processo motivou a realizagdo de uma pesquisa qualitativa, intitulada “O
gerencialismo em escolas publicas municipais de Campina Grande-PB: analise do Sistema de
Gestdo Integrado (SGI) e reflexdes sobre a gestdo democratica”, no curso de Especializacao
em Politicas e Gestdo da Educacdo Basica da Universidade Federal de Campina Grande -
UFCG. O estudo objetivou discutir o modelo de gestdo do SGI e as possiveis implicagdes de
sua proposta para a gestdo democratica da escola.

Tendo em vista alcancar esse objetivo mais amplo, definimos como objetivos
especificos: analisar os principais fundamentos tedricos contidos no documento do SGI e suas
caracteristicas gerenciais; identificar como se configuram a autonomia, a descentralizacdo e
participacdo na proposta do SGI para a escola publica; analisar o projeto Sistema de Gestao
Integrado, tendo como referéncia a gestdo democratica da escola.

Nesse sentido, realizamos estudo do documento do Sistema de Gestdo Integrado
(SGI), elegendo, como categorias de analise, a descentralizacdo, a autonomia e a participa¢ao;
partindo, especialmente, de reflexbes acerca da gestdo democratica da escola. Assim,
adotamos como procedimentos teorico-metodologicos: pesquisa bibliografica, com

! A Fundagio Pitagoras “¢ uma organizacdo do terceiro setor, sem fins lucrativos, criada pelos acionistas do
Pitagoras em abril de 1999. Surgiu como parte de um projeto para perenizar a organizagdo, que opera em todo o
territorio nacional e no exterior, sendo considerada uma referéncia no pais” (sitio FUNDACAO PITAGORAS,
2007).

2 A escola Ideal: Programa lancado oficialmente na Paraiba, pelo Instituto Camargo Corréa, , em margo de 2008,
com o objetivo de “contribuir para a qualidade da educacdo na escola publica de Ensino Fundamental”. (sitio do
INSTITUTO CAMARGO CORREA, 2009).



aprofundamento tedrico sobre Reforma do Estado, Gerencialismo na educacdo e Gestdo
democrética; analise documental do SGI, abarcando anélise da proposta gerencial do SGI
para a escola publica, a analise de categorias de gestdo democratica (a descentralizacédo, a
autonomia e a participacdo), e a andlise das estratégias para implementacdo do Sistema de
Gestdo Integrado (papel dos profissionais atuantes na escola explicito e/ou implicitos no
documento).

O documento do SGlI, utilizado no final de 2009, durante 2010 e 2011, no curso
de formacdo para representantes da Secretaria de Educacdo, gestores e supervisores, €
composto de varios manuais, explicitando os passos a serem seguidos por esses profissionais
no processo de implementacdo do projeto na escola.

O material analisado prevé dois anos para implementacéo nas unidades escolares
da rede municipal, apresentando dez Jornadas a serem desenvolvidas em cada ano. No nosso
estudo, mapeamos informacfes contidas nos manuais referentes a cinco jornadas,
principalmente, o “SGI Compacto” e os manuais de fundamentacéo.

Nessa perspectiva, a analise refere-se as etapas desenvolvidas até 0 momento da
nossa pesquisa. Ou seja, o estudo refere-se ao primeiro ano de implementagdo do SGI na rede
publica municipal de ensino de Campina Grande-PB.

Com a anélise da proposta do SGI, buscamos contribuir com os debates acerca de
um modelo gerencial de gestdo adotado como instrumento eficiente para melhoria da
qualidade do ensino publico, que traz, como principal alvo a ser atingido, “o alto desempenho
dos alunos” e conta, sobretudo, com a “mobiliza¢do”— entenda-se atuacao, especialmente, na
execucdo de tarefas — de todos os envolvidos na escola.

A gestéo gerencial no contexto da Reforma do Estado

Com a reforma do Estado e da educacdo da década de 1990, a gestdo foi
redimensionada com novas estratégias para a melhoria da qualidade da escola. Na perspectiva
dos novos rumos da administracdo puablica, no que concerne a gestdo escolar, ocorre uma
mudanga na organizacdo e na gestdo da escola, mediante a adogdo de um novo modelo
gerencial, visando “tornar a escola mais agil, mais eficiente e mais produtiva” (CASTRO,
2007, p. 131). Esse modelo significa uma modificacdo profunda do modelo burocrético
weberiano “em favor de organiza¢des mais flexiveis, da administragdo descentralizada,
autobnoma e participativa e da redefinicdo das relagdes entre esferas publicas e privadas”
(CARVALHO, 2009, p. 1146).

Além de inserir no espago publico mecanismos para a melhoria da qualidade dos
servicos, tendo como referéncia o setor privado, a reforma gerencial também atribui, ao
gestor, o papel de gerente e responsavel para “possibilitar” processos democraticos no interior
da instituicdo escolar. Nesse sentido, a gestdo da escola é

catalisadora do movimento autbnomo e co-responsavel na gestdo por
resultados. A democratizacdo dos processos administrativos no interior das
escolas exige que o gestor da escola seja capaz de influenciar, motivar,
assumir, ao invés de impor ou so exigir, sendo sua agdo identificada como
um dos fatores determinantes do “sucesso” da escola. Assim, quanto mais
disponibilidade tiver o gestor para partilhar responsabilidade, mais a gestdo
estard aberta & participagdo dos agentes envolvidos (professores,
especialistas, alunos, funcionarios e comunidade externa). Portanto, mais
democratica e eficiente serd considerada, seja na conquista e atendimento ao
cliente e as demandas do mercado, seja na articulagdo de solugdes e na



aquisicdo de fontes suplementares de recursos (CARVALHO, 2009, p.
1155).

Pelo exposto, torna-se fundamental atentarmos para as propostas gerenciais que
vém sendo implementadas nas escolas publicas como “referéncia” de qualidade. Como
entendemos, a valorizacdo exacerbada do cliente consumidor, a énfase nos resultados, a
parceria publico-privada, a énfase na lideranga, dentre outros aspectos, impdem, aos
educadores, o grande desafio de repensar a gestdo democratica da escola publica e os
processos, no interior de tais instituicbes, que possibilitem vivenciar praticas que promovam
uma gestdo democratica.

O Sistema de Gestéo Integrado - SGI

O Sistema de Gestdo Integrado (SGI), conforme a definicdo no préprio
documento do SGI, “¢ um modelo gerencial que orquestra esforgos de todos os que trabalham
ou estudam num sistema publico de ensino, visando o alto desempenho do aluno” (SGI
COMPACTO, 2005, p. 4).

A importancia do SGI deve-se, de acordo com a afirmacdo em um de seus
manuais, a necessidade de se ter “um sistema de gestdo evoluido, que descarte praticas
gerenciais surradas e ineficazes e migre para um novo conjunto de praticas mais bem
resolvidas” (SGI COMPACTO, 2005, p.3).

¢ A implementacdo do SGI na rede publica municipal de ensino de Campina
Grande- CG

A implementacdo do Sistema de Gestdo Integrado (SGI) nas unidades de ensino
do programa Escola Ideal, conforme a explicitacdo no sitio do Instituto Camargo Corréa,
“atendeu uma demanda surgida no diagndstico autoavaliativo realizado pelas escolas. A
ferramenta Indicadores de Gestdo pela Escola Ideal identificou que a gestdo escolar era um
ponto que precisava ser fortalecido” (INSTITUTO CAMARGO CORREA, sd).

Ao apresentar um evento sobre gestdo escolar, realizado na Paraiba para o estudo
do SGI, em outubro de 2009, em que estiveram presentes gestores de escolas publicas e
secretarios de educacdo de alguns municipios paraibanos, o sitio do Instituto Alpargatas expde
que

A partir do encontro, os gestores e secretarios identificados como Equipe de
Lideranca comecam a implantar o SGI em suas instituicdes. O grupo ja
definiu as Diretrizes Estratégicas das Secretarias de Educacdo e das escolas
(misséo, metas, medidas e valores), e fara uma ampla divulgagdo do material
para toda a comunidade escolar (INSTITUTO ALPARGATAS, 2009).

Para implementacdo do SGI nas escolas municipais de Campina Grande-PB, 0s
gestores, supervisores e representantes da secretaria de Educacéo participaram de um curso de
formacéo, no qual estudam o material do SGI, extenso documento que delimita cada passo a
ser seguido pela Equipe de lideranga no sentido de apresentar a comunidade escolar todas as
acoes que deverdo ser executadas.

A noticia presente no sitio do Sistema Nordeste de Noticias, Campina Grande-PB,
sobre o processo de implementacdo do SGI, sob o titulo Diretores de escolas de Campina
participardo de capacitacdo para melhorar gestdo, destaca que um dos principais objetivos



dessa capacitacdo de gestores de 14 escolas municipais é “Melhorar a gestdo e buscar um
sistema publico de ensino que busque um melhor desempenho dos alunos” (PMCG, 2009).

Em eventos educacionais, realizados na rede municipal de ensino de Campina
Grande, h4 a afirmacédo de que o Sistema de Gestdo Integrado sera implementado em todas as
escolas municipais. Além disso, os materiais que chegam as escolas, como agenda pedagogica
e cronograma de eventos, por exemplo, ja expem o envolvimento da Secretaria na
implementacao do SGI.

O Sistema de Gestdo Integrado (SGI), conforme ja destacado, € um exemplo de
proposta gerencial resultante das acOes sociais de empresas privadas no setor publico.
Investigamos na nossa pesquisa, portanto, 0 que € esse projeto e o que propde para escola
publica, a partir do que esta exposto no documento do SGI e que vem sendo estudado por
representantes da Secretaria de Educacgéo, gestores e supervisores, e implementado em escolas
da rede municipal de ensino de Campina Grande- PB.

e SGI: perspectiva gerencial?

Podemos destacar alguns passos no processo inicial de implementacédo do SGI em
escolas da rede publica municipal de Campina Grande-PB, quais sejam: no contexto mais
geral da rede municipal de ensino, ocorreu a formacdo da Equipe de Lideranca (gestores,
supervisores e representantes da Secretaria de Educacéo) para estudo do SGI. E, no contexto
mais especifico da escola, ocorreu ampla divulgacéo na instituicdo do que foi aprendido pela
equipe de lideranca, com exposicdo de cartazes, missdes, metas, graficos de desempenho,
dentre outros, além de um processo de convencimento da comunidade escolar, pela equipe de
lideranca da escola, a partir do que foi orientado no documento,

O Sistema de Gestdo Integrado (SGI) é desenvolvido, conforme pontuado no
documento, considerando sete categorias, assim denominadas: lideranga; planejamento
estratégico; foco no aluno e nas partes interessadas®; informacdo e analise; foco nos recursos
humanos; gestdo de processos e resultados de desempenho. E 11 valores, quais sejam:
educacdo centrada na aprendizagem; lideranca visionaria; melhoramento continuo;
valorizacdo de professores, funcionérios e parcerias; busca de inovagdes; visdo sistémica;
gestdo por fatos & dados; foco no futuro; responsabilidade publica e cidadania; agilidade;
foco nos resultados e na criagdo do valor.

Os trés conceitos chaves do SGI sdo: integracdo, alinhamento, desdobramento. O
termo integracdo pode ser complementado pela informacéo do documento, no qual ja aponta a
participacdo dos atores envolvidos no processo:

O SGl integra o trabalho da SME com o de cada escola da rede, o de cada
escola com suas diversas classes, e 0 da classe com a aprendizagem do
aluno. Os pais sdo envolvidos, aprendendo a dar, em casa, a contribuicdo que
faz a diferenca na aprendizagem dos filhos. Na esséncia, todos esses
sistemas SME ->Escola->Classe>Aluno (=aprendizagem) tém de estar
alinhado, cada um desdobrando o foco do sistema imediatamente maior.
Resumindo: os sistemas tém de falar a mesma lingua e ter a mesma agenda
(SGI COMPACTO, 2005, p. 4).

3 «“A expressio ‘partes interessadas’ refere-se a todos 0s grupos que sio ou podem vir a ser afetados pelas agdes e
pelo sucesso de uma organizagdo [...]. Numa escola séo: pais, organiza¢Ges mantenedoras (a SME, por exemplo);
professores e funcionarios; conselhos dirigentes; empregadores; outras escolas; contribuintes; entidades
financiadoras; comunidade” (SGI — LICOES APRENDIDAS, sd, p. 13).



De acordo com as informacdes que mapeamos sobre o SGI no préprio documento,
como j& destacado, e em eventos relacionados ao projeto, podemos verificar a seguinte
integracdo: o SGI integrando a SME e as escolas, que, no nosso entendimento, seria atraves
da formacgéo de gestores e supervisores (Equipe de Lideranca- E.L); depois, 0 SGI chega a
cada escola, através da respectiva Equipe de Lideranca, para, em seguida, atingir a “classe” na
qual o professor serd mais diretamente envolvido e “incluido” no processo, buscando atingir
altos niveis de desempenho dos alunos. Ou seja, a Secretaria de Educagdo, em parceria com
os Institutos Camargo Correa e Alpargatas, promove cursos de formacgéo para que gestores e
supervisores fiquem preparados para implementar o projeto na escola, em um processo
exaustivo de transmissdo de informagdes aos demais membros envolvidos no contexto
escolar, “integrando” sistemas para alcangar o alto desempenho dos alunos.

Tal configuracdo mostra-nos também, ja de inicio, que ndo ha uma preocupagédo
de que todos os envolvidos no processo participem da elaboragédo dos projetos, da formacéo
inicial para implementagdo do SGI, do processo de tomada de decisdes, uma vez que o projeto
ja esta definido e o estudo do documento fica restrito a um pequeno grupo denominado de
Equipe de Lideranca (representantes da Secretaria de Educacdo, gestor e supervisor da
escola).

Na pesquisa realizada, entdo, considerando os diversos manuais analisados e 0s
termos utilizados, identificamos como principais caracteristicas gerenciais do SGI: a énfase
no cliente/consumidor; o gestor enquanto lider do processo; incentivo as parcerias; foco no
alto desempenho dos alunos; produtividade vinculada a recompensa/premiacao; participacdo
dos usuérios clientes com comprometimento para o sucesso da organizacgdo; responsabilizacao
por empoderamento; avaliacdo do desempenho e monitoramento; processo de “Educagdo &
Treinamento”; agdes eficientes/eficiéncia funcional; visdo estratégica, “feedback” (avaliagdo
sobre o desempenho feita, preferencialmente, pelo cliente); “test drive ”’; qualidade vinculada
a numeros; énfase nos resultados, em detrimento do processo (Cf. SGI).

Quanto a analise da descentralizacdo, autonomia e participacdo, concluimos que:

- No que concerne a descentralizacdo das acGes, percebemos que, no SGI, as
decisdes ainda sdo centralizadas nos lideres. Fica claro, portanto, que ha uma redistribuicdo de
tarefas e ndo do poder de decisdo. Em outras palavras, fica bem determinada a tarefa que cabe
aos lideres e aos liderados no contexto escolar. Os lideres, entdo, definem, determinam,
decidem os rumos da instituicdo, pois sdo, enfaticamente, os detentores do poder. E os demais
executam tarefas, da maneira que a lideranca achar mais adequada e eficiente. H4, assim, uma
redistribuicdo de funcGes e responsabilidades.

- No documento do SGI, ha dois aspectos predominantes no que diz respeito a
autonomia da escola: Um, refere-se a autonomia enquanto consentimento para execu¢do dos
projetos encaminhados pela Secretaria de Educacdo; e outro, refere-se a autonomia enquanto
“abertura” para buscar apoio externo, parcerias com empresas, empreendedores, dentre
outros.

- No SGlI, a participacdo tem foco no lider. A Equipe de Lideranca, respaldada nas
determinacOes da Secretaria de Educacéo, participa impondo a implementacdo do SGI, e 0s
demais envolvidos no contexto escolar participam na execucdo das tarefas, todas as acOes
visando, conforme no documento, alcancar o alto desempenho dos alunos ou denominados
“clientes ou partes interessadas”.

Numa sintese geral, no SGI, a descentralizagdo apresenta-se como
desconcentragdo de fungdes, a autonomia como consentimento e como possibilidade de firmar
parcerias, e a participacao €, predominantemente, limitada a execucéo.



Consideracoes

Se pensarmos que a democratizacdo, como reforca Coutinho (2002), s6 se realiza
com a socializacdo do poder e da participacdo, e que, além disso, conforme Paro (1998), a
participacdo na gestdo democratica deve implicar poder de decisdo. Ou ainda, se partimos da
compreensdo de que o processo de descentralizagcdo adota forte argumentacdo contra o
centralismo, que a autonomia € sempre de um coletivo e que a gestdo democratica, surge
como “um contraponto & énfase organizacional e tecnicista, bem como ao reducionismo
normativista da busca de eficiéncia pela racionalizacdo de processos” (MENDONCA, 2000,
p.92), percebemos que o SGI, proposta gerencial em implementacdo em escolas da rede
municipal de ensino de Campina Grande-PB, pode causar impactos no processo de gestdo
democrética.

No SGI, o sucesso da escola depende da acdo dos lideres e da forma como estes
conduzem o0s processos decisérios na instituicdo escolar. Se pensarmos, ainda, no ambito
maior, as decisdes e rumos da escola publica estdo determinados pelo setor privado, uma vez
que o SGI é elaborado por especialistas ligados ao setor empresarial e surge sob o0 interesse de
grandes Institutos com a justificativa da “responsabilidade social”, no estabelecimento de
parcerias publico-privadas. Ou seja, sob tal dtica, a tomada de decisGes sobre as questdes
educativas, conforme aponta Carvalho (2009, p. 1159), tende a ser deslocada da “arena
politica, que envolve interesses comuns de classe na composi¢do das lutas coletivas, para o
dominio privado, cujas bases sdo as escolhas individuais e interesses dos consumidores”.

A parceria publico-privada, na conjuntura atual, de efetivagdo das politicas
neoliberais e de Terceira Via na educacdo, vem delineando um novo caminho para escola
publica, bem distante dos anseios dos educadores que lutam por uma gestdo democratica. E, a
partir de nossa pesquisa, podemos afirmar que o SGI se configura em um dos instrumentos de
efetivacdo dessas politicas no setor publico.

Buscamos, com a referenciada pesquisa, problematizar as repercussdes do
gerencialismo na educacdo, chamando a atencéo para a problematica da proposta gerencial do
SGI e sua implementacdo em escolas publicas, em um processo no qual o documento é
restrito a um pequeno grupo de pessoas, e com o0 consentimento, — 0 que € mais preocupante —
dos demais profissionais que nessas instituicdes atuam.

Acreditamos que tal consentimento pode ainda ser decorréncia de varios fatores: o
nédo acesso ao documento; a falta de discussdo ou a discussao superficial, com os envolvidos
no contexto da escola, dos projetos enviados pela Secretaria de Educacdo; a falta de estudo
tedrico dos profissionais em atuacdo nas escolas publicas; a tentativa de evitar conflitos e
estabelecer uma harmonia entre lideranca e liderados; enfim, a exaustiva propaganda dos
lideres na afirmagdo de que vai se implementar na instituigdo um “projeto ideal” por uma
“escola ideal”.

Em linhas gerais, esperamos, com a problematizacdo das questbes abordadas,
sobremaneira, fomentar discussdes na area educacional que venham a contribuir para a
melhoria da qualidade da educacdo em nosso pais, principalmente em defesa da escola
publica e dos principios democraticos de gestao.

Nessa perspectiva, considerando a luta pela democratizacdo dos espagos publicos
e, mais especificamente, pela gestdo democratica da escola, é relevante questionarmos em que
medida os envolvidos no contexto escolar estdo preparados para discutirem os projetos que
chegam a escola e, mais ainda, para questionar decisdes de um pequeno grupo que determina
como deve ser a instituicdo publica. Como contrapor-se a um projeto determinado pela
Secretaria de Educacdo e “imposto” pelos denominados lideres? Como questionar um projeto
que vem sendo implementado nas escolas e divulgado, por alguns, enquanto “referéncia de
qualidade”? Como lutar por processos democraticos na escola publica se ndao houver



discussao, com todos os envolvidos no contexto escolar, sobre o processo de democratizacdo
da gestdo? Conforme alerta Cabral Neto (2009),

No contexto em que as politicas governamentais buscam imprimir a l6gica
de empresa aos espacos educacionais, cabe aos defensores da gestdo
democratica da educagdo — inspirada em principios histéricos de autonomia,
de participacdo e de democracia como valor universal — assumirem a
importante tarefa de produzir uma reflexao critica e circunstanciada de tais
politicas, pondo a nu as suas limitacdes e reafirmando a necessidade de
edificacdo de padrdes de gestdo escolar democratica que favorecam a
melhoria da educacédo publica (CABRAL NETO, 2009, p. 202, negrito desta
citagdo).
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