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RESUMO

A presente pesquisa encontra-se vinculada a linha um de Historia, Politica e Gestdo
Educacionais do Programa de P0s-Graduacdo em Educacdo da Universidade Federal de
Campina Grande (PPGEd/UFCG). Essa investigacdo teve como objeto de estudo a gestdo
escolar e o papel do diretor/diretora escolar no &mbito do Programa de Educacéo Integral da
Paraiba (PEI-PB), tomando como recorte temporal o periodo de 2016 a 2022. E importante
ressaltar que 2016 marca o ano de implantagdo do modelo no estado, a partir de um convenio
firmado com o Instituto de Corresponsabilidade pela Educacao (ICE), e 2022, meu ingresso na
pos-graduacdo. Nesse sentido, a pesquisa analisou as configuracdes para a gestdo e o papel do
diretor escolar no Programa de Educacéo Integral da Paraiba, desvelando como a implantacéo
de um novo modelo de gestdo, Tecnologia de Gestdo Educacional, para as escolas que fazem
parte do Programa trouxe implicacdes significativas no papel do diretor e na prépria gestdo
democrética da escola. A investigacdo esteve alicercada na abordagem tedrico-metodoldgica
do materialismo histérico e dialético, apresentando como categorias de analise historicidade,
totalidade e contradicdo. No que diz respeito as categorias de conteudo, elas se referem ao
gerencialismo, gestdo educacional democréatica, diretor escolar e intelectual organico.
Destacamos como procedimentos tedrico-metodoldgicos para a construcdo dos dados, o
levantamento bibliografico e a pesquisa documental, cujo corpus coligido foi examinado por
meio da andlise interpretativa.

Os documentos revelaram que a Tecnologia de Gestdo Educacional esta assentada no
gerencialismo, transplantando, para o ambiente escolar, ferramentas advindas do mundo
Empresarial, adotadas como forma de otimizar os resultados, a partir do aumento da eficacia e
eficiéncia dos processos educacionais. Sobre o papel do diretor, 0os documentos apontam para
um novo perfil de lideranca, em que o lider é remodelado conforme as politicas nacionais e com
as determinagbes dos organismos multilaterais para atuar como intelectual orgéanico da
hegemonia burguesa. Tais determinacdes se fazem presentes no PEI-PB mediante o modelo de
lideranca e de gestdo adotados, contribuindo para a consolidagdo do Programa a partir do
desenvolvimento de boas praticas, reforcando uma educacédo baseada em modelos neoliberais.

Palavras-chave: PEI-PB; Diretor escolar; Gestao escolar; Tecnologia de Gestdo Educacional.



ABSTRACT

This research is linked to line one of Educational History, Policy and Management of
the Postgraduate Program in Education at the Federal University of Campina Grande
(PPGEd/UFCG). This investigation had as its object of study school management and the role
of the school director within the scope of the Paraiba Integral Education Program (PEI-PB),
taking as a time frame the period from 2016 to 2022. It is important to highlight that 2016 marks
the year of implementation of the model in the state, based on an agreement signed with the
Institute of Co-responsibility for Education (ICE), and 2022, my entry into postgraduate studies.
In this sense, the research analyzed the configurations for management and the role of the school
director in the Integral Education Program of Paraiba, revealing how the implementation of a
new management model, Educational Management Technology, for the schools that are part of
the Program brought significant implications for the role of the principal and the democratic
management of the school itself. The investigation was based on the theoretical-methodological
approach of historical and dialectical materialism, presenting historicity, totality and
contradiction as categories of analysis. With regard to content categories, they refer to
managerialism, democratic educational management, school director and organic intellectual.
We highlight as theoretical-methodological procedures for data construction, the bibliographic
survey and documentary research, whose collected corpus was examined through interpretative
analysis.The documents revealed that Educational Management Technology is based on
managerialism, transplanting, to the school environment, tools from the Business world,
adopted as a way of optimizing results, by increasing the effectiveness and efficiency of
educational processes. Regarding the role of the director, the documents point to a new
leadership profile, in which the leader is remodeled according to national policies and the
determinations of multilateral organizations to act as an organic intellectual of bourgeois
hegemony. Such determinations are present in PEI-PB through the leadership and management
model adopted, contributing to the consolidation of the Program through the development of
good practices, reinforcing an education based on neoliberal models.

Keywords: PEI-PB; School director; Educational management; Educational Management
Technology
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1 INTRODUCAO

Esta pesquisa vincula-se ao Programa de Pds-Graduagdo em Educacdo da Universidade
Federal de Campina Grande, no @mbito da Linha 1 - Historia, Politica e Gestdo Educacionais.
Apresenta, como objeto de estudo, a gestdo escolar e o papel do diretor escolar no &mbito do
Programa de Educacdo Integral da Paraiba (PEI-PB), tomando como recorte temporal o periodo
de 2016 a 2022. A demarcacdo desse periodo deve-se ao momento da criacdo das escolas
integrais na rede estadual, denominadas como Escolas Cidadés Integrais (ECI), assim como ao
meu ingresso na pds-graduacdo em 2022.

A educacdo integral ¢é tratada nos documentos da politica publica nacional, a saber, a
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (LDB/Lei n.° 9394/1996) e o Plano Nacional de
Educacdo (PNE/ Lei n.° 10172/2001 e o PNE/Lei n.° 13.005/2014). Os documentos evidenciam
a necessidade de ampliacdo do tempo de permanéncia do aluno na escola, indicando a
necessidade de aumentar escolas de tempo integral na educacdo basica. Assim como,
apresentam a instituicdo da gestdo democratica da escola publica, inscrita na Carta Magna de
1988 como resultado dos embates da sociedade civil organizada.

A LDB apresenta a ampliacdo da jornada diria de forma progressiva no ensino
fundamental, e a critério dos sistemas de ensino. Entretanto, € omissa quanto a educagdo de
tempo integral voltada para o ensino médio e institui a gestdo democréatica dos sistemas de
ensino, incumbindo aos estados e municipios estabelecerem mecanismos para a sua efetivacao.

O PNE de 2001 discorre sobre a ampliacdo de pelo menos sete horas diarias do tempo
de permanéncia na escola, bem como a ampliacdo de professores e funcionérios (Brasil, 2001).
Salienta ainda que as escolas de tempo integral devem ser preferencialmente destinadas “[...]
as criancas das familias de menor renda [...]” (Brasil, 2001, p. 21). Por sua vez, o PNE (2014)
projeta “[...] oferecer educagdo em tempo integral em, no minimo, 50% (cinquenta por cento)
das escolas publicas, para atender, pelo menos, 25% (vinte e cinco por cento) dos(as) alunos(as)
da educacéo bésica [...]” (Brasil, 2014, s/p). E aponta a institui¢cdo da gestdo democréatica no
prazo de dois anos, condicionando-o a sistemas de mérito e desempenho.

O estado da Paraiba, em concordéancia com a LDB e o PNE, elaborou o Plano Estadual
de Educacdo, instituido por meio da Lei n.° 10.488/2015 (PEE-PB/2014-2024), apontando
estratégias para oferecer e fortalecer a educacdo integral na educacdo bésica do estado, assim

como a gestdo democratica (Paraiba, 2015). O primeiro programa voltado & ampliacdo da
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jornada de alunos e professores do ensino médio no estado foi o Programa Ensino Médio
Inovador (PROEMI), criado em 2009 pelo governo federal (Leite, 2018).

Como parte de iniciativas estaduais para a ampliacao da educacao integral, criou-se em
2015, mediante os decretos estaduais n.° 36.408, de 30/11/2015 e n.° 36.409, de 30/11/2015, o
Programa das Escolas Cidadds Integrais e Cidadas Integrais Técnicas. Em 2018, foi criado o
Programa de Educacdo Integral (PEI-PB) a partir da publicacdo da Lei n.° 11.100, de
06/04/2018, contemplando as Escolas Cidadas Integrais, Cidadds Integrais Técnicas e as
Escolas Cidadas Socioeducativas. No ano seguinte, a Lei n"11.100/2018 foi alterada mediante
a Lei n° 11.314 de 06 de abril de 2019, ampliando o PEI-PB, inserindo o Centro de Referéncia
em Inovacdo da Aprendizagem (CRIA).

Para a implantagdo do Programa, o governador Ricardo Coutinho (2011-2018)*, firmou
um convénio com o Instituto de Corresponsabilidade pela Educacdo? (ICE) como consultor,
que assumiu a responsabilidade desde a criacdo das escolas até as formagdes pedagogicas
ofertadas, tanto para os técnicos da Secretaria de Educacdo do Estado, quanto para 0s
professores da rede (Leite, 2018).

No que diz respeito a gestdo, o PEI-PB, na contram&o da gestdo democrética, adota,
operacionalmente, a ferramenta intitulada Tecnologia de Gestdo Educacional (TGE), derivada
da Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO). Portanto, a TGE apresenta-se como um guia pelo
qual gestores e professores deverdo pautar seu trabalho (Leite, 2018). Diretamente vinculada a
dimensdo pedagogica e a formacdo de jovens autbnomos, solidarios e competentes, a TGE
coloca-se, pretensiosamente, mais como “consciéncia” do que como “método de gestdo” (ICE,
2016).

A concepcdo do Programa abrange uma série de elementos que dizem respeito ao
processo didatico-pedagogico e a propria organizacdo escolar, dentre os quais, para este
trabalho, procuramos nos aproximar do papel desempenhado pelo diretor no PEI-PB, por
perceber que este articula todo o funcionamento da escola. Logo, inferimos que através do papel
exercido por ele na escola existe uma assimilacdo e adequacdo ao modelo de escola integral
proposto pelo ICE e imposto aos professores e alunos (Araujo; Lima; Janior, 2020). Diante

disso, consideramos necessario compreender o papel do diretor escolar no ambito do PEI-PB,

1 O governador Ricardo Coutinho (PSB) permaneceu no governo da Paraiba por dois mandatos: o primeiro deu-
se de 2011 a 2014, tendo como vice-governador Rémulo Gouveia, filiado ao Partido da Social-Democracia
Brasileira (PSDB). O seu segundo mandato foi no periodo de 2015 a 2018, tendo como vice-governadora Ligia
Feliciano, quadro do Partido Democratico Trabalhista (PDT).

2 O capitulo 3 trara mais apreciagtes sobre o ICE.
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bem como sua relagdo com o gerencialismo educacional, o qual emprega a l6gica empresarial

na gestdo escolar.

1.1 Justificativa e Objetivos

O interesse pela tematica, objeto dessa dissertacdo, relaciona-se com a minha® atuacio
na educacdo de tempo integral, desde o ano de 2018, quando da sua institucionalizacdo como
Programa de Educacdo Integral da Paraiba (PEI-PB). Enquanto professora do ensino médio,
vivencio uma concepgéo de gestdo escolar que, em muito, se aproxima dos moldes de uma
gestdo empresarial, na qual a busca pela eficiéncia é a prioridade, seja para o professor, seja
para o aluno.

Assim, esse projeto de escola orienta-se na perspectiva de uma educagdo
neoprodutivista* e neotecnicista® (Saviani, 2021), na qual o papel exercido pelo diretor acaba
sendo o de fiscal do trabalho docente, em concordéancia com as politicas de responsabiliza¢io®,
as quais acabam instaurando um sistema de competicdo e desvalorizacdo, imbuindo na escola
uma feicdo de empresa capitalista.

Ademais, nos seus documentos norteadores, 0s quais cumprem o papel de orientar todo
o funcionamento do PEI-PB, o diretor é colocado como um lider a ser seguido, amparado na
“lideranca servidora™’, com a funcdo de “[...] alinhar esforcos e liderar a escola para alcancar a
visdo de um futuro de exceléncia, com foco na formagéo do jovem e seu Projeto de Vida [...]”
(ICE, 2016, p. 36). Logo, percebemos que cabe a ele liderar a escola em busca de resultados
exitosos e garantir que seja desenvolvido o projeto de vida dos alunos.

Com base no exposto, o problema de pesquisa é expresso, sinteticamente, como: qual
o diretor, para qual gestdo no PEI-PB? Em outras palavras: quais orientacbes — teoricas e
praticas — configuram o modelo de gestdo e o papel do diretor escolar, no Programa de Educacéo

Integral na Paraiba?

3 Embora tenha uma relagdo direta com o objeto pesquisado, optei por ndo continuar com o discurso em primeira
pessoa no decorrer do texto, como afirmara anteriormente.

4 Neoprodutivismo se alicer¢a na educagio como um investimento no capital humano, no qual cabe ao individuo
adquirir os meios que lhe permitiram ser competitivo no mercado de trabalho (Saviani,2021).

5 Neotecnicismo refere-se a busca por resultados através das avaliagdes e assim garantir a eficiéncia e a
produtividade (Saviani,2021).

¢ De acordo com Afonso (2018), “a responsabilizacdo deve estar relacionada com a avaliagio e com a prestacio
de contas, ainda que muitas vezes ela constitua uma mera consequéncia latente (ou implicita) da avaliagdo e/ou da
prestagdo de contas” (Afonso, 2018, p. 11), concedendo responsabilizagdo aos sujeitos locais.

7 Sera visto com mais clareza no capitulo 4.
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Assim orientado, objetivo geral deste trabalho é analisar as configuragdes para a gestéo
e o papel do diretor escolar no Programa de Educacéo Integral da Paraiba.

Para ser possivel alcancar este objetivo geral, apresentamos 0s seguintes objetivos
especificos:

a) Evidenciar as tensdes e disputas em torno das perspectivas de gestdo democratica
e gerencial;

b) Examinar a implantacdo do Programa de Educacdo Integral da Paraiba,
considerando e situando o seu contexto histérico, além de suas determinagdes
politico-educacionais;

c) Analisar os principios e as diretrizes para a gestdo escolar formuladas nos
documentos do PEI-PB, a luz dos fundamentos da gestdo educacional
democratica;

d) Analisar o papel do diretor escolar dentro do PEI-PB a partir das atribuigdes e

determinantes do cargo.

Parte-se do pressuposto de que a gestdo escolar e o papel dos diretores tém sido
diretamente impactados pela Idgica gerencial que esta na base do Programa, com implicacfes

e tensdes para a materializacao do principio da gestdo democratica nas escolas.

1.2  Delineamentos tedrico-metodoldgicos

A pesquisa inspira-se no materialismo histérico-dialético, tendo em vista que esse
método permite sair do mundo da pseudoconcreticidade, das relagcdes simples e da praxis
fetichizada através do rompimento com o mundo da aparéncia (Kosik, 1968). Dessa forma,
pensar a educacdo referenciada no materialismo historico-dialético, é buscar nas categorias
indagacGes que permitam a destruicdo da pseudoconcreticidade (Kosik, 1968), entendendo as
contradicOes presentes na esfera educacional e sua inser¢do na totalidade histérica e social
(Cury, 1985). A aproximacdo da pesquisa a esse referencial marxista é mediada pelas
formulagdes de Ciavatta (2016); Cury (1986); Evangelista; Shiroma (2019); Frigotto (2008);
Kosik (1969); Paulo Netto (2011).

Nessa perspectiva, 0 uso desse método contribuiu para a compreensdo das tensdes
existentes no papel do diretor no &mbito do PEI-PB, a luz da concepcdo de gestdo democratica.
Ainda no que diz respeito as categorias metodoldgicas advindas do materialismo historico-
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dialético, elas vém contribuir para a interpretacdo do real, como instrumento da compreensdo
de uma realidade social e concreta (Cury, 1985).

Para essa pesquisa, foram escolhidas as seguintes categorias metodologicas analiticas:
historicidade, totalidade e contradi¢do, por entendermos que o PEI-PB se inscreve em um
contexto historico, trazendo, em si, contradi¢cbes no seu desenvolvimento enquanto parte da
realidade e que se relaciona com o todo, ou seja, com as politicas educacionais brasileiras em
uma perspectiva dialética.

A historicidade permitird a compreensdo do movimento que se apresenta em dada
realidade e sua relagdo com o contexto no qual o objeto se encontra. Ndo é algo linear,
cronoldgico, mas que foi construido, ndo se encontrou pronto ou se refez ao término de um
ciclo, mas se ligou ao que foi posto anteriormente (Kosik, 1969). Dessa forma, olhar a
historicidade dentro do PEI-PB nos permite compreendé-lo como um fenémeno histérico e
socialmente determinado, ou seja, como parte das contrarreformas voltadas para a educagdo em
um contexto de ampliacdo das parcerias publico-privadas e redefinicdo do ensino integral no
pais.

A categoria totalidade possibilita a destruicdo da pseudoconcreticidade, fazendo-nos
enxergar o fendbmeno como parte de um contexto maior que traz em si contradi¢des, bem como
propicia “[...] uma visdo que seja capaz de conectar dialeticamente um processo particular com
outros processos [...]” (Cury, 1985, p. 27). Entender a gest&o e o papel do diretor na perspectiva
da totalidade é entender que existem determinac@es vindas do empresariado, do gerencialismo
e da prdpria politica educacional federal, que entendem a gestdo como parte estratégica para a
manuten¢do de um tipo de escola pensada pela classe dirigente, que atua na conformacao do
sujeito e de um ideal de educacdo comprometida com a manutencdo da ordem vigente.

A categoria da contradicdo, para esta pesquisa, advém do fato de que ela esta intrinseca
em todos os elementos da realidade, evidenciando a relagéo entre os fendmenos e cada qual traz
em si contradigdes de momentos anteriores que permanecem, mesmo com 0 nascimento do
novo (Cury, 1885). Logo, a contradicao ao “[...] interpretar o real, capta-o como sendo o
resultado de uma inadequacdo pugnativa entre o que € e 0 que ainda nao é [...]” (Cury, 1985,
p.31). Pensar a gestdo do PEI-PB na perspectiva da contradi¢do é entender as tensdes entre o
carater democratico e o gerencial, na gestdo escolar, e a tensdo do diretor como educador e
gerente.

No que diz respeito as categorias de conteudo, as quais sdo elementos da analise critica

feita pelo pesquisador na escolha do seu objeto de estudo (Wachowicz, 2001) e que podem, a
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posteriori, se transformar em subcategorias a partir de uma maior aproximagdo com a empiria
(Kuenzer,1998), elegemos as seguintes: gerencialismo, gestdo educacional democrética, diretor
escolar e intelectual orgénico. Para uma compreensdo mais aprofundada dessas categorias,
baseamo-nos, predominantemente, nas formulacGes de: Vitor Paro (2012, 2015, 2016, 2016)
Rosar (2012); Oliveira; Rosar (2010); Andreotti; Lombardi; Minto, (2010), Freitas (2022);
Cabral Neto (2021); Newman; Clarke, (2012), Saviani (2021) e Gramsci (1982).

E possivel entender o gerencialismo como um modelo que, pretensamente, resolveria a
crise do Estado de bem-estar social por meio de reformas que buscavam seu fortalecimento,
tornando a maquina publica enxuta, e em seus principios se relaciona com a Nova Gestéo
Publica quando define a forma e a funcdo que o Estado deveria ter (Cabral Neto, 2021). Pode
ser visto como uma ideologia quando afirma o direito de gerir e como uma estrutura calculista,
no sentido de articular as informagGes sobre o0 como e o que deve ser gerido (Newman; Clarke,
2012).

Na educacdo, em especial na gestdo escolar, essa concepc¢do traz principios como a
reducéo de custos e competitividade, disseminando-se a partir da contrarreforma® do Estado
realizada no governo de Fernando Henrique Cardoso (1995, 2002), adotando mecanismos
empresariais na gestao da escola publica (Freitas, 2018; Peroni; Lima, 2022).

Com isso, 0 gerencialismo no ambito da politica educacional entende a gestdo como o
pilar principal, buscando transformar a escola publica a partir de parametros de eficacia e
eficiéncia como principio norteador (Krawczyk, 1999). Trata-se da gestdo gerencial pautada no
neotecnicismo, 0 que acaba por comprometer o principio de autonomia, transformando-o, sob
0 pretexto de descentralizacdo e de otimizacdo dos resultados, em responsabilizacdo para
professores e gestores (Oliveira; Menezes, 2018).

A gestdo educacional democratica, por sua vez, pode ser compreendida como uma
gestdo da escola publica pautada nos principios democraticos, enfatizando uma maior
participacdo da comunidade escolar nas tomadas de deciséo, criando relagdes que se efetivem
concretamente (Paro, 2016). Tal concepcéo entende a educagdo como um direito conquistado e
a luta por uma escola publica de gestdo democratica, como um continuum frente as investidas

de politicas neoliberais e gerenciais. Portanto, a gestdo democrética, presente na Constituicdo

8 O termo contrarreforma ¢é adotado por entender o carater regressivo — no tocante aos direitos conquistados na
redemocratizagdo do pais nos anos de 1980 - e conservador das reformas realizadas no ambito no Estado
diretamente alinhadas as prescri¢cdes dos organismos internacionais (Behiring, 2008).
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Federal de 1988, oposi¢do ao autoritarismo, um dos pilares da ditadura empresarial-militar
(1964, 1985) logo é:

[...] uma forma néo violenta que faz com que a comunidade educacional se
capacite para levar a termo um projeto pedagogico de qualidade e possa
também gerar “cidaddos ativos” que participem da sociedade como
profissionais compromissados e ndo se ausentam de acdes organizadas que
questionem a invisibilidade do poder (Cury, 2014, p. 17).

Entendendo a gestdo educacional nos marcos da gestdo democratica, o diretor escolar é
antes de tudo um professor, e a sua funcdo retne elementos politicos (articulacdo,
representacdo, legitimacdo), pedagogicos (o sentido da escola) e, claro, técnico-administrativos,
as quais deveriam materializar-se no Projeto Politico Pedagdgico da escola (PPP), para buscar
pela constru¢cdo da autonomia escolar, e, assim, possibilitar alcancar os objetivos dos
trabalhadores e para que o poder seja da comunidade escolar, e ndo de individuos com interesses
préprios ou para manutencdo da classe dominante sobre a classe dominada (Paro, 2016).

No que diz respeito a categoria de intelectual orgénico, na concepgdo gramsciana:

Todo grupo, social, nascendo no terreno originario de uma funcéo essencial
no mundo da producdo econdmica, cria para Si, a0 mesmo tempo,
organicamente, uma ou mais camadas de intelectuais que lhe dao
homogeneidade e consciéncia da propria fungdo, ndo apenas no campo
econdmico, mas também no social e politico (Gramsci, 2001, p. 15).

Logo, cada classe cria seus proprios intelectuais, ou seja, eles estdo vinculados a
burguesia ou ao proletariado (Gramsci, 2001). Nessa perspectiva, serd que o diretor das escolas
integrantes do PEI-PB atua como agente do Estado®, intelectual organico que organiza e garante
a assimilacdo do modelo gerencial entre os escolares? Sera que seu papel reproduz a maneira
como ele ¢é cotado para estar ali, enquanto cargo comissionado, e atuando pelo consenso? Ou

sera, que sua atuacao pode proporcionar uma gestdo que se paute na democracia?
1.3 Procedimentos da Pesquisa
A pesquisa foi realizada por meio de revisdo bibliografica e da analise documental sobre

a tematica apresentada. Entendemos que a revisao bibliografica permitiu um levantamento mais

amplo dos materiais produzidos que envolvem a tematica em questdo, permitindo verificar as

% De acordo com Gramsci (1983), Estado ou Sociedade Politica tem a fungéo de exercer a hegemonia, exercida

pelo grupo dominante (Gramsci, 1983).
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lacunas deixadas nesses trabalhos e, com isso, aprofundar o objeto da pesquisa. Quanto a analise
documental, esta possibilitou a selecdo de documentos que analisam o PEI-PB e que nos
permitiu compreendé-lo.

Para a revisdo bibliogréfica, foi realizado, inicialmente, um levantamento que pudesse
fortalecer o problema de pesquisa. Foram consultadas as seguintes plataformas: Google
Scholar, BDTD e Catalogo de Teses e Dissertacbes da Capes, buscando trabalhos que
abordavam a tematica no periodo correspondente aos anos de 2016 a 2022, usando 0s seguintes

descritores: “Escola Integral”, “Escola Cidada Integral”, “Gestao escolar”, “Diretor Escolar”,

“Gerencialismo”, “Gestao democratica”. Com essa busca foi possivel selecionar os seguintes

trabalhos:
Tabela 1 - Quantitativo das producdes em bancos de pesquisa
Base Artigos Dissertacdes Teses Total
Scielo 11 - - 11
BDTD - 9 1 10
Capes - 5 - 5
Google Scholar 12 - - 12
Total - - - 38

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Dentre as produces selecionadas, no que se refere & produgédo de artigos cientificos,
consideramos como pertinentes para analise aquelas que tratavam especificamente sobre a
gestdo dentro do PEI-PB, ou na rede estadual de ensino na Paraiba, com isso elencamos as
producBes de Araujo; Lima e Souza Junior (2020); Carvalho; Rodrigues (2019) e Aradjo et al.
(2021)1°. Tais producdes apresentam elementos concernentes a gestio na rede estadual de
ensino, mais especificamente, nas escolas cidadds integrais, apontando a influéncias das
organizagOes sociais (OS) e como o ideario gerencial passa a orientar a gestdo escolar. Os
autores consideram que a presenca do gerencialismo na rede estadual vem aumentando a

medida que as parcerias publico-privadas sdo firmadas e a escola passa a se adequar as

10 Todas as producfes selecionadas encontram-se descritas nos Apéndices do trabalho, incluindo os artigos
cientificos, dissertacdes e teses.
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orientacBes trazidas por tais instituicbes, adotando conceitos e praticas empresariais no
ambiente escolar.

Com base no levantamento feito sobre producbes no nivel de pés-graduacdo, é
perceptivel a inquietacdo dos pesquisadores sobre a constituicdo e 0s eixos centrais do
Programa de Educacdo Integral na Paraiba. Nesta dissertacdo, ndo foram utilizadas todas as
dissertacdes e teses encontradas, tendo em vista que algumas ndo dialogam com a esfera da
gestdo. Destarte, as pesquisas de Leite (2019), Silva (2022) e Henrique (2020) contemplam, em
algum momento, a apresentacdo do TGE, enquanto ferramenta de gestdo no PEI-PB, ainda que
de forma introdutdria, sem fazer correlagdes com a gestdo democrética e o papel do diretor.
Contudo, sdo pertinentes e colaboram com o objeto, deixando em evidéncia a relacdo existente
entre as politicas neoliberais, 0s organismos internacionais, as parcerias publico-privadas, com
as formulagdes e as orientagdes em torno da concepgdo do PEI-PB e do tipo de gestdo que passa
a fazer parte dela.

Em nossa aproximacdo com a empiria, recorremos a analise documental,
compreendendo que os documentos carregam em si historicidade (Evangelista, 2012), que séo
a marca de decisdes tomadas e que impactaram determinado momento histérico, tendo em vista
0 seu carater ideoldgico, ja que conhecer a empiria € conhecer a propria historia (Evangelista,
2012).

Logo, a analise documental permitiu adentrar nos pormenores do PEI-PB e sua relacdo
com outros documentos de &mbito estadual e nacional, o Plano Estadual de Educacéo da Paraiba
(PEE-PB), as leis e decretos que estabelecem o programa, a Lei de Diretrizes e Bases (LDB), o
Plano Nacional Educagdo (PNE) e a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor
Escolar. O trabalho com esses documentos consiste na busca para localizar, selecionar, ler e
sistematizar todas as evidéncias que possibilite uma compreensdo maior dos aspectos dessa
politica e seu contexto historico (Evangelista, 2012).

Os documentos que compdem o corpus de analise encontram-se relacionados nos
quadros 1 e 2, constando sua ementa. A sua escolha deve-se pelo fato de que eles trazem
referéncia as normativas sobre a gestdo da escola e os direcionamentos para o diretor escolar
ao nivel nacional e estadual, e sobre o processo de implantagdo do Programa de Educacdo

Integral da Paraiba:
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Quadro 1 - Documentos sobre a Gestdo Democratica

Ano Documento Ementa
Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de |
1988 Né&o consta
1988
1996 Lei n.° 9.394/ de 20/12/ 1996 - Diretrizes e Bases da | Estabelece as diretrizes e bases da educacéo
Educacdo Nacional nacional.
2001 Lei n. 10172 de 09/01/2001 — Plano Nacional de | Aprova o Plano Nacional de Educacéo e da
Educacdo outras providéncias.
) ] Aprova o Plano Nacional de Educagdo -
Lei n°13.005 de 25/06/ 2014 - Plano Nacional de ] L
2014 PNE e da outras providéncias.
Educacdo
2015 Lei n.° 10.488 de 24/06/ 2015 - Plano Estadual de | Aprova o Plano Estadual de Educacdo -
Educacdo na Paraiba PEE e d& outras providéncias.
Matriz Nacional Comum de Competéncias do 3
2021 . Néo consta
Diretor Escolar
Fonte: Elaborado pela autora (2023).
Quadro 2 - Documentos sobre o Programa de Educacéo Integral na Paraiba
Ano Documento Ementa
Cria a Escola Cidada Integral, institui o Regime de
Decreto Estadual n.° 36.408 de o )
2015 Dedicacdo Docente Integral — RDDI e da outras
30/11/2015 L
providéncias.
Cria o Programa de Educacdo Integral, composto por
Escolas Cidadas Integrais — ECI, Escolas Cidadas Integrais
2018 Lei n° 11.100 de 06/04/2018  Técnicas — ECIT e Escolas Cidadas Integrais

Socioeducativas - ECIS e institui o Regime de Dedicacdo

Docente Integral — RDDI e d& outras providéncias
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Lein.°11.314 de Altera a Lei n° 11.100, de 06 de abril de 2018, que cria o
2019 11 /04/ 2019 programa de educacdo integral.

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Além dos documentos legais acima listados, a analise incluiu os documentos especificos
que orientam o modelo de gestdo no programa, a saber, o caderno formativo intitulado
Tecnologia de Gestdo Educacional (TGE), o qual faz parte de uma colecdo de cadernos
desenvolvidos pelo ICE que trazem orienta¢des sobre a organizagdo do modelo da escola da
escolha. Também analisamos o livro “Educacéo pelo Trabalho”, de Norberto Odebrecht. Trata-
se de uma coletdnea de livros que sistematizam o conceito de Tecnologia Empresarial
Odebrecht. Essa obra em especifico apesenta similaridades com o livro Tecnologia de Gestao
Educacional. Também foi utilizado o livro da OCDE!! “Improving-school-leadership”, 0 qual
analisou o papel da lideranca e sua relagéo direta com a melhoria da qualidade da educacéo.
Além disso, foram analisados os editais de selecdo de diretores realizados pela secretaria de
educacdo estadual para o provimento do cargo de diretor.

Para analise do material empirico, utiliza-se a analise interpretativa a partir das
contribuicbes de Severino (2016), que afirma que “[...] interpretar [...] € tomar uma posicao
propria a respeito das ideias enunciadas, é superar a estrita mensagem do texto, é ler nas
entrelinhas [...] é dialogar com o autor” (Severino, 2016, p. 63). Nessa perspectiva, a analise
interpretativa permite um didlogo direto com o autor da mensagem, possibilitando entender o
contexto por tras da producdo daquele texto, as escolhas metodoldgicas do autor. Permite que
0 pesquisador possa se colocar de forma critica frente as escolhas feitas pelo autor.

Essa pesquisa encontra-se organizada em quatro secdes, sendo:

A secdo 1, Introducdo, responsavel pela apresentacdo do objeto da pesquisa, a
justificativa pela sua escolha, os objetivos e o caminho tedrico-metodoldgico adotado.

A secdo 2, intitulada Consideracfes sobre a Gestdo da Escola Publica, apresentamos o
processo de construcdo do principio da gestdo democrética frente a redemocratizacdo da
educacdo. Salientando os embates entre a sociedade civil organizada e o bloco no poder em
torno da sua construcdo nos documentos da legislacdo educacional, a saber a propria

Constituicdo Federal, a Lei de Diretrizes e Bases e o Plano Nacional de Educagéo.

1 Organizacdo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico.
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Na secdo 3, O Programa de Educacéo Integral na Paraiba (PEI-PB), é feita uma breve
contextualizacdo sobre a concepcédo de educacdo integral, e em seguida é destacado o Programa
Ensino Medio Inovador como parte das iniciativas realizadas pelo Governo Federal para
implantar gradativamente a jornada ampliada nas escolas de ensino médio ndo
profissionalizante. Em seguida, busca-se ver esse mesmo programa no estado da Paraiba, e
como desdobramento dele a implantacdo do Programa das Escolas Cidadas Integrais, realizadas
a partir de um convénio realizado em 2015, pelo entdo governador Ricardo Coutinho com o
Instituto de Corresponsabilidade pela Educacgéo (ICE). Partimos de uma aproximacao sobre as
origens do ICE, o seu modelo pedagdgico e de gestdo, para entendermos a organizacdo do
programa na Paraiba, e 0 modelo de gestdo, estando este desde 2018, consolidado como PEI-
PB.

Na secdo 4, A Gestdo da Escola Cidada Integral e o Papel do Diretor, foi analisado o
modelo de gestdo e sua aproximagdo com a Tecnologia Empresarial Odebrecht, tendo como
pressuposto que a TGE tem como base de fundamentacdo esse modelo de gestdo empresarial.
Ainda nessa secao, foi analisado o papel do diretor frente as novas determinacdes propostas
pelo PEI-PB, e pelo modelo de gestéo adotado, procurando desvelar o tipo de lideranga proposto
por ele. Nesse aspecto, nos debrugamos sobre a proposta da Matriz Nacional de Competéncias
para o diretor, verificando seu alinhamento com os documentos da OCDE, e com o préprio
documento da TGE. Por fim, compreendemos que o papel pensado para o diretor escolar nos
documentos oficiais do PEI-PB em muito se assemelha ao de intelectual a servi¢o da classe

hegemonica, sendo cooptado e com isso rompendo com o seu papel de agente transformador.
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2 CONSIDERACOES SOBRE A GESTAO DA ESCOLAPUBLICA

Evidenciamos neste capitulo a construcdo do conceito de gestdo democratica a partir do
processo de redemocratizacdo da educacdo apds o periodo da ditadura empresarial-militar, a
luz dos principais documentos legais da politica educacional que tratam sobre a gestdo da escola
publica.

Existe um longo debate em torno da gestdo educacional e sua vinculagdo, em um
primeiro momento, a administracdo escolar. Debate este que perpassa 0s vVarios momentos de
desenvolvimento econémico do pais, dado o alinhamento entre educagdo e producéo
econdmica. E bem verdade que, para alguns autores, a exemplo de Vitor Paro (2012) e
Wittmann (1985), gestdo e administracdo sdo expressas como sindnimos, entendendo-o0s a partir
de uma articulacdo entre forma, conteldo e os interesses da sociedade, rompendo com a
subordinacgdo ao capitalismo, com praticas que levem a uma educagdo emancipadora, voltada a
classe trabalhadora (Paro, 2012; Wittmann, 1985).

Porém, o que se tem visto € a concep¢do de administracdo escolar (AE) como
organizagdo, governo, gestdo, visando utilizar recursos de forma mais eficiente, entendendo
que existe uma correlacdo direta da administracdo com a economia, com 0s modos de producéo,
no qual a utilizacdo de recursos, sejam eles materiais ou conceituais, implica em evitar o
desperdicio e gerar valor (Paro, 2012; Lombardi, 2010).

Portanto, ao longo da nossa historia a gestdo da educacao se restringiu ao carater técnico
e organizacional, descompromissada com a emancipacao social e relacionada diretamente com
a producdo econdmica. Nesse sentido, a instauracdo de uma ditadura empresarial-militar no
Brasil (1964 — 1985) e a ado¢do de um capitalismo monopolista voltado para a acumulacéo de
riqueza nas maos da burguesia, trouxe consigo um projeto de educacao baseado no tecnicismo
e no produtivismo, enfatizando o diretor escolar como gerente, e a gestdo escolar como

administracdo em uma perspectiva de racionalidade. Assim:

O golpe de Estado de 1964 foi deflagrado em nome da ordem, do combate a
desordem, a subversdo comunista e a corrupcdo. Foi justificado
ideologicamente pela doutrina da seguranga nacional, cujas palavras-chave
eram seguranga e desenvolvimento, portanto, o lema ordem e progresso
agasalhado por outro vocabulério, atualizado com os tempos da Guerra Fria,
envolvendo o conflito entre capitalismo e socialismo (Germano, 2008, p. 315).

No contexto politico-econdmico, a ditadura empresarial-militar buscava a

modernizacdo do pais através da cilada de modernizacdo com seguranga, e para isso acontecer
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era necessario acabar com as influéncias comunistas no pais, bem como aumentar a influéncia
da empresa privada no Estado, ao passo que se ampliavam as desigualdades entre a classe
trabalhadora (Braga, 2008). Como incentivo ao crescimento e criacdo de uma sociedade urbano-
industrial, houve arrocho salarial, impactando diretamente na auséncia de distribuicéo de renda,
além da instauragdo de 6rgaos repressivos para conter a massa dos trabalhadores insatisfeitos
com as politicas instauradas pelos militares (Braga, 2008).

No contexto educacional, a ditadura empresarial-militar apoiada no discurso de
formacéo de almas, sob a premissa de uma pedagogia baseada na disciplina, obediéncia e amor
pela patria, (Germano, 2008), instaurou uma educagdo tecnicista e autoritaria, projeto este
realizado a partir da articulacdo entre Estados Unidos e Brasil a partir do acordo entre o
Ministério da Educacdo e Cultura (MEC) e a Agéncia Norte-americana para Desenvolvimento
Internacional (USAID) com o intuito de reorganizar o sistema educacional brasileiro desde o

ensino primario até o ensino superior. Logo:

Firmados sob a égide da “assisténcia técnica”, tais acordos ocultavam os reais
interesses que impulsionaram 0s paises centrais a atuarem nos paises de
capitalismo dependente, em um momento em que a exigéncia central do
capitalismo passava a ser a universalizacdo dos mercados e a transformacao
de bens naturais e sociais em mercadorias (Braga, 2008, p. 99).

Sob a orientacdo dos referidos acordos, a educacao passa a fundar-se na teoria do capital
humano, no sentido de instrumentalizar os estudantes as novas demandas impostas pelo
capitalismo, uma educacéo voltada para o0 mercado de trabalho. Tais reformas comecaram pelo
ensino superior, com a denominada Reforma Universitaria (Lei n.° 5.540/1968; Decreto-Lei n.°
469/1969).

Nesse contexto, houve mudancgas em todos os cursos de licenciatura, separacao entre
curso e departamento, diminuicdo da grade curricular, énfase na certificacdo e na transferéncia
do sistema seriado para o regime de créditos, separacdo entre ensino e pesquisa, subordinacéo
dos fins aos meios (Braga, 2008; Saviani, 2008). Segundo Saviani (2008):

Perpetrou-se, no ensino, a separacao entre meios e objetivos; entre conteddos
curriculares e sua finalidade educativa; entre as formas de transmissdo do
saber e as formas de producéo e sistematizag¢do do saber; entre o pedagdgico
e o cientifico (Saviani, 2008, p. 304 - 305).

Isso acabou fragilizando e parcelando a formacao no ensino superior, configurando uma

formacéo rasa, distanciando o ensino da pesquisa. No curso de Pedagogia, em decorréncia do
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parecer n °. 252/69, foram instituidas modificagcBes nos contetdos, na duragdo do curso e nas
modalidades de capacitacdo, resultando nas habilitacdes (Saviani, 2008).

Tais habilitagbes pretendiam formar especialistas nas areas de Orienta¢do Educacional,
Administracdo Escolar, Supervisdo Escolar e Inspecdo Escolar, para assumir fungdes técnicas
na escola, atendendo a demanda do mercado de trabalho, acarretando uma formagéo mecanica
e produtivista da educacdo (Saviani, 2008). Para atuar como especialista ha Administracdo
Escolar era necessario ter realizado estagio supervisionado e ter experiencia no magistério, isso
sO aumentou a racionalidade técnica na escola (Saviani, 2008).

No que diz respeito ao ensino de primeiro e segundo graus (Lei n.’5.692/1971) produziu
um “[...] alinhamento desses niveis de ensino as demandas requeridas pelo projeto de
desenvolvimento adotado no pais” (Braga, 2008, p. 117), a educacdo da classe trabalhadora
passa a ser voltada para as demandas do mercado de trabalho, com ampliacdo dos cursos
profissionalizantes. Enquanto isso, as escolas particulares continuaram com uma formagéo que
proporcionaria a sua continuidade nos estudos (Braga, 2008).

Essas reformas buscavam compactar os saberes, parcelar o ensino e promover uma
educacdo que articulasse eficiéncia e produtividade voltadas para o mercado de trabalho.
Trouxe para os profissionais da educacdo diminuicdo do salario, aumento da jornada de
trabalho, e um sistema educacional relacionando com o sistema produtivo, pautado na
disseminacdo da Teoria do Capital Humano?, acentuando ainda mais a educacio dual, uma
voltada para as classes dominantes e outra voltada para os trabalhadores (Clark; Nascimento;
Silva, 2010; Drabach, 2017).

2.1  Aluta pela Redemocratizac¢do da Educacéo Publica no Brasil

A partir da segunda metade dos anos de 1970, a sociedade civil organizada comecou a
juntar forgas contra 0 governo da ditadura empresarial-militar, com isso, instituicdes como
“Conferéncia Nacional dos Bispos do Brasil (CNBB), a Ordem dos Advogados do Brasil

(OAB), a Associacdo Brasileira de Imprensa (ABI), entre outras, passaram a se mobilizar em

12 Teoria elaborada por Theodoro Schultz em 1950, que, de acordo com Frigotto (2011), pode ser “[...] entendida
como estoque de conhecimentos, habilidades, atitudes, valores e niveis de salide que potenciam a forca de trabalho
das diferentes nagdes” (p. 4). Contudo, em sua critica a essa teoria ele afirma que ela acaba por esconder o
verdadeiro sentido do capital, ja que ele ndo é uma coisa, mas uma relacdo pautada na exploracéo e expropriagao
(Frigotto, 2011).
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favor da democratizag¢do da sociedade” (Braga, 2008, p. 131). Os trabalhadores, voltando a se
organizar, comecavam a reagir contra a exploracdo sofrida no governo em curso, com
realizacOes de protestos e greves, insuficientes, nesse periodo, para a derrubada dos militares,
mas que marcou o inicio do processo que levaria a sua destituicdo na década seguinte (Braga,
2008).

Enquanto as forcas populares retomavam o espaco publico com a luta pelos
direitos, sufocados durante a ditadura, e pela efetiva participacdo nas decisdes
gue implicavam as maiorias, alijadas da cena politica dos ultimos anos, as
forcas conservadoras empenhavam-se em preservar a ordem vigente, mesmo
admitindo um certo recuo estratégico e provisorio (Braga, 2008, p. 134).

Concomitante a isso, os trabalhadores da educagdo também se organizaram contrarios a
proposta de educacdo defendida pelos militares, alicercada na teoria do capital humano. Nesse
contexto de forte mobilizacdo, se destacam algumas instituicdes, como a Associacao Nacional
de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Educacdo (ANPAE), Associacdo Nacional de Educacdo
(ANDE) e o Centro de Estudos Educagéo e Sociedade (CEDES). Elas foram responsaveis pela
organizacdo das “Conferéncias Brasileiras de Educa¢do (CEBS) e por denunciar as
desigualdades ocorridas no campo educacional durante a ditadura empresarial-militar” (Braga,
2008). Além destas, podemos ainda destacar a atuacdo da Unido Nacional dos Estudantes
(UNE) que se reorganizaram e voltaram as ruas contra o regime em curso (Braga, 2008).

E nesse contexto de embates dos trabalhadores contra o bloco no poder que adentramos
nos anos de 1980. Nesse periodo, o pais encontrava-se diante da estagnacéo econémica causada
pela crise da divida externa contraida por setores privados, mas estatizada pelos governos
militares, aumento do empobrecimento, desemprego, informalizacdo e a priorizagcdo das
exportaces em detrimento do mercado externo, aprofundado e diferenciacédo entre as classes
sociais e, por conseguinte, aumento da exploracao dos trabalhadores (Behring, 2008). Frente a
crise vivenciada no pais os governos militares passam a ser desacreditados e pressionados pelos
mais diversos movimentos sociais.

Entre esses movimentos, ganham maior visibilidade da década de 1980 a Central Unica
dos Trabalhadores (CUT), a Associacdo Nacional dos Docentes de Ensino Superior (ANDES),
a Associacdo Nacional de Educacdo (ANDE), a Confederagdo Nacional dos Trabalhadores em
Educagéo (CNTE), o Movimento dos Trabalhadores Rurais sem Terra (MST), as Comunidades
Eclesiais de Base (CEBs) e o Partido dos Trabalhadores (PT) (Minto, 2010). Elas atuaram, “[...]
no sentido de dar organicidade aos esforcos de reorganizacao politica da classe trabalhadora e

das camadas populares” (Braga, 2008, p. 141).
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Essas e outras entidades organizadas, pressionaram o governo pelas elei¢Ges diretas
(Diretas Ja), assim como pela melhoria e gratuidade da educacdo. A pressdo pela
democratizacédo se dava em todos o0s setores sociais, a fim de que houvesse uma Constituicéo
que atendesse a todos, e na educacdo a luta era por uma escola publica alicercada em uma
educacdo emancipadora, formadora de sujeitos criticos. Nesse sentido, a luta pela
redemocratizacdo da educacdo vislumbrava uma politica educacional que oportunizasse a
universalizacdo do ensino, permanéncia do aluno na escola, transporte escolar, merenda, bem
como valorizacdo e qualificacdo dos profissionais da educacgéo (Shiroma et al., 2007).

Logo, a intencdo era romper com 0 ensino tecnicista voltado para a demanda do
mercado e presente durante todo o periodo do regime militar, e instituir uma educacéo pautada
em principios democraticos que atuassem de forma concreta dentro da escola, envolvendo os
escolares e a comunidade. Uma formacgédo apoiada para e da cidadania, garantindo acesso ao
conhecimento e a liberdade de expressao (Chaui, 2021).

A escola, pautada na democracia, seria um lugar de participacao, apoiada em uma gestao
gue atuasse mediante principios democraticos, com a organizacdo das instancias colegiadas e
representativas (Saviani, 1999). O debate em torno de mudangas na concep¢do da gestdo
educacional passa a fazer parte da luta em torno da escola publica no periodo final da ditadura
e inicio do processo de redemocratizagdo da educacéo a partir dos anos de 1980.

A gestdo democratica entrou no texto da Constituicdo Federal de 1988 como resultado
das pressoes feitas pelos movimentos sociais e embates da sociedade civil, representada pelo
Férum Nacional em Defesa da Escola Publica (FNDE)*. O FNDE reivindicava que a gestdo
da escola deveria partir da participagdo da comunidade escolar, fazendo-se necessario vivenciar
a democracia no ambiente escolar, no intuito de formar cidadaos participativos para uma
sociedade igualitaria. A gestdo da educacdo, nesse sentido, englobaria tanto as escolas publicas
como as privadas (Adrido; Barbosa, 2007).

Em oposicéo as reivindicagdes do Forum, o setor privado, formado pelo empresariado
educacional e pelas escolas confessionais que defendiam um “’grau “aceitavel” de participagao,
resumia-se a possibilidade de familias e educadores colaborarem com direcdes e/ou

mantenedoras dos estabelecimentos de ensino (Adrido; Barbosa, 2007, p. 66).

13 Ganzeli (2013) aponta que “O Férum foi criado em 1986, reunindo mais de 30 entidades da sociedade civil,
com uma composicao pluralista e suprapartidaria, atuando ativamente nos principais debates que envolveram a
educacdo brasileira tais como, constituinte, elaboragdo da LDB, elabora¢do do PNE, entre outras” (Ganzeli, 2013,

p. 7).
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Apesar das reivindicacdes expressas pelas diversas entidades que constituiam o Forum,
elas se manifestaram como insuficientes, tendo em vista o carater centralizador do congresso,
que retirou as escolas privadas da obrigatoriedade da gestdo democratica (Mendonga, 2000).
Assim, o artigo 206, inciso 6 estabelece a “[...] gestdo democratica* do ensino publico, na
forma da lei” (BRASIL, 2016). Trata-se de:

Uma férmula, antes de tudo, bastante restritiva, porquanto apenas a escola
publica cabe instaurar uma gestdo democratica, do que estao isentas as escolas
particulares. Conforme se entende, esse dispositivo parece legitimar a
conversao neoliberal da educacdo em um servico, cuja oferta é regida pela
I6gica mercantil (Rodrigues, 2003, p. 136).

Portanto, o que temos € uma conquista parcial, visto que foi necessaria uma legislacéo
complementar, a Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo®®, para direcionar como aconteceria a
gestdo democratica nos sistemas municipais e estaduais de ensino. Paralelo a aprovacédo da
CF/1988 iniciou-se um processo de discussdes sobre a nova Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo através da V Conferéncia Brasileira de Educacgdo, realizada em agosto de 1988
(Mendonca, 2000).

Contudo, a LDB foi aprovada em 1996, diante de embates entre a sociedade civil
organizada e as instituicbes governamentais, permanecendo circunscrito no texto da lei n°
9394/1996 o projeto desenvolvido pelo governo federal, desconsiderando as reivindicagoes, e
a proposta enviada pela sociedade civil.

O Plano Nacional de Educacdo (PNE), presente na LDB e no texto da CF/1988, é
apresentado no artigo n°® 214 da Constituicdo com a funcéo de:

[...] articular o sistema nacional de educagdo em regime de colaboragéo e
definir diretrizes, objetivos, metas e estratégias de implementagcdo para
assegurar a manutencdo e desenvolvimento do ensino em seus diversos niveis,
etapas e modalidades por meio de agBes integradas dos poderes publicos das
diferentes esferas federativas (Brasil, 2016, p. 125).

No ambito da gestdo democratica, 0 PNE se incumbira de propor metas a serem
cumpridas no ambiente escolar e para a educacdo. Porém, face as disputas no contexto

educacional, ele foi elaborado tardiamente, apds treze anos da publicacdo da Constituicdo

14 para esse texto ndo foi considerado as alteraces realizadas na Lei n.° 14.644 de 2023, tendo em vista que o texto
jé estava escrito antes da sua aprovacao.
15 Sobre a LDB iremos nos aprofundar no item 2.2.1.


https://d.docs.live.net/f43390c66aa7680a/Documentos/LEI%20N%C2%BA%2014.644,%20DE%202%20DE%20AGOSTO%20DE%202023
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Federal, e quatro anos da elaboracdo da LDB, em meio a embates da sociedade civil organizada
e 0 governo federal.

Para esse trabalho, concordamos com Cabral (2001, p. 315) quando afirma que a gestéo
democratica se configura como um “suporte de um processo educativo capaz de proporcionar
a permanéncia do aluno na escola com niveis satisfatorios de aprendizagem”. Sua atuagdo como
principio democratico vem alicercado em trés eixos: autonomia, descentralizacéo e trabalho
coletivo, para ser possivel garantir a plena participacdo de todos os envolvidos no processo
educativo e para que dessa forma a educacéo se efetive como um direito social (Cabral, 2001).

Desse modo,

[...] ela expressa tanto a vontade de participacdo que tem se revelado la onde
a sociedade civil conseguiu se organizar autonomamente. [...] Os cidad&os
guerem mais do que ser executores de politicas, querem ser ouvidos e ter
presenca nos momentos de elaboracéo (Cury, 2000, p. 55).

E importante ressaltar que a gestdo democratica é uma parte da democracia que se
desejava para a sociedade e, concomitantemente, para escola. Assim, a participacdo se constitui
como um elemento imprescindivel para que seja possivel a atuacdo da populacdo nas tomadas
de decisdo, quando tangenciada a sociedade ndo consegue romper com a democracia tutelada.
Portanto, a gestdo democratica dos sistemas de ensino colabora para a autonomia e a
participacdo, possibilitando verdadeiras experiencias democraticas, que extrapolem o dominio

da escola.

2.2 Configuraces para gestdo da educacao a partir dos anos de 1990

A virada dos anos de 1980 para os anos de 1990 significou, para o pais, a retomada da
democracia relativa, ou seja, ela se deu por meio de uma conciliacdo pelo alto das classes
burguesas no poder, os militares cuidaram para terem uma lenta, gradual e segura transicdo. A
saida dos militares tratou-se, na verdade, de uma continuidade dentro da nossa nascente
democracia, que em momento nenhum procurou combaté-la (Fernandes, 1986). Portanto, “[...]

a democracia ¢ uma realidade historica a conquistar [...]” (Fernandes, 1986, p. 30).
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E nesse contexto de continuidade que tivemos o avanco das politicas neoliberais e
neoconservadoras®®, dando continuidade ao discurso de qualidade advinda do mundo
empresarial e alicercada na eficacia e eficiéncia com vistas a aumentar a produtividade (Gentili,
1994), ao passo que ampliava a exploracdo dos trabalhadores, restringindo os direitos sociais.

Portanto, essa qualidade relaciona-se com a Teoria da Qualidade Total (TQT), uma
forma de gerenciamento que tem seu embasamento em modelos de organizacdo da producéo
oriundos do Jap&o nos anos de 1950, a saber o toyotismo?’ (Cabral; Silva, 2001). Assim, esse
padrdo de qualidade estava relacionado com o gerenciamento da producdo a partir da
flexibilizac&o dos processos e do conhecimento sobre os desejos do consumidor (Cabral; Silva,
2001).

Diante disso, a busca pela qualidade dos processos e dos indicadores se fizeram
presentes em todos os setores governamentais, a TQT era uma forma eficiente de gerenciamento
em momentos crise. E valido lembrar que a ditadura empresarial militar deixou como heranca
0s mais variados problemas, no que tange a economia era preciso retomar o crescimento a partir
do controle da moeda, privatizacdo do patriménio publico e os acordos em torno da divida
externa (Minto, 2010).

Na educacao, esse ideério passa a ser utilizado sob o discurso da Gestdo da Qualidade
Total em Educacdo (GQTE). Com isso, o0s sistemas de avaliagdo sdo usados como instrumentos
para avaliar a qualidade da educacéo brasileira, considerando para isso os testes de desempenho
em portugués e matematica (Gentili, 1994). Mediante isso, as politicas implementadas, em
especial na educacdo, se davam pelo alto, ndo existia uma consulta efetiva e verdadeira sobre
as demandas para a educacéo, desconsiderando suas necessidades (Gentili, 1994).

Desse modo, a GQTE promoveu mudancgas em todas as esferas da escola. A educacéo
basica foi a mais afetada por essa teoria, tendo em vista que ela estava alinhada ao
desenvolvimento do capitalismo no pais, formando méo de obra qualificada para o trabalho na
fabrica. E este necessitava de um novo tipo de trabalhador, habilitado para as novas tecnologias

advindas da nova fase do capitalismo, a mundializacdo financeira (Junior, 1995).

16 De acordo com Almeida (2018) “[...] 0 neoconservadorismo estrutura-se como reagio ao Welfare State (Estado
do bem-estar social), a contracultura e a nova esquerda, fendmenos atrelados ao p6s-Segunda Guerra Mundial e
ao advento do regime de acumulagéo fordista” (p.28). Apresentando como pautas “[...] restauracdo da autoridade
da lei, do restabelecimento da ordem e da implantacdo de um Estado minimo que ndo embarace a liberdade
individual e a livre iniciativa” (Almeida, 2018, p.28).

7 De acordo com Cabral e Silva (2001)” [...] 0 modelo japonés, também conhecido como modelo kaizen ou
toyotismo, apresenta uma organizacao hierarquica, envolvendo todos os recursos humanos da empresa. Voltado
para 0 processo e abrange a maioria das praticas, exclusivamente japonesa. E composto por alta geréncia, média
geréncia, supervisores e operarios. E representado, esquematicamente, por um guarda-chuva.
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No que diz respeito & gestdo escolar, as orienta¢cBes advindas da GQTE trazem
referéncias do processo produtivo, seguindo uma racionalidade administrativa apoiada na
Teoria Geral da Administracdo®®, e desconsiderando as especificidades do processo educativo,
sem a preocupacao de formar individuos criticos e comprometidos com a transformacéo social
(Junior, 1995). Para isso, ““[...] as novas tendéncias pedagdgicas oficiais deverao se orientar por
pressupostos tedrico-metodoldgicos relacionados com a racionalidade produtiva do modo de
produgdo capitalista” (Junior, 1995, p. 211).

A escola passa a se organizar como se fosse uma empresa e o diretor, professor e alunos
sdo seus trabalhadores, os quais precisam atuar de forma eficaz e eficiente para assim obterem
uma educacdo de qualidade nos moldes do neoliberalismo (Cabral; Silva, 2001). Portanto,
entendemos o neoliberalismo como uma “teoria das praticas politico-econdmicas” (Harvey,
2011, p. 12), a qual defende as liberdades sociais atraves do empreendedorismo. Também se
constitui como um discurso, que adentrou ao cotidiano modificando a maneira de compreender
0 mundo (Harvey, 2011).

De fato, o0 neoliberalismo objetiva uma reestruturacdo do Estado a partir de uma crise
politica, através do enfraquecimento sindical e esfacelando a atuacdo dos trabalhadores frente
ao grande capital (Brettas, 2020). Tem seu &pice no seio da democracia, com 0s governos de
Margaret Thatcher, na Inglaterra, nos anos de 1970 e com Ronald Reagan, a partir de 1980,
apresentando-se como uma forma de gestdo cujo objetivo era redesenhar o papel de Estado e
diminuir a crise econdmica a partir de uma concep¢éo de um pretenso estado minimo, pautada
na desregulamentacdo e reestruturacdo produtiva para modernizar a administracdo publica
(Newman; Clarke, 2012; Cabral Neto, 2021; Duarte, 2019).

Diante do exposto, podemos notar que embora se tenha na forma da lei a gestdo
democratica, ela acaba atravessada por ideologias do mundo empresarial que acreditam que a
qualidade da educacdo, nesse caso especifico, pode ser medida e mensuravel em dados
quantitativos, sem considerar os inimeros problemas de ordem fisica, humana e estrutural, que
estdo inseridas na realidade educacional brasileira e que fazem de cada escola uma
especificidade.

E nesse contexto, de fortalecimento neoliberal e do aumento da TQT, que tivemos, apos

as eleicdes de 1989, Fernando Collor de Melo (1990-1992) como presidente, e com 0 Seu

18 De acordo com Chiavenato, “A Teoria Geral da Administragio (TGA) é o campo do conhecimento humano que
se ocupa do estudo da Administracdo em geral, ndo se preocupando onde ela seja aplicada, se nas organizagdes
lucrativas (empresas) ou se nas organiza¢des ndo-lucrativas” (Chiavenato, 2000, p. 2).
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governo a “[....] fragilidade dos direitos politicos e sociais [...] 0 encolhimento do espago publico
¢ alargamento do espago privado ou de mercado” (Chaui, 2012, p. 153), bem como uma
aproximacéo da educac¢do com o mundo produtivo (Junior, 1995).

Apobs o impeachment de Collor®®, assume o poder o vice-presidente Itamar Franco, que
esteve a frente do pais de 1992 a 1994. Estes sem duvida deixaram a semente plantada das
politicas neoliberais com foco no discurso da qualidade total. Logo, a atuacdo do Estado passa
a realizar o papel de fiscalizador e avaliador das politicas publicas (Minto, 2010).

Posteriormente, Fernando Henrique Cardoso (FHC), ex-ministro da fazenda do governo
Itamar Franco, foi eleito a presidéncia do Brasil, ficando nesse cargo de 1995 a 2003. Durante
seu governo foi concretizado a contrarreforma estatal, como parte do processo de modernizacédo
do pais, tendo como expressdo juridica-politica o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (PDRAE) (Medeiros; Rodrigues, 2014). O responsavel pelo seu desenvolvimento foi o
entdo ministro Luiz Carlos Bresser Pereira, 0 qual, nesse documento, apresentou as novas
atribuicOes que Estado passaria a ter e sua atuacao nas questdes socialis.

Assim, a proposta da reforma tinha como objetivos:

[...] a recuperacdo da poupanca e superacdo da crise fiscal; redefinicdo das
formas de intervencdo no econdmico e no social através da contratagdo de
organizacdes publicas ndo estatais para executar os servi¢os de educacao,
salde e cultura; e a reforma administrativa pablica com a implantag¢do de uma
administracdo publica gerencial (Bresser Pereira, 1997, p. 17).

Com isso, caberia a ele atuar como regulador e provedor de politicas sociais, adotando
uma administracdo de carater gerencial, flexivel e eficiente, abrindo-se aos sistemas de
parcerias com o terceiro setor, instituindo-os mediante Lei da Parceria Publico-Privada (lei n.°
11.079/2004) (Medeiros; Rodrigues, 2014). Outro ponto importante dessa contrarreforma
configura-se na descentralizacdo estatal, apoiando-se no tripé privatizacdo, publicizacdo e a
terceirizacéo.

Portanto, passa a existir uma administracéo publica apoiada em uma gestao gerencial, a
qual, de acordo Castro (2008):

[...] caracteriza-se pela busca da eficiéncia, pela reducdo e pelo controle dos
gastos publicos, pela demanda de melhor qualidade dos servigos publicos,
pelos modelos de avaliagdo de desempenho, por suas novas formas de
controlar o orcamento e 0s servicos publicos e pela descentralizagdo

19 O presidente Fernando Collor de Melo, primeiro presidente a vencer a primeira eleicéo direta desde os anos de
1960, sofreu processo de impeachment em 1992, acusado de crime de responsabilizacdo em decorréncia das
acusacdes de associacdo a esquemas de corrupcao.



38

administrativa, que d& maior autonomia as agéncias e aos departamentos
(Castro, 2008, p. 391).

Essa forma de gerenciamento apoia-se na eficiéncia e na busca por melhores
desempenho dos setores e servicos oferecidos pelo estado, otimizando custos e resultados.
Infunde-se a nogéo de cidad&o-cliente, bem como a substituicdo dos termos administracdo por
gestdo, visando garantir a governanga e o “[...] gerenciamento racional dos recursos disponiveis

¢ da redefini¢ao dos papéis” (Oliveira; Fonseca, 2005, p. 58), ou seja:

A gestdo pressupde, neste sentido, a capacidade de lideranca e esta, por sua
vez, define-se pela competéncia do individuo de, por meio de seu exemplo,
ser capaz de conduzir a organizacdo de forma dindmica e criativa, adequando
0S recursos e processos aos fins almejados e integrando os atores e grupos em
tornos dos objetivos comuns da organizacéo (Duarte, 2019, p. 44).

Dessa forma, compreendemos que a gestdo gerencial no ambiente escolar requer um
diretor que exerca o papel de lideranga, assim como uma gestao articulada com as necessidades
da economia frente a nova fase do capitalismo internacional. O diretor precisa ser um lider
capaz de reproduzir o discurso do estado e dessa forma atuar no convencimento dos demais
membros da comunidade escolar a buscar os objetivos que a eles sdo designados. Nesse caso,
trata-se, em especial, da melhoria dos indicadores socioeducacionais e cumprimento de metas
estabelecidos no &mbito das secretarias educacionais.

Apoiada no ideal de descentralizacdo como justificativa para atrair a todos nos processos
de tomadas de decisdo, bem como definir as responsabilidades de cada um (Castro, 2008) a

contrarreforma gerencial do Estado trouxe para educagdo uma:

[...] modernizacéo educativa, da geréncia, da descentralizacéo, da autonomia
escolar, da competitividade, da produtividade, da eficiéncia e da qualidade dos
sistemas de ensino, na Gtica do desenvolvimento de competéncias para atender
as novas exigéncias produtivas e do mercado em geral (Oliveira; Fonseca,
2005, p. 59).

Com isso, a escola passa a atuar em fungdo da eficacia e da eficiéncia, mediante a
adaptacao de modelos gerenciais empresariais para melhorar a gestdo através do seu controle e
do uso de avaliacbes para verificar a aprendizagem e a qualidade dos sistemas de ensino. A
premissa de cidaddo-cliente enfatiza ainda mais a busca pelos resultados, bem como a
participacdo da comunidade como forma de avaliar os servicos prestados pela escola (Castro,
2008). A escola precisa se adequar as novas imposi¢@es advindas da reestruturagdo capitalista,
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buscando formar um trabalhador flexivel, que se adapte as novas exigéncias do mundo do
trabalho (Oliveira; Fonseca, 2005).

Para o diretor existe uma redefinicdo do seu papel dentro da escola, ele passa a se
assemelhar a um gerente de uma empresa capitalista, um chefe que deve ser temido, um elo de
transmissdo do proprio Estado com a comunidade, que esta ali para garantir a ordem (Paro,
2010, 2016). Cabendo a ele organizar todo o funcionamento da escola, bem como o préprio
planejamento educacional (Paro, 2016). Dessa forma, o diretor caminha entre a administracdo
dos recursos da escola, o cumprimento das metas estabelecidos pela secretaria de educacéo e a
gestdo pedagdgica (Paro, 2010).

2.2.1 A gestdo escolar na Lei de Diretrizes e Bases da Educacéao

O processo de construgdo da nova lei de diretrizes e bases da educacdo ocorreu em
paralelo aos debates sobre o papel da educacgédo na Constituicdo Federal. Um dos marcos dessas
discussbes foi um texto publicado na Revista Ande em 1987 por Dermeval Saviani, que
posteriormente se tornou um projeto de Lei (Saviani, 2011).

Em sua proposta Saviani contemplou elementos que iam desde a organizagdo da escola,
conselhos escolares, formagdo de professores e recursos destinados a educagdo. Um detalhe
importante deve-se a supressdo do Sistema Nacional de Educacéo, por entender que dessa forma
haveria unidade na educacéo (Saviani, 2011). Apos a promulgacgéo da constituicdo em 1988, o
Deputado Octavio Elisio (PSDB-MG) apresentou a Camara um projeto de lei que contemplaria
uma proposta para a nova LDB (Mendonga, 2008), tomando como base para a sua construgdo
a publicacéo feita por Dermeval Saviani.

O anteprojeto de Otavio Elisio tramita pelas comissdes, instaurando um processo amplo
de debates, com a participacdo das entidades educacionais e, em 28 de junho de 1990, foi
aprovado o substitutivo Jorge Hage. Com a chegada do pleito eleitoral, os anos de 1990
marcaram uma nova fase para o processo de negociacdo da LDB. Logo, a proposta enviada para
votacdo na Comissdao de Educacdo, Cultura e Desporto, foi aprovado por unanimidade,
contendo 172 artigos e 20 capitulos, dispondo sobre o direito a educacéo, sistema de ensino,
profissionais da educacéo e recursos financeiros (Saviani, 2011).

O governo Collor (1990-1992) foi marcado pela falta de politicas publicas voltadas a
educacdo. A votacdo da LDB nesse cendrio de incertezas apontou exatamente esse

descompromisso com a educacdo publica. O processo da sua tramitacdo foi marcado por
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articulacdes entre o Bloco Democratico e o Forum Nacional frente as 1.263 emendas
apresentadas (Pino, 2010). Esse numero exorbitante de emendas era uma tentativa de retomar
as discussdes, e assim inserir novas modificacGes ao texto (Saviani, 2011), atrasando a sua
aprovacdo. E no final, adotando a questdo de mérito, favorecendo as escolas privadas, em
especial as confessionais.

Face a proximidade do encerramento das atividades na cdmara, urgia a necessidade de
aprovacao do texto, tendo em vista que caso iSSo ndo ocorresse a proposta seria arquivada. Com
muito esforco, j& em dezembro, Jorge Hage, Octavio Elisio, Hermes Zanetti e membros do
Forum em Defesa da Escola Pablica lograram éxito na sua aprovacgdo (Saviani, 2011).

E nesse contexto de incertezas e impasses que o Senador Darcy Ribeiro (PDT)
apresentou um projeto de LDB, o qual incluiu a participacdo dos senadores Mauricio Correia
(PDT) e Marco Maciel (PFL) (Pino, 2010). Portanto, a inten¢do do governo era ter uma proposta
que atendesse aos seus interesses, abarcando um ideal de educacdo que contemplasse uma
qualidade educacional voltada a formacdo para as competéncias do mundo do trabalho, em
contrapartida, a intencdo os debates da sociedade civil organizada entendiam a necessidade de
construir um projeto de educagao “[...] em defesa da escola publica, laica e de qualidade [...]”
(Pino, 2010, p. 22). Como resposta, as propostas nascidas do bloco no poder pretendiam “[...]
silenciar o campo educacional organizado [...]” (Pino, 2010, p. 28).

Frente aos inumeros problemas que atravessam o governo Collor, a proposta da LDB
acabou parada no congresso, por falta de votacdo suficiente, devido a auséncia dos
representados do governo (Pino, 2010). Em decorréncia do processo de impeachment de
Fernando Collor, as discusses em torno da LDB sdo retomadas no governo Itamar Franco, que
tinha como ministro da educacdo Murilo Hingel. Ele se posicionou contrario a reducdo da
obrigatoriedade do ensino fundamental de oito para cinco anos, presente no projeto de Darcy
Ribeiro, e favoravel a criacdo de universidades por campo do saber (Pino, 2010).

Porém, a aprovacdo da LDB ocorreu apenas no governo de Fernando Henrique Cardoso,
apresentando como ministro da educacdo Paulo Renato Souza. Frente ao avanco do
neoliberalismo, 0 governo cuidou rapidamente em trazer para a discussao o projeto de Darcy
Ribeiro, desconsiderando o substitutivo apresentado pelo relator Cid Saboia que ja estava
aguardando votacdo (Pino, 2010). Passado por diversas modificacdes, 0 projeto de Darcy

Ribeiro logrou éxito no plenario. Assim,

A nova lei de educacdo [...] cumpre o papel de ancorar as politicas
apresentadas pelo executivo, de forma fragmentada, segundo a urgéncia da
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matéria, mediante medidas provisorias ou projetos de lei, decretos
presidenciais, portarias e resolugdes (Pino, 2010, p. 31).

Portanto, a Nova Lei de Diretrizes e Bases assume um carater superficial e deixa a
critério de futuras resolucbes, a responsabilidade por resolver questdes contempladas
vagamente em seu texto, como, por exemplo, a gestdo democréatica da escola publica, e abrindo
para o setor privado a participa¢do na educacao através das parcerias.

Em comparacdo com o substitutivo de Cid Saboia, o projeto de Darcy Ribeiro, que
passou por diversas alteracfes até chegar na sua versao final apresentada a cdmara, apresenta

as seguintes diferengas:

[...] no titulo IN11-Do direito & Educagdo e Dever de Educar; no titulo IV — Da
organizacdo da Educagdo Nacional — aqui as diferencas s@o acentuadas, pois
a organizacdo deve se adequar as diretrizes das politicas do governo Fernando
Henrique Cardoso. O mesmo acontece com as se¢des: 1V — Do Ensino Médio;
V — Da Educacdo de Jovens e Adultos; dos capitulos Il — Da Educacédo
Profissional; IV — Da Educacéo Superior; dos titulos VI — Dos Profissionais
da Educacdo; VII — Dos Recursos para a Educacdo; VII- Das disposicdes
gerais (Pino, 2010, p. 34).

No que diz respeito a gestdo escolar, objeto desse estudo, a nova LDB seguiu a mesma
normatizacdo da CF/1988, ou seja, “gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei
e da legislacdo dos sistemas de ensino” (Brasil, 1996, Art. 3. Inciso VIII, p. 1). Mais uma vez a
gestdo democratica ndo contemplou as escolas particulares, ficando restrita apenas aos sistemas
federais, estaduais e municipais de ensino, deixando bem claro o carater mercadolégico dado a
educacao. Desse modo, a LDB/1996 traz no artigo 14 a regulamentacdo da gestdo democratica
na escola publica:

Art. 14, Os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democréatica do
ensino publico na educagdo bésica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios:

I — participacdo dos profissionais da educacdo na elaboragdo do projeto
pedagdgico da escola;

Il — participagdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares ou
equivalentes (Brasil, 1996, p. 6).

Podemos compreender que a LDB/1996 aponta um projeto de gestdo que se apoiava na

participacdo, mas é colocado de forma genérica, sem a preocupacdo de esclarecer como ela
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devera acontecer, restringindo-a a esfera dos conselhos e similares?® (Rodrigues, 2003). Com
isso, notamos que, embora o principio da gestdo democrética tenha sido mantido, ela traz
consigo uma dualidade quando se percebe seu alinhamento com as propostas da propria
contrarreforma do Estado, se omitindo ao definir os pressupostos que deveriam orienta-la nos
estados e municipios.

Tendo em vista a necessidade de desvelar o papel do diretor nesta pesquisa acerca das
politicas empreendidas a nivel estadual, a saber o Programa de Educacédo Integral da Paraiba
(PEI-PB), notamos que a LDB/1996 foi omissa quanto provimento do cargo, indicando apenas
no artigo 64 algumas orientacdes sobre a sua formacao:

Art. 64 - A formacdo de profissionais de educacdo para administracao,
planejamento, inspecao, supervisdo e orientagdo educacional para a educacéo
béasica, sera feito em cursos de graduacdo em pedagogia ou em nivel de pds-
graduacdo, a critério da instituicdo de ensino, garantida, nessa formacéo, a
base comum nacional (Brasil, 1996, p. 20).

Portanto, essa indefinicdo a respeito do provimento do cargo acaba gerando formas de
nomeacao mediante indicacdo politica, ou restringindo-o a concursos e processos seletivos de
curta duragdo, configurando um retrocesso para a gestdo democratica, esfacelando o principio
de participacéo na escolha do diretor pela comunidade escolar.

Desse modo, apreendemos que a gestdo democratica vai sendo deturpada em seus
principios para justificar as tomadas de decisdo feitas de modo verticalizadas. Com isso ja ndo
temos uma gestdo escolar que atue democraticamente, mas um paliativo que incorporou
caracteristicas do gerencialismo ressignificando os principios da gestdo democratica, logo
autonomia, descentralizacdo e participacdo passam, a significar consentimento,
desconcentracao e técnica de gestdo (Castro, 2008) atendendo ao mercado e aos interesses do

capitalismo financeiro.

2.2.2 A Gestdo Democratica no Plano Nacional de Educacéo

O Plano Nacional de Educacdo (PNE), de acordo com Frigotto e Ciavatta (2003)

destina-se “[...] a regulamentar a lei nacional de educacdo em termos de traduzir a politica

20 Em 2023 foi realizado uma alteragdo na Lei 9394/1996, no item que trata sobre os conselhos escolares e 0s
foruns dos conselhos escolares, instituindo-os em carater deliberativo, com o intuito de fortalecer a gestdo
democratica nas escolas e favorecer a participacao dos escolares nos processos decisorios (Brasil, 2023).
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educacional em vigor em estratégias de cumprimento da lei [...]” (p. 111-112), ou seja, trata-se
de um plano que estabelece metas e diretrizes para a educacdo a serem cumpridas pelos estados
e municipios. O Plano Nacional de Educacdo se faz presente na CF/1988 e retomado na
LDB/1996 no art. 9°, inciso I “A Unido incumbir-se-a de: | — Elaborar o Plano Nacional de
Educagdo, em colaboragdo com os Estados, o Distrito Federal e os Municipios™ (Brasil, 1996).
Com isso, cada ente federado ira desenvolver seu Plano Estadual de Ensino em alinhamento

com a proposta ao nivel federal, presente no art. 10, inciso 111 da lei ja citada.

Assim como no processo de elaboracdo da LDB, a sociedade civil organizada
participou de forma ativa, embora sua proposta tenha sido desconsiderada, no
PNE isso se deu da mesma forma, a luta era para que ele atendesse a todos e
fosse de fato pautado em ideais democréticas, e oferecesse uma educacio
publica de qualidade. Nesse sentido, entidades como Forum Nacional da
Escola Publica (FNDP), buscou coordenar o Il Congresso Nacional da
Educacdo (CONED) resultando na proposta denominada Plano Nacional de
Educacdo: proposta da sociedade brasileira (Rodrigues, 2003, p. 147).

O PNE-sociedade articulava uma transformacdo social com vistas a uma verdadeira
democracia, um projeto de educacdo ndo fragmentado. A educacdo defendida no PNE-
sociedade seria um “[...] instrumento de formacdo ampla, de luta pelos direitos da cidadania e
da emancipacéo social, preparando as pessoas e a sociedade para a responsabilizacdo de
construir, coletivamente, um projeto de inclusdo e de qualidade social para o pais” (Plano
Nacional de Educacdo: Proposta da Sociedade Brasileira, 1997, p. 10).

Logo, a proposta era romper com a ideia de uma educagdo pautada no tecnicismo e
voltada apenas para 0 mundo produtivo, o que se pretendia com essa proposta era uma educacgéo
de qualidade pautada na emancipac¢do social, onde esta ndo seria restrita apenas aos murros da
escola. Ela ja ndo seria o unico lugar para se obter conhecimento, e ele ndo se limitaria apenas
a transmissdo, nem o aluno seria visto como um receptaculo vazio que precisaria receber
porcdes diarias de sabedoria.

A educacdo seria pautada na democracia e na liberdade, em ideais progressistas. De fato,
a democracia explicita no PNE-sociedade ndo era exclusividade das instancias superiores da
sociedade politica, mas cabia a todos os homens (Plano Nacional de Educacdo: Proposta da
Sociedade Brasileira, 1997).

No que tange ao Sistema Nacional de Educacéo no Brasil, 0 PNE-sociedade deixa claro
que se deve garantir “[...] um padrdo unitario de qualidade nas instituicdes educacionais

publicas e privadas em todo o pais” (Plano Nacional de Educagdo: Proposta da Sociedade
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Brasileira, 1997, p. 31). Ou seja, é necessario que o publico e o privado na esfera educacional
tenham o mesmo padrao de equivaléncia na qualidade do ensino ofertado.

Sobre a gestdo democratica, 0 PNE-sociedade traz um subitem que apresenta a sua
importancia nos sistemas de ensino ¢ como ela se apresenta como “[...] um processo de
superacdo do autoritarismo, do individualismo e das desigualdades s6cio-economicas” (p. 36),
vendo-a como uma forma de engajar a comunidade a construir “[...] uma sociedade fundada na
justica social, na igualdade e na democracia” (Plano Nacional de Educagdo: Proposta da
Sociedade Brasileira, 1997, p. 38).

Portanto, a luta pela gestdo democratica na educagdo € a prépria luta da sociedade por
uma democracia verdadeira, onde todos sejam ouvidos e atendidos em suas reivindicacdes e de
fato haja a superacao da luta de classes sociais. Para a sua materializacdo, o documento aponta
que ela precisa direcionar-se “[...] pela construcdo de projetos politicos-pedagdgicos
participativos e convivem com os colegiados e as representacdes de grupos sociais existentes
no interior das institui¢cdes escolares” (Plano Nacional de Educagdo: Proposta da Sociedade
Brasileira, 1997, p. 38).

Apenas com as agOes isoladas ndo é possivel garantir a existéncia da gestdo democratica
dentro da escola, € necessario um esforco coletivo para possibilitar a sua efetivacdo. Como

forma de assegura-la a existéncia de mecanismos sdo imprescindiveis:

Destacam-se, entre esses mecanismos, 0os Conselhos — Conselho Nacional de
Educacdo (CNE), Conselho Estadual de Educacdo (CEE), Conselho
Municipal de Educagdo (CME), Conselhos Escolares (na educagdo bésica) e
Conselhos Universitarios (na educagdo superior) — que devem ser
participativos e representativos dos segmentos sociais, ter carater normativo,
deliberativo e constituidos com maior participagdo da sociedade civil. Outros
mecanismos sdo o Férum Nacional de Educacdo, o projeto politico-
pedagogico das instituicdes educacionais e elei¢do direta para dirigentes das
mesmas (Plano Nacional de Educacdo: Proposta da Sociedade Brasileira,
1997, p. 38).

Conforme observamos, a gestdo democratica sé sera efetivada a partir da participacéo
da sociedade no ambito dos concelhos nacional, estadual e municipal, atuando de forma
pactuada para a melhoria dos sistemas de ensino e no interior da escola através dos conselhos
escolares e da eleicdo para diretor.

Embora o PNE-sociedade ndo contemple a elei¢cdo para escolha dos diretores e dos
membros do conselho, eles sdo importantes dentro da gestdo democréatica, mas é importante

frisar que eles sozinhos ndo conseguem garantir a sua concretude. A atuagdo de maneira
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participativa de todos 0s mecanismos acima elencados pode garantir uma forma de gestéo que
atinja “[...] uma maior qualidade social, no caminho da transformacdo da escola, da
universidade e da sociedade” (Plano Nacional de Educacao: Proposta da Sociedade Brasileira,
1997, p. 39).

Além de trazer essas definigdes sobre os mecanismos para a gestdo democratica, 0 PNE-
sociedade apresenta diretrizes e metas visando a sua efetivacao, tais como a criagdo dos Foruns
de Educacéo nacionais, estaduais e municipais, no prazo de trés anos, os Conselhos Escolares,
no prazo de trés anos; os Conselhos de Acompanhamentos de Recursos destinados a educagédo
e realizar a cada dois anos elei¢bes quadrienais para os Conselhos de Educacdo nos niveis
nacionais, estaduais e municipais (Plano Nacional de Educacdo: Proposta da Sociedade
Brasileira, 1997).

Contudo, assim como na elaboracdo e aprovacao da LDB, o Ministério da Educacao
(MEC) apresenta uma contraproposta ao PNE-sociedade. Ela procurou se justificar mediante
a apreciacio dela ao Conselho Nacional de Educacdo (CONSED)?! e a Unido Nacional dos
Dirigentes Municipais de Educacdo (UNDIME) (Ganzeli, 2013) deixando claro, mais uma vez,
que as reivindicacOes da sociedade civil organizada seriam atendidas de forma parcelada, ndo
aceitando a proposta do PNE-educacao na sua integralidade.

Nesse contexto, 0 ministro da educagdo Paulo Renato Souza apresentou um projeto de
lei n.° 41173/98 instituindo o Plano Nacional de Educacdo, apresentando ao presidente da
republica Fernando Henrique Cardoso diretrizes e metas a serem cumpridas no prazo de dez
anos (Brasil, 1998) com o suposto objetivo de equalizar a “divida historicamente acumulada”
(Brasil, 1998). Com isso, em 13 de dezembro de 2000 o PNE-MEC (lei n.° 10.172/2001) é
aprovado, porém, sancionado com nove vetos?> em 09 de janeiro de 2001 (Rodrigues, 2003).
Ele encontra-se estruturado em seis partes apresentando de forma sintética os objetivos,

prioridades e metas para a educacao brasileira em todas as etapas de ensino.

21 O Conselho Nacional de Educagio — CONSED para Cury (2000) “exerce fungdes normativas e deliberativas.
[...] € um o6rgdo diretamente subordinado a lei e se torna 6rgdo do Estado. Mas ele é também 0rgdo de
assessoramento ao governo no ambito do Ministério da Educacao” (p.50). [...] podendo se constituir em um espago
tanto de avango na consecucdo das finalidades da educagdo brasileira como de retardo desses objetivos” (Cury,
2001, p. 45).

22 Os nove vetos feitos ao texto do PNE incidiram sobre a educagéo infantil (Programa Renda Minima), Educagéo
Superior (ampliacdo da oferta, Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Superior, ampliagdo do
crédito educativo, financiamento a pesquisa), Magistério da educacéo basica (valorizagdo dos professores, planos
de cargos e carreira), financiamento e gestdo (atingir os 7% do PIB em recursos na educacdo, inserir as
modalidades de ensino, e os valores por aluno garantindo o minimo de qualidade do ensino e recursos do Tesouro
Nacional para o pagamento de aposentados e pensionistas do ensino publico (Saviani, 2008).
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Notamos que a intencdo do governo em se contrapor os projetos elaborados pela
sociedade civil organizada era continuar com uma educacéo orientada pela I6gica neoliberal,
na perspectiva da educacéo pelo trabalho, bem como limitar a participacdo popular nas tomadas
de decis@o. Nessa perspectiva, Saviani (2008) aponta que existe no contexto do plano uma certa
abstracéo e generalidade, deixando lacunas nas formulag¢des das metas e dos objetivos (Saviani,
2008).

No que diz respeito a gestdo democratica, 0 PNE (2001-2010) traz na parte cinco,

XA

intitulada “Financiamento e gestdo” um tdpico sobre a gestdo, expressando no item 22, que
cabera aos sistemas de ensino definirem as normas para a “gestdo democratica do ensino
publico, com a participacao da comunidade (Brasil, 2001). Aponta ainda a necessidade, no item
24, de:

Desenvolver padrdo de gestdo que tenha como elementos a destinacdo de
recursos para as atividades-fim, a descentralizacdo, a autonomia da escola, a
equidade, o foco na aprendizagem dos alunos e a participacdo da comunidade
(Brasil, 2001, p. 95).

Nesse sentido, o PNE aponta a necessidade da destina¢do de recursos financeiros para
garantir uma gestdo democratica autbnoma e descentralizada, mas ndo menciona de que forma
a administracdo desses recursos devera acontecer, muito menos os critérios de destinacéo.
Abrindo uma lacuna em relagdo ao uso e destinacdo desses recursos. Ainda no que concerne a
autonomia na gestdo democratica, ela deve estar presente na parte administrativa, financeira e
pedagdgica apenas nas pequenas despejas. Ou seja, uma autonomia relativa, que ndo assegura
a escola a possibilidade de reorganizar os recursos e assim ter um padrao minimo de qualidade.

Ainda no que diz respeito aos repasses de recurso para a escola, no item sobre a
educacao bésica, mais precisamente no que trata sobre o ensino infantil, fundamental e ensino
médio, o PNE traz nas metas, respectivamente ao nivel de ensino ja referenciado, 16, 9 e 13 a
necessidade de:

16. Implantar conselhos escolares e outras formas de participacdo da
comunidade escolar e local na melhoria do funcionamento das instituicdes de
educacdo infantil e no enriquecimento das oportunidades educativas e dos
recursos pedagogicos.

9. Promover a participacdo da comunidade na gestdo das escolas,
universalizando, em dois anos, a instituicdo de conselhos escolares ou 6rgaos
equivalentes.

13.Criar mecanismos, como conselhos ou equivalentes, para incentivar a
participagdo da comunidade na gestdo, na manutencdo e melhoria das
condicdes de funcionamento das escolas (Brasil, 2001, p. 14; 20; 28).



47

Portanto, a necessidade dos conselhos escolares € algo que se faz presente dentro do
PNE, porém existe uma certa imprecisdo quanto ao tempo para a sua implantacdo na escola e
quanto ao grau de participacdo a comunidade escolar teria. O que se tem claro é que de fato
existe uma participagdo explicita no texto, porém ela se relaciona com a gestao do financeiro e
em alguns momentos com o pedagdgico sob a premissa de garantir a autonomia dentro da
escola.

E nessa perspectiva, que no item sobre financiamento na meta 15 esta expresso que a
escola tera autonomia financeira a partir de “[...] repasses de recursos, diretamente aos
estabelecimentos de ensino, a partir de critérios ¢ objetivos” (Brasil, 2001, p. 78). Logo, a
destinacao desses recursos fica sob a incumbéncia dos conselhos, cabendo a eles, enquanto
representantes da escola, da a eles devida destinacdo. Frente a isso acabou-se restringindo aos
conselhos a funcdo de captadores de recursos como forma de descentralizagdo, dando a
impressao de que existia uma gestdo democrética efetiva.

Sobre 0os mecanismos para a concretude da gestdo democrética, eles sdo expressos no
item 19, o aperfeicoamento do regime de colaboragédo entre os sistemas de ensino, no 21, a
necessidade da criagdo de Conselhos Municipais de Educacgéo, no 25, a elaboracéo dos planos
estaduais e municipais de educagdo em concordancia com o PNE (Brasil, 2001).

Portanto, os mecanismos aqui apontados pelo PNE-MEC sdo insuficientes para a
materializacdo da gestdo democratica, tendo em vista que ndo discorrem sobre a participacdo
da sociedade civil organizada, nem tdo pouco define como sera o regime de colaboragdo, nem
os concelhos municipais.

Concordamos com Valente e Romano (2002) quando eles afirmam que:

O PNE do governo insistia na permanéncia da atual politica educacional e nos
seus dois pilares fundamentais: maxima centralizagdo, particularmente na
esfera federal, da formulacdo e da gestdo politica educacional, com o
progressivo abandono, pelo Estado, das tarefas de manter e desenvolver o
ensino, transferindo-as, sempre que possivel, para a sociedade (Valente;
Romano, 2002, p. 99).

Logo, 0 PNE (2001-2010) elaborado e aprovado no governo FHC fortaleceu as politicas
neoliberais, diminuindo os gastos com o financiamento da educacdo e negligenciando a
participagdo da sociedade. Se eximindo, quando possivel, do seu papel como provedor de

politicas sociais.
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Sobre os diretores escolares, o PNE (2001-2010) apresenta informagdes insuficientes
sobre como esses serdo cotados para 0 cargo, apenas apresenta nos itens 34, 35 e 36 a

necessidade formacéo continuada:

34. Estabelecer, em todos os Estados, com a colaborag¢do dos Municipios e das
universidades, programas diversificados de formagdo continuada e
atualizacdo visando a melhoria do desempenho no exercicio da funcdo ou
cargo de diretores de escolas.

35. Assegurar que, em cinco anos, 50% dos diretores, pelo menos, possuam
formacéo especifica em nivel superior e que, no final da década, todas as
escolas contem com diretores adequadamente formados em nivel superior,
preferencialmente com cursos de especializacao.

36. Ampliar a oferta de cursos de formacdo em administracdo escolar nas
instituicoes publicas de nivel superior, de forma a permitir o cumprimento da
meta anterior (Brasil, 2001, p. 79).

Como esté expresso acima, as formagdes continuadas indicada pelo PNE (2001-2010)
ndo especificam quais tematicas serdo abordadas, apenas se colocam como necessarias para
melhorar os padrdes de desempenho, e deixam a cargo dos municipios a articulacdo junto as
universidades para ofertd-los. O que inferimos, portanto, é a falta de compromisso com a
formacdo dos diretores, deixando-os por conta prdpria na realizacdo da sua funcdo, e
fragilizando a gestdo democréatica nas escolas, tornando-os instrumentos de reproducdo do
proprio Estado.

Aproximando-se o fim da vigéncia do PNE (2001-2010), “[...] o Ministério da Educacéo
convocou uma Conferéncia Nacional de Educagdo (CONAE)” (Neves, 2013) para promover
debates na elaboracdo do no PNE. Participaram dessa conferéncia 6rgdos governamentais,
entidades da sociedade civil, leia-se empresariado, e setores da classe trabalhadora (Neves,
2013). Com isso, varias propostas foram apresentadas e sistematizadas pela Organizacao das
Nagdes Unidas para a educacdo, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO), MEC e os especialistas em
educacdo (Neves, 2013). Notamos a entrada dos organismos internacionais, a UNESCO, na
elaboracdo das politicas educacionais brasileiras como uma ampliacdo do ideario neoliberal na
educacéo e o fortalecimento da nova pedagogia da hegemonia, negligenciando a sociedade civil
organizada na participagdo do PNE.

A proposta de lei n.° 8035/2010 é encaminhada para o Presidente Luis Indcio Lula da
Silva, que esteve a frente do pais de 2003 a 2010, contudo s entrou em vigéncia no governo

Dilma Rousseff, governando o pais de 2011 a 2016. Portanto, o PNE, na forma da lei n.°
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13.005/2014, passa vigorar a partir de 25 de junho de 2014, com vigéncia até junho de 2024

(Saviani, 2016). Apresenta vinte metas para a consolidacao de:

[...] um sistema educacional capaz de concretizar o direito a educacéo em sua
integralidade, dissolvendo as barreiras para 0 acesso e a permanéncia,
reduzindo as desigualdades, promovendo os direitos humanos e garantindo a
formacdo para o trabalho e para o exercicio autbnomo da cidadania (Brasil,
2014, p. 11).

Mais uma vez a proposta do PNE-MEC pauta-se na promessa de uma educacao de
qualidade, mas voltada para a formagao do sujeito apto a esfera produtiva. E nesse contexto de
uma suposta universalizacao da educacéo basica e da reducdo das desigualdades que vemos ser
reforcada a dualidade do ensino, o aumento dos sistemas de parceria com o setor privado, a
centralidade das avaliagdes externas e a consolidacdo de uma educacao neoliberal.

Com isso, a meta 07, do PNE, reforca a ideia das avaliagdes como uma forma de medir
a qualidade da educacdo a partir do indice de Desenvolvimento da Educacio Béasica (IDEB).
Camuflando o papel discriminatorio dessas avaliag@es, sob o discurso de que os resultados delas
servirdo de subsidios para melhorar e equiparar os sistemas de educacédo, quando, na verdade,
aumenta as disputas entre as escolas, gerando discriminacdo com aquelas que ndo conseguem

atingir a média proposta. Isso é visivel na estratégia 7.9:

7.9) orientar as politicas das redes e sistemas de ensino, de forma a buscar
atingir as metas do Ideb, diminuindo a diferenca entre as escolas com 0s
menores indices e a média nacional, garantindo equidade da aprendizagem e
reduzindo pela metade, até o Gltimo ano de vigéncia deste PNE, as diferencas
entre as médias dos indices dos Estados, inclusive do Distrito Federal, e dos
Municipios (Brasil, 2014, s/p).

Para a gestéo da escola, 0 PNE (2014-2024), na meta 19, propde:

Meta 19. Assegurar condigdes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacéo da
gestdo democratica da educacdo, associada a critérios técnicos de mérito e
desempenho e & consulta publica a comunidade escolar, no &mbito das escolas
publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto (Brasil, 2014,

s/p).

Compreendemos, pois, que o Plano apresenta a necessidade da efetivacdo da gestéo
democratica no ensino publico, porém associa a ela critérios técnicos e de méritos, além de

estipular um prazo de dois anos para a sua efetivacdo. Com isso, notamos a despreocupacao
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com os principios democraticos na escola, restringindo os espacos de didlogo e limitando o
tempo para a sua execucao.

Portanto, passa a existir uma loégica meritocratica, reforgcando, através da redefinicdo da
teoria do capital humano ao modelo toyotista de produgdo, uma educacdo baseada na
produtividade, ou seja, na busca constante pelo aumento da producéo, no aumento da formacao
intelectual técnica voltada ao mercado de trabalho, e no neotecnicismo, valorizando os
resultados em detrimento dos processos (Saviani, 2021).

Sobre 0s mecanismos para a sua efetivagio o PNE (2014-2024) traz como
elementos que, de algum modo, contempla a democracia na escola, entre eles podemos citar as

seguintes estratégias:

19.2) ampliar os programas de apoio e formacao aos (&s) conselheiros (as) dos
conselhos de acompanhamento e controle social do Fundeb, dos conselhos de
alimentacdo escolar, dos conselhos regionais e de outros e aos (as)
representantes educacionais em demais conselhos de acompanhamento de
politicas publicas, garantindo a esses colegiados recursos financeiros, espaco
fisico adequado, equipamentos e meios de transporte para visitas a rede
escolar, com vistas ao bom desempenho de suas funcdes;
19.3) incentivar os Estados, o Distrito Federal e os Municipios a constituirem
Féruns Permanentes de Educagdo, com o intuito de coordenar as conferéncias
municipais, estaduais e distrital, bem como efetuar o acompanhamento da
execucdo deste PNE e dos seus planos de educacao;
9.5) estimular a constituicdo e o fortalecimento de conselhos escolares e
conselhos municipais de educagdo, como instrumentos de participacdo e
fiscalizacdo na gestdo escolar e educacional, inclusive por meio de programas
de formacdo de conselheiros, assegurando-se condicfes de funcionamento
autdnomo;

19.6) estimular a participacdo e a consulta de profissionais da educacdo,
alunos (as) e seus familiares na formulagdo dos projetos politico-pedagdgicos,
curriculos escolares, planos de gestdo escolar e regimentos escolares,
assegurando a participacdo dos pais na avaliacdo de docentes e gestores
escolares;

19.8) desenvolver programas de formacao de diretores e gestores escolares,
bem como aplicar prova nacional especifica, a fim de subsidiar a definicéo de
critérios objetivos para o provimento dos cargos, cujos resultados possam ser
utilizados por adeséo (Brasil, 2014, s/p).

Conforme expressa as estratégias acima elencadas, o papel definido para os conselhos
escolares traz, em alguma medida, um viés democratico para a gestdo da escola. Contudo, em
face da correlacdo de forcas que fizeram parte da gestacao desse plano, podemos inferir que tal
participacao estd condicionada aos sistemas de colaboracdo, dificultando a sua implementacéo

nos estados e municipios. Embora a presenca dos foruns busque subsidiar as conferéncias
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voltadas ao esclarecimento do cumprimento das metas, somente isso é insuficiente para garantir
gue mudancgas reais possam ser realizadas.

Sobre a escolha do diretor, consta na estratégia 19.8 a existéncia de uma prova
especifica, desenvolvida em rede, voltada para o provimento do cargo. Isso retira da escola a
escolha direta feita pela comunidade, e limita a gestdo democratica na escola.

Diante do que foi colocado, é notério um aumento das politicas neoliberais e gerenciais
na educacdo brasileira, materializando-se nos seus principais documentos norteadores, bem
como desconsiderando a participacdo da sociedade civil organizada na elaboracdo desses
documentos. Com isso, a educacgéo brasileira caminha na contramé&o de uma democracia que se
paute na emancipacao social dos trabalhadores, esvaziando da escola publica a participacéo e
autonomia dos escolares e instaurando um processo de socializacdo que se processa no ambito
da burguesia nacional. Tudo isso, acaba trazendo, para a gestdo da escola, um aprofundamento
das praticas gerenciais, com o intuito de alcancar padrbes de eficiéncia, com o intuito de

esfacelar a gestdo democrética.

2.2.3 O papel do diretor frente as novas formulagdes da politica nacional

O papel exercido pelo diretor escolar é marcado por tensdes que sdo proprias do seu
cargo advindas das legislacdes oficiais que tratam da gestdo democrética, e as novas atribui¢es
que lhe sdo destinadas a partir da entrada de institutos e fundagdes na escola publica e do avanco
do gerencialismo na educagdo sob o discurso de “facilitar” o processo de gestao. Ao longo do
percurso histérico da gestdo educacional o seu papel, em alguns momentos, esteve relacionado
ao de gerente, de diretor ou gestor no sentido atribuido a geréncia empresarial. Ele seria o
organizador dos recursos financeiros e pedagogicos, dando a eles a devida destinacdo e
acompanhamento da organizacgédo do professorado na escola (Paro, 2012).

Em uma gestdo democrética, o diretor, promoveria a retomada dos espagos de dialogos
dentro da escola, as decisbes seriam tomadas de maneira coletiva, dando maior énfase a
participacao e a autonomia dos processos escolares. Contudo, seu papel, frente ao gerencialismo
presente na gestdo da educacao, concerne a ele a fungdo de “[...] empreendedor que promove
as mudancas e geréncia recursos, de forma a garantir os resultados da escola atrelados a ldgica
de mercado” (Silva, 2011, p. 220).

Em 2021, a Secretaria de Educagdo Basica e o Ministério da Educagédo apresentou ao

Conselho Nacional de Educacdo (CNE) e foi aprovada por este, uma proposta de uma Matriz
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Nacional Comum de Competéncias do Diretor. Trata-se de um documento que procura
estabelecer competéncias que deverdo ser postas em pratica pelo diretor escolar, definindo “[...]
politicas nacionais, estaduais e municipais de escolha, de acompanhamento e de avaliagdo do
trabalho dos diretores escolares, bem como de sua qualificacdo, em termos de formacao inicial
e continuada nas redes e sistemas publicos de ensino” (Brasil, 2021, p. 1).

Segundo consta no parecer CNE/CP n.° 04/2021, é necessario redefinir as bases
desempenhada pelos diretores, tendo em vista que sua fungéo precisar se adequar ao avanco das
tecnologias digitais. Segundo o documento a sua lideranca precisa ir além da parte
organizacional da escola, ela precisa se relacionar com a melhoria nos padrdes de desempenho
da escola. Ou melhor, precisa atuar na escola a fim estimular professores e alunos a
conseguirem uma melhoria significativa no Sistema de Avaliacdo da Educacdo Béasica (SAEB).

Ao longo de toda a minuta®, sdo apresentados textos que enfatizam a importancia da
lideranca na escola e como esse lider “talentoso” consegue que todos atuem em conjunto para
aumentar os niveis de desempenho. Inclusive, assim como no documento da TGE, o
desenvolvimento da lideranca transformacional deve possibilitar ao lider a construcao de uma
visdo de futuro para a escola. Embora o documento que orienta a gestao escolar dentro do PEI-
PB seja anterior a matriz de referéncia, existe em ambos uma visdo de diretor enquanto um lider
capaz de transformar a realidade escolar a partir do seu empenho em reestruturar a organizagao
escolar. Com isso vemos ser delineado um novo tipo de diretor que vai se adequando as
determinacOes impostas pela politica educacional que vé na sua lideranca a possibilidade de
conformacao para essa educacéo de base neoliberal.

Segundo consta na minuta, a proposta da Matriz apresenta, ao todo, 27 competéncias,
10 gerais e 7 especificas. As “competéncias sdo, entdo, organizadas em dimensdes, atribuicdes,
praticas e acdes que integram um conjunto basico de expectativas no ambito nacional” (p. 3)

Entre as competéncias gerais destacamos as seguintes:

1. Coordenar a organizacdo escolar nas dimensdes politico-institucional,
pedagogica, pessoal e relacional, e administrativo-financeira, desenvolvendo
ambiente colaborativo e de corresponsabilidade, construindo coletivamente o
projeto pedagdgico da escola e exercendo liderancga transformacional e focada
em objetivos bem definidos.

2. Configurar a cultura organizacional em conjunto com a equipe,
incentivando o estabelecimento de ambiente escolar organizado, e produtivo,

2 A minuta diz respeito as discussdes realizadas sobre o parecer da matriz nacional comum de competéncias do
diretor escolar.
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concentrado na exceléncia do ensino e aprendizagem e orientado por altas
expectativas sobre todos os estudantes.

7. Ter proatividade para buscar diferentes solugdes para aprimorar 0
funcionamento da escola, com espirito inovador, criativo e orientado para
resolucdo de problemas, compreendo sua responsabilidade perante o0s
resultados esperados e sendo capaz de criar 0 mesmo senso de
responsabilidade na equipe escolar.

8. Relacionar a escola com o contexto externo, incentivando a parceria entre
a escola, familias e comunidade, mediante comunicacdo e interacdo positivas,
orientadas para o cumprimento do projeto pedagdgico da escola (Brasil, 2021,

p. 8).

De acordo com as competéncias gerais aqui elencadas o papel do diretor esta
condicionado a de um lider, cabendo a ele, além da organizacédo da escola no que diz respeito
ao pedagagico e financeiro, estabelecer uma cultura organizacional, ou melhor, organizar a
escola como se essa fosse uma empresa, em que cada um exerce uma funcdo especifica e
colabora para o alcance da exceléncia no ensino. Uma marca desse lider refere-se a
proatividade, executar solucBes rapidas e criativas para a resolucdo de conflitos e de problemas.
Além disso, precisa incentivar a parceria, como forma de alcancar o que foi proposto no projeto
pedagdgico da escola, com isso vemos ser retirado o carater politico dado ao plano.

Em todo momento, as competéncias véo tirando a responsabilidade do Estado pela
promocdo de uma educacédo de qualidade e atribuindo o sucesso ou o fracasso da educacdo no
papel desenvolvido pelo diretor. Sua atuacéo precisa estar de acordo com as novas demandas
advindas da globalizacdo, os processos devem ser flexiveis e descentralizados (Silva, 2011).
Cabe a ele agora exercer uma lideranca que garanta o empenho de todos da escola, tirando o
foco do excesso de trabalho. A todo momento a matriz enfatiza o seu carater gerencial e
corrobora para uma educacao técnica e voltada as demandas do mercado de trabalho.

Além da matriz das competéncias gerais, 0 documento também apresenta a matriz de
competéncias e atribuigdes especificas do diretor. Segundo consta no documento, esta ¢ “[...]
composta de 4 dimens@es, 24 competéncias e 117 atribuigdes”. As dimensdes propostas sdo as
seguintes:

Dimensédo politico-institucional;

Dimensédo pedagdgica;

Dimens&o administrativo financeira;

Dimensdo Pessoal e Relacional (Brasil, 2021, p. 9-18).

PR
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Dialogando com o objeto dessa pesquisa selecionamos a seguinte atribuigdo: “A.3.
Implementar e coordenar a gestao democratica na escola” (Brasil, 2021, p. 11). Na sua descri¢ao
é colocado que:

O diretor administra a unidade escolar em consonéncia com as diretrizes da gestéo
democrética registradas na legislagdo nacional e nas normativas do sistema/rede de ensino a
gue a escola pertence, garantindo a participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracédo
do projeto politico pedagdgico e da comunidade escolar e local no Conselho Escolar (Brasil,
2021, p. 9).

Conforme explicitado na citacdo acima, a gestdo democréatica deve ser realizada em
consonancia com a legislacdo nacional, bem como as diretrizes propostas pela rede ensino. A
participacao se da na construcdo do projeto politico-pedagdgico (PPP), e no envolvimento da
comunidade e do conselho escolar. Contudo, é sabido que a gestdo democratica que se propde
nos documentos oficiais tem em seus pressupostos orientagfes que, em algum momento,
comungam com as politicas de carater neoliberal e gerencial. Ao nos determos a formulagéo
expressa na matriz notamos sua articulacdo com a educacéo neoliberal e gerencial em curso, as
quais concebem a gestdo democrética da escola publica como algo a ser implementando e néo
vivenciado, ndo possibilitando dentro dela o desenvolvimento de uma democracia que se
oriente pela consciéncia politica e social do ser humano, em que compreenda seu papel na
sociedade frente a exploracdo empreendida pela sociedade de classes.

Essa competéncia contempla ao todo nove atribuices a serem realizadas pelo diretor.
Ao longo das atribuicdes, praticas e acbes esperadas, o diretor € colocado como o responsavel
maior para fazer acontecer a gestdo democratica na escola, cabendo a ele criar mecanismos de
transparéncia e de comunicacao oficiais sobre as demandas que acontecem nela, desenvolvendo
com isso a transparéncia, apontando que a gestdo democratica se da apenas no que diz respeito
a prestacdo de contas. Além disso, cabe a ele, dentro da gestdo democratica, realizar a avaliacao
institucional com todos da escola.

A base de fundamentacdo da Matriz esta alicercada nos documentos apresentados pela
Organizacao para Cooperagdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) e da UNESCO. Essas
organizacGes multilaterais vém aumentando a sua atuacdo no Brasil de forma consideravel,
influenciando as orientacfes para a educacdo publica e apresentando propostas e indicacdes
para a sua melhoria. Esses documentos que orientaram a matriz de referéncia apontam

indicacGes e propostas sobre a importancia da lideranca.
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A proposta de lideranca pensada para o diretor defendida pela matriz atua em
consonancia com a ideia de lider idealizado pela OCDE, nesse sentido 0 documento intitulado
“Improving School Leadership”, em tradugao livre significa “Melhorando a lideranga escolar”
enfatiza que a lideranca precisa atuar na melhoria dos resultados, buscar meios de motivar 0s
professores, para que seja possivel melhorar a eficacia, eficiéncia e equidade da escolaridade
(OCDE, 2008). Outro ponto interessante desse documento refere-se a necessidade de um padrao
para 0s novos lideres que passam a entrar na escola (OCDE, 2008), ou seja, eles ja devem vir
aperfeicoados na perspectiva de lideranca baseada no poder de influenciar, logo o lider precisa
saber influenciar todos na escola, a fim de concretizar a visdo empreendida para ela.

Conforme expresso, todo o conjunto de competéncias reverbera aspectos do
gerencialismo na educacdo, o papel atribuido ao diretor em muito se assemelha ao de um
gerente, tendo em vista que a lideranga exercida por ele deve ser colaborativa, expressando
didlogo com todos da escola, e evidenciando, mediante a sua lideranca, a visdo de futuro da
escola, bem como a melhoria nos padrdes de aprendizagem. Além disso, 0 emprego de termos
do mundo empresarial, como cultura organizacional, mediacdo de conflitos, gestdo de pessoas,
visdo sistémica, dentre outros, vem corroborar com a ideia de diretor enquanto gerente de uma

empresa capitalista.
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3 OPROGRAMA DE EDUCACAO INTEGRAL DA PARAIBA (PEI-PB)

Procuramos evidenciar com esse capitulo a construgdo da educacao integral no Brasil
apos os anos de 1990, entendendo as perspectivas dada a educacdo integral frente ao avanco
neoliberal, nos documentos oficiais, bem como os principais programas voltados ao ensino
médio e a constitui¢do do Programa de Educacéo Integral da Paraiba.

O debate sobre a educacdo integral ndo ¢ algo recente, mas esta assentado sobre uma
longa discuss@o na formacdo do sujeito, uma formacdo pautada na integralidade, que se dé a
todo momento. Para Gramsci (2001) a organizacgdo da escola deveria acontecer integralmente,
“[...] com vida coletiva diurna e noturna, liberta das atuais formas de disciplina hipocrita e
mecanica, ¢ o estudo deveria ser feito coletivamente” (p. 38). Logo, seria uma escola pautada
no desenvolvimento omnilateral da pessoa, onde os contetdos escolares seriam relacionados
com a vida, livre do dogmatismo.

Portanto, quando falamos de educacéo integral estamos tratando de uma educacao que
tem como base a formacdo em todas as suas dimensdes, ndo se restringindo ao espaco da
escola, nem ao tempo de permanéncia, mas & maneira como acontece o desenvolvimento da
aprendizagem (Henrique, 2020). Todavia, 0 processo que vemos hoje é o oposto, de escolha
restrito apenas ao aumento da jornada ampliada e dando a essa politica um carater
assistencialista.

Os documentos oficiais voltados a educacdo, a saber a Lei de Diretrizes e Bases (Lei

n.° 9394/1996) e o Plano Nacional de Educacdo (Lei n.° 10.172/2001 e Lei n.° 13.005/2015),
trazem circunscrito na letra da lei a ampliacdo da jornada diéria, inicialmente para o ensino
fundamental. A LDB/1996 no artigo n.° 34 apresenta a ampliagdo da “[...] da jornada escolar
no ensino fundamental incluira pelo menos quatro horas de trabalho efetivo em sala de aula,
sendo progressivamente ampliado o periodo de permanecia na escola” (Brasil, 1996, p. 12). E,
ainda, apresenta no art. 87 inciso 5° que ““[...] serdo conjugados todos os esforg¢os objetivando a
progressdo das redes escolares publicas urbanas de ensino fundamental para o regime de escolas
de tempo integral” (Brasil, 1996).

Portanto, a LDB/1996 propGe, em um primeiro momento, que essa ampliacdo ocorra de
forma gradual, ficando circunscrito ao ensino fundamental. Contudo, ndo coloca em pauta como
essa ampliacdo aconteceria, tdo pouco que esforgos seriam conjugados com os 6rgdos federais,
estaduais e municipais para essa ampliacdo do tempo de permanéncia. Também, se coloca como

discriminatoria, restringindo as escolas integrais ao espago urbano.
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No que diz respeito ao PNE - 2001-2010, ele apresenta no item que trata sobre o0 ensino

fundamental as seguintes metas relacionadas ao ensino integral:

21. Ampliar, progressivamente a jornada escolar visando expandir a escola de
tempo integral, que abranja um periodo de pelo menos sete horas diarias, com
previsdo de professores e funcionarios em nimero suficiente.

22. Prover, nas escolas de tempo integral, preferencialmente para as criancas
das familias de menor renda, no minimo duas refei¢des, apoio as tarefas
escolares, a pratica de esportes e atividades artisticas, nos moldes do Programa
de Renda Minima Associado a A¢des Socioeducativas (Brasil, 2001, p. 21).

Em tese, o que o PNE apresenta &, assim como na LDB/1996, a ampliacdo da jornada
diéria, com carater assistencialista, objetivando mediante essa ampliacéo atender as familias em
situacdo de risco social. Portanto, a escola integral nos pardmetros aqui explicitados ndo esta
comprometida, necessariamente, com uma educacéo voltada para emancipacdo do sujeito.

Assim como na orientagéo final de elaboracdo do seu antecessor, o atual PNE (2014-
2024) foi elaborado sob uma perspectiva neoliberal e influenciado pelos organismos
multilaterais, apresenta na meta 6, “Oferecer educacdo em tempo integral em, no minimo, 50%
(cinquenta por cento) das escolas publicas, de forma a atender, pelo menos, 25% (vinte e cinco
por cento) dos (as) alunos (as) da educagdo basica” (Brasil, 2014, s/p), ndo se restringindo
apenas ao ensino fundamental. No que diz respeito a essa meta, ela apresenta nove estratégias
voltadas ao cumprimento da expansao da “educacdo em tempo integral”, tendo em vista que se
refere apenas ao aumento de horas que o aluno e o professor passam dentro do estabelecimento

escolar. Entre as estratégias apresentada na meta 6, elencamos as seguintes:

6.1) promover, com o apoio da Unido, a oferta de educagdo bésica publica em
tempo integral, por meio de atividades de acompanhamento pedagogico e
multidisciplinares, inclusive culturais e esportivas, de forma que o tempo de
permanéncia dos (as) alunos (as) na escola, ou sob sua responsabilidade, passe
a ser igual ou superior a 7 (sete) horas diarias durante todo o ano letivo, com
a ampliacdo progressiva da jornada de professores em uma Unica escola;

6.7) atender as escolas do campo e de comunidades indigenas e quilombolas
na oferta de educacdo em tempo integral, com base em consulta prévia e
informada, considerando-se as peculiaridades locais;

6.9) adotar medidas para otimizar o tempo de permanéncia dos alunos na
escola, direcionando a expansdo da jornada para o efetivo trabalho escolar,
combinado com atividades recreativas, esportivas e culturais (Brasil, 2014,

s/p).
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Diante do exposto, 0 PNE (2014-2024) traz estratégias que vislumbram o oferecimento
da escola integral, em colaboracéo, ou seja, 0 governo Federal ira auxiliar financeiramente 0s
estados e municipios para que estes possam se articular e instituir escolas de ensino integral.
Contudo, muitos estados e municipios acabam recorrendo aos institutos, entre eles, por
exemplo, o Instituto de Corresponsabilidade pela Educacdo (ICE), para atuarem como
consultores e implantarem o modelo de escolas de tempo integral desenvolvido por eles.

Portanto, € inegavel que existe a intencao de garantir uma escola de tempo integral (ETI)
e ndo uma escola integral, ou seja, uma escola voltada apenas a ampliacdo do tempo de
permanéncia do aluno nas suas dependéncias por oito horas diarias. A ETI é colocada como
uma maneira de melhorar a aprendizagem, com a suposta alegacdo de que esse aumento da
jornada ampliada seria suficiente para existir uma educacéo de qualidade. Contudo, tal oferta,
na maioria das vezes, consiste em uma politica assistencialista, voltada a garantir, a partir da
escola, que o aluno tenha durante o dia a oferta de alimentacéo.

No que diz respeito a estratégia 6.9 ela apresenta a progressiva permanéncia dos
professores e alunos em escolas de jornada ampliada, e para isso acontecer inclui a necessidade
de atividades ludicas, que envolvam esporte e cultura. Estes realizados em regime de
colaboracdo, embora ndo deixe claro como sera a promocao e manutencgdo de tais atividades na
escola.

Um ponto que diferencia o atual PNE (2014-2024) do seu antecessor, o PNE (2001-
2010), refere-se a estratégia 6.7, que passa a incluir a escola integral nas escolas do campo,
indigenas e quilombolas, que ndo foi contemplado no plano antecessor, voltado apenas para
escolas urbanas. Todavia, se faz necessario consultar a comunidade a fim de verificar se é de
interesse deles a ampliacdo da jornada escolar. Por mais que pareca democratico tal consulta,
ela acaba por ndo contemplar essas areas com escolas integrais de jornada ampliada.

O préprio documento apresenta contradicdes em suas metas, de um lado coloca-se como
democratico ao considerar a consulta prévia junto a comunidade, por outro lado, institui as
escolas de tempo integral, principalmente em regiGes carentes dos centros urbanos, sem
considerar a opinido da comunidade escolar. Dessa forma, inferimos que o documento legal
ndo apresenta orientacGes suficientes para uma Educacdo de Tempo Integral que possa ir além

da permanéncia dos alunos na escola.

3.1 A educacdo integral para o ensino médio no Brasil: O Ensino Médio Inovador
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No que diz respeito as iniciativas de programas voltados ao ensino médio nao
profissionalizante, destacamos o Programa Ensino Médio Inovador (PROEMI), instituido pela
Portaria ministerial n"971/2009, em articulacdo com o Plano de Desenvolvimento da Educacéo
(PDE)* e 0 Plano de Aceleracéo do Crescimento (PAC)?°. Esse Programa estruturava o Ensino
Médio em 3.000 horas, segundo o documento, 2.400 horas obrigatérias e 600 horas a serem
implantadas gradativamente (Brasil, 2009).

Segundo consta no documento oficial do ProEMI, seu objetivo era inovar o curriculo do
ensino médio ndo profissional, promover uma educagdo associada a realidade dos alunos,

garantindo a eles autonomia no processo de ensino aprendizagem (Brasil, 2009). Além de:

[...] apoiar as Secretarias Estaduais de Educacdo e do Distrito Federal no
desenvolvimento de acBes de melhoria da qualidade do ensino médio nao
profissionalizante, com énfase nos projetos pedagdgicos que promovam a
educacdo cientifica e humanistica, a valorizagdo da leitura, da cultura, o
aprimoramento da relacéo teoria e préatica, da utilizacdo de novas tecnologias
e o desenvolvimento de metodologias criativas e emancipadoras (Brasil, 2009,

p. 1).

O percurso formativo era de responsabilidade da escola, tendo em vista que ela conhecia
as necessidades dos seus alunos, sem deixar de seguir as legislacfes curriculares estaduais e
federais (Brasil, 2009). As atividades estavam voltadas a leitura, escrita, matematica, iniciagdo
cientifica, bem como o desenvolvimento em todas as areas do conhecimento, e uma estrutura
curricular que contemplasse o Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) fomentando a
participacao dos estudantes no exame (Brasil, 2009).

Em 2011 o ProEMI passou por alteracGes em sua estrutura, no que diz respeito aos
macrocampos, continuou com a mesma jornada de 3.000h, a mesma proposta curricular
concentrado na leitura, matematica, artes, esporte, midias digitais e disciplinas optativas,
porém, agora, distribuidas de acordo com os macrocampos do programa (Brasil, 2011). De

acordo com o documento, 0s macrocampos sao atividades dentro de uma area de conhecimento

240 PDE, de acordo com seu documento orientador, consiste em um programa que busca promover uma educagao
dialética e com o intuito de formar o individuo critico e criativo frente a0 mundo. Se articula com Constituicdo
Federal e objetiva uma sociedade livre de desigualdades pautado em uma educacao republicana (Brasil, 2007).
25«0 Programa de Aceleragdo do Crescimento (PAC) é um programa do Governo Federal Brasileiro, anunciado
em janeiro de 2007, com uma previsdo de investimento de R$ 503 hilhdes, para o periodo 2007-2010, nas areas
de transporte, energia, saneamento, habitacdo e recursos hidricos” (p.130) [...] Este programa tem como [...]
principal objetivo a promogéo do crescimento de maneira mais célere e sustentada, com distribui¢do de renda,
tanto no ambito social como no regional e, para tanto, além de incentivar o investimento privado, propfe um
conjunto de projetos de investimento publico e diversas formas de Parcerias Publico-Privadas (PPPs) (Rodrigues;
Salvador, 2011 p. 135).
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buscando uma diversidade de ac¢Ges voltadas para o curriculo escolar (Brasil, 2011). Esses

macrocampos eram organizados da seguinte forma:

. Acompanhamento Pedagdgico;

. Iniciacdo Cientifica e pesquisa;

. Cultura Corporal;

. Cultura e Artes;

. Comunicacao e uso de midias;

. Cultura Digital,

. Participacao Estudantil;

. Leitura e Letramento (Brasil, 2011, p. 13).

CONO O WN B

No que concerne aos professores, era enfatizada a ampliacdo da permanéncia de no
minimo um professor nas instituicBes escolares com carga horaria de 40h semanais, como
garantia de momentos para a efetivacdo do seu planejamento coletivo e individual. Outro ponto
importante refere-se selecdo das escolas para fazerem parte do programa. Estas deveria passar
por uma melhoria nos padrdes curriculares, estrutura fisica e a articulacdo com a comunidade
para outros espacos educativos (Brasil, 2011).

Em 2013 houve outro redesenho curricular no Programa, foram apresentadas duas
propostas, uma preliminar enviada as secretarias de educacédo e outra oficial, publicada como
documento orientador (Silva, 2016). A primeira verséo apresenta um panorama geral do ensino,
enquanto a segunda trata do redesenho em oposicdo a reestruturacdo curricular (Silva, 2016).
O documento oficial, passa a contemplar as matrizes curriculares da educagdo de jovens e
adultos e da educacdo profissional e técnica no ensino médio (Brasil, 2013). Houve um aumento
dos macrocampos:

Acompanhamento Pedag6gico;

Iniciacdo Cientifica e pesquisa;

Leitura e Letramento;

Lingua estrangeira;

Cultura Corporal;

Producéo e fruicdo das artes;

Comunicagdo, cultura digital e uso de midias;
Participacédo estudantil (Brasil, 2013, p. 16-20).

NN

Os trés momentos do ProEMI retratam trés concepgOes distintas para o programa,
embora todos contemplassem o aumento da jornada diaria para professores e alunos, o que ndo
significou que isso tenha acontecido, tendo em vista que, algumas escolas nao dispunham de
espacos apropriados para a oferta das aulas. Por isso, entendemos que esse programa nao

efetivou uma escola de tempo integral no pais.
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A matriz curricular nesses trés momentos, ndo contemplou o desenvolvimento
intelectual do educando. Gradativamente, ela foi se tornando mais enxuta e descritiva, negando
uma educacao voltada a formacao integral do individuo. A concepcao de trabalho apresentada
pelo ProEMI, nega-o enquanto principio educativo, baseado em uma concepcdo de trabalho
enquanto atividade ontoldgica, mas o entende como trabalho alienado?, conformado a I6gica

do capital, formando individuos produtivos.

3.2  Acescola da escolha na Paraiba: O ICE e seu programa de escola

Para materializar a construcdo do modelo de educacao integral na Paraiba, o governador
Ricardo Coutinho firmou um convénio com o Instituto de Corresponsabilidade pela Educacéo
(ICE) que trouxe um modelo de educagdo integral baseado na “escola da escolha” o0 qual se
fundamenta no modelo das escolas charters?” em voga nos Estados Unidos (Adrido, 2014).
Frente a essa parceria, o ICE passa atuar como consultor das escolas cidadés integrais, ofertando
formagdes continuadas voltadas para diretores e professores, além de acompanhar e monitorar
todo processo de implantacédo (Leite, 2018).

Portanto, toda a concep¢do do PEI-PB é baseada no modelo da escola da escolha do
ICE, usando essa denominacdo para enfatizar a capacidade dos alunos no desenvolvimento do
seu projeto de vida, evidenciando com isso a centralidade do seu modelo de escola. Logo, o
projeto de vida passa a ser o coracdo do PEI-PB, e, nessa perspectiva, a gestdo escolar precisa
atuar para subsidiar juntos aos alunos o seu desenvolvimento. Vemos um ideério de educacédo
gue nega o desenvolvimento integral dos estudantes, fragmentando o processo de ensino-
aprendizagem e rompendo com o principio de gestdo democratica ao instituir seu proprio
modelo de gestao.

Nesse sentido, faz-se importante entender quem é o ICE e sua rede de atuacao para,
assim, compreendermos o modelo de educacéo integral adotado na Paraiba. O ICE, segundo
consta em sua pagina eletronica, caracteriza-se como uma organizagdo sem fins lucrativos,

presidida por Marcos Magalhies, ¢ com sede em Pernambuco, apresenta como objetivo “[...]

% Alienagdo aqui entendida como “acéo pela qual (ou estado no qual) um individuo, um grupo, uma institui¢io ou
uma sociedade se tornam (ou permanecem) alheios, estranhos, enfim, alienados aos resultados ou produtos de sua
prépria atividade (e a atividade ela mesma) (Bootomore,1988, p. 19).

27 Segundo Adrifo (2014) as escolas charters sdo escolas publicas, gratuitas, e, com liberdade curricular e nas
relagdes trabalhistas, o que as diferenca das escolas pablicas tradicionais. Elas também apresentam graus diferentes
de independéncia, podendo incidir sobre algumas as politicas de responsabilizagdo quando elas ndo cumprem as
metas estabelecidas pelos distritos. Sobre a entrada de alunos nelas, ocorre mediante sorteios (Adrido, 2014).
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desenvolver inovagbes em contetido, método e gestdo para enfrentar os desafios do Ensino
Médio oferecendo um novo modelo de educagdo publica de qualidade a juventude” (ICE, s.d.).

Foi criado em 2000, como fruto de uma iniciativa de um grupo de empresarios, dentre
eles Antonio Carlos Gomes da Costa e Bruno Silveira, que buscavam trazer para Pernambuco
uma pretensa educacdo de qualidade, nos moldes da cultura da trabalhabilidade. O Ginéasio
Pernambucano, localizado na cidade de Recife, que outrora representava nesse estado um
modelo de educacéo, encontrava-se em uma situacao precaria, e, como forma de recupera-lo,
estes empresarios realizaram uma mobilizacdo para a restauracdo fisica do prédio e,
posteriormente, curricular.

Diante desse quadro, esse grupo de empresarios, buscou representantes junto a
sociedade civil, tais como ABN AMRO Bank, CHESF, PHILIPS e ODEBRECHT, e fundaram
a Associacdo dos Amigos do Ginasio Pernambucano dando inicio a sua reconstrucéo fisica,
pedagdgica e de gestdo, servindo de base para 0 modelo da Escola da Escolha (ICE, 2016).
Com isso o ICE ampliou sua visdo de educacdo integral, entendo-a a partir da ampliacdo
curricular e do tempo de permanéncia de alunos e professores como forma de possibilitar o
desenvolvimento de competéncias de aprendizagem e do projeto de vida (ICE, 2016).

No que diz respeito ao modelo pedagdgico, o ICE apresenta uma educacdo pautada no
protagonismo juvenil e no projeto de vida do aluno, colocando o aluno como centro do modelo
da escola da escolha. Fundamentado em um modelo empresarial, traz para a escola préaticas que
envolvem o empreendedorismo e a educacéo pelo trabalho, com a clara intencéo de formar um
trabalhador flexivel, que se adapte a qualquer demanda imposta pelo mercado de trabalho
(Henrique; Rodrigues, 2022).

Para que esse modelo pudesse se materializar, o ICE cercou-se de parceiros que, assim
como ele, “buscam uma educagdo publica de qualidade”, ou seja, uma educacdo com bases
empresariais que valoriza a competicdo, a eficiéncia, o individualismo, a lideranca e 0s

resultados (Krawczyk, 2014). Essas parcerias se estruturam da seguinte forma: estratégicos, o
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Instituto Natura?® e Instituto Sonho Grande? e Cidadaos para um amanha melhor (VIVEN)®,
os dois primeiros estdo desde o inicio como parceiros do ICE e s6 recentemente ampliaram a
parceria estratégica como o ja citado Instituto VIVEN. Os parceiros técnicos: Instituto
Qualidade no Ensino (IQE)*! e Worldfund, este tltimo é fornecedor do programa STEM?2 e o0s
financiadores como: Instituto Natura; Instituto Sonho Grande; Espirito Santo em Acdo; Itau
BBA,; Fiat/Chrysler; Jeep; Trevo Tecnologia Social; Industria Farmacéutica SEM; Instituto
Cacau Show; Instituto Concei¢do Moura (ICE, s.d.).

O ICE se consolidou enquanto Organizacéao Social (OS) e, hoje, possui atuagdo em todas
as regides brasileiras®, oferecendo consultoria junto as secretarias de educagio para a
implantacdo do seu modelo de educacdo integral, atuando no ensino fundamental, médio e
médio profissionalizante. Portanto, o ICE passa a ganhar destaque com o seu modelo da escola
da escolha, apresentando o ginasio pernambucano como referéncia de sucesso. Contudo, a ideia
de educacdo de qualidade pensada e oferecida por ele ndo passa de uma qualidade alicercada

em habilidades e competéncias voltadas para o trabalho no mundo produtivo.

3.3 O Programa de Educacéo Integral na Paraiba

As primeiras iniciativas de educagdo integral na Paraiba voltadas ao ensino médio

estavam em concordancia com os programas a nivel federal, a saber, o Programa Ensino Médio

2 O Instituto Natura nasceu em 2010, sua sede se localiza no estado de S&o Paulo e se caracteriza como uma
organizacdo da sociedade civil de interesse publico (OSCIP), seu objetivo é colaborar com a educacdo no Brasil e
nos demais paises da América Latina, traz em seu trabalho producdo de matérias em consonancia com a BNCC,
dé suporte a implementacdo das escolas integrais no Brasil. (INSTITUTO NATURA).

29 0 Instituto Sonho Grande é uma instituicdo sem fins lucrativos e apartidaria, trabalhando com o terceiro setor,
buscando dar suporte para a melhoria das escolas publicas e colaborando com a implementacédo do ensino médio
de tempo integral. Auxilia ainda na formacéo de professores e equipe pedag6gica e na adocdo de metodologias de
gestdo escolar. (INSTITUTO_SONHO GRANDE).

30 A VIVEN ¢é uma instituicdo sem fins lucrativos que, estabelecida no Brasil, apresenta como objetivo apoiar a
formagdao de cidadéos globais nas escolas publicas e privadas, bem como jovens protagonistas (ICEBRASIL).

31 0 IQE se apresenta como uma instituicdo privada sem fins econdmicos fundada em S&o Paulo, e atua na melhoria
dos processos de ensino-aprendizagem nas escolas da rede publica, nas disciplinas de Portugués, Matematica e
Ciéncias (ICEBRASIL).

%2 STEM Brasil é uma empresa privada sem fins econdmicos, subsidiada pela World Fund for Education com sede
em Nova York, fundada em 2002, que visa contribuir para a melhoria da qualidade da educacéo publica na América
Latina, notadamente no ensino de Matematica, Ciéncias e Roboética. No Brasil atua em Escolas Publicas através
da formacéo dos professores das areas de Fisica, Quimica, Biologia e Matematica e a iniciacdo cientifica dos
alunos por meio de praticas e vivéncias em laboratorios (ICEBRASIL). Também “[...] é adepta e vinculada a rede
de Escola Charter, da qual emerge o projeto Escola da Escolha” (SALVINO, 2018, p. 192).

33Além de Pernambuco e Paraiba o ICE ja prestou convénio para a implantagio da educagéo integral, nos moldes
da “escola da escolha” nos seguintes estados da federagdo: Amazonas, Acre, Rondonia, Amapa, Tocantins,
Maranhao, Piaui, Ceara, Rio Grande do Norte, Sergipe, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Goias, Distrito Federal,
Minas Gerais, Espirito Santo, Rio de Janeiro, Sdo Paulo, Parana e Santa Catarina.


https://www.natura.com.br/
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Inovador (PROEMI). O ProEMI passou a funcionar no estado apenas em 2012 com 27 escolas
inicialmente e passando para 48 escolas em 2013, e 49 em 2014 (Henrique, 2020), um
quantitativo muito baixo em relagdo & dimenséo geografica do estado®.

Embora esse programa buscasse uma melhoria na qualidade do ensino médio mediante
a ampliacdo do tempo passado na escola, a baixa adesdo aponta a falta de estrutura fisica
adequada para atender os jovens em dois turnos, contradizendo o disposto no documento sobre
adaptacdo das escolas mediante reformas em sua estrutura fisica. Outro motivo, deve-se a
necessidade desses jovens precisarem trabalhar ou complementar o ensino mediante cursos para
ingressarem nas universidades ou no mercado de trabalho (Salvino, 2018).

Como desdobramento dessa politica de educacdo de tempo integral em expansdo e como
uma forma de dar continuidade a mesma, o Governador Ricardo Coutinho (2014-2018) institui
o Programa Escola Cidada Integral e Cidada Integral Técnica mediante os ja referidos Decretos
estaduais n.° 36.408 e n.° 36. 409 em 2015. A partir de entdo, as escolas que faziam parte do
ProEMI passaram a fazer parte do Programa Escolas Cidadd Integrais®®. Em 2018 esse
programa deixa de ser uma politica de governo para se tornar uma politica de estado mediante
a Lei 11.100, se tornando Programa de Educagéo Integral na Paraiba (PEI-PB) (Leite, 2019).

Os decretos estaduais de criacdo dessas escolas justificam a sua necessidade como uma
condicdo “[...] para que o estudante egresso possa dar continuidade aos seus estudos ao nivel
superior € que possa ter uma posicao de destaque no mercado de trabalho” (Paraiba, 2015, p.
1), adotando as bases da “escola da escolha® de Pernambuco. Elas foram divididas em Escola

Cidada Integral e Escolas Cidada Integral Técnica, tendo como objetivo, conforme o artigo 2.°:

| - formar cidaddos capazes, solidarios, socialmente ativos e competentes;

Il — desenvolver processos formativos para fomentar o protagonismo juvenil,
111 — desenvolver aptiddes individuais dos estudantes;

IV — conscientizar os estudantes acerca de suas responsabilidades individual,
social (Paraiba, 2015, Art. 2°).

Outro ponto importante apresentado pelo Decreto n® 36.408/2015 refere-se & instituicdo
do Regime de Dedicacdo Docente Integral (RDDI), condicionando a permanéncia de

professores e diretores na escola:

34 A Paraiba apresenta 223 municipios.

35 No final de 2016, ano inicial das primeiras escolas integrais na Paraiba, em &mbito nacional tivemos a Reforma
do Ensino Médio.

3% No proximo item sera explicitado o seu significado.
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Art. 4° Os professores e gestores das Escolas Cidadas Integrais terdo carga
horaria de 40 (quarenta) horas semanais, cumprida obrigatoriamente na ECI
em qgue estiverem lotados, sob 0 Regime de Dedicacdo Docente Integral -
RDDI, salvo os professores que porventura vierem a ser contratados em
regime especial para lecionar nas disciplinas técnicas profissionalizantes, ndo
podendo aqueles que estiverem sob o RDDI ter qualquer outra atividade
profissional, nos turnos da manha e da tarde, durante os dias letivos (Paraiba,
2015, p. 1).

Essa jornada ampliada do trabalho dos profissionais®’ que atuam nessas escolas esta
condicionada ao discurso de garantir ao aluno o seu desenvolvimento intelectual, bem como
“assegurar” que as bases do modelo sejam postas em pratica.

Para o primeiro ano de implantacdo das Escolas Cidadés Integrais (ECI) o Decreto n.°

36.408/2015 estipulou os seguintes resultados a serem alcancados:

Art. 16. Decorrido o primeiro ano de sua criacdo, cada ECI devera alcancar os
resultados abaixo:

I — implantacdo do Projeto Politico-Pedagdgico, nos moldes da Lei de
Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional e do Regimento Interno especifico
da ECI;

I1 — desenvolvimento, sistematizagéo e avaliacéo dos instrumentos do modelo
de gestdo e da pratica didatico-pedagdgica;

Il — docentes e demais servidores capacitados para o desenvolvimento das
atividades especificas da escola, regularmente acompanhados, orientados e
avaliados;

IV — avaliacdo anual interna dos processos didaticos, métodos, pratica e
gestdo, disponibilizadas para toda comunidade escolar e sem prejuizo de
avaliacOes de desempenho realizadas pela Secretaria de Estado da Educacéo;
V —avaliacdo anual do desempenho dos estudantes e dos educadores (Paraiba,
2015, Art. 16°).

A efetivacdo do modelo da escola cidadd integral estava, em outras coisas, condiciona
0 alcance dos resultados acima elencados, inferimos nas entrelinhas que eles estao circunscritos
nos mecanismos de regulagéo frente a necessidade de desenvolver os instrumentos do modelo
de gestdo. Também, existe uma tendéncia de responsabilizacdo, ao instituir na escola a
avaliacdo interna como mecanismo para aferir o desempenho nas bases do modelo da escola,
assim como avaliar o desempenho dos alunos e professores.

Em 2018 o que era politica de governo passa a vigorar na forma da Lei n.° 11.100/2018,

que criou o Programa de Educacgdo Integral da Paraiba (PEI-PB), constituido pelas seguintes

37 Os professores passam a ter um regime dividido em 26 horas de sala de aula, e 14 horas de estudos, planejamento
e atendimento a serem cumpridas no ambiente escolar (Paraiba, 2015).



66

escolas: Escola Cidada Integral, Escola Cidada Integral Técnica e Escola Cidada Integral
Socioeducativa, que objetiva ““[...] planejar e executar um conjunto de ac¢Ges inovadoras em
conteddo, metodo e gestdo, direcionadas a melhoria da oferta e qualidade do ensino na Rede
Publica Estadual” (Paraiba, 2018, p. 1). O PEI-PB contempla as seguintes etapas e modalidades
de ensino: ensino fundamental anos finais, ensino médio integral, ensino médio
profissionalizante integral e socioeducacdo, ou seja, educacdo de jovens e adultos integral em
situacdo prisional.

No que diz respeito a melhoria nos padrdes de desempenho a Lei n.° 11.100/2018 propde
meios para que isso aconteca, a partir da presenca constante dos professores, diretores,
coordenadores pedagogicos e financeiros (Souza, 2017, p. 1353), continuando com o regime de
dedicacdo docente (RDDI) atuando 40 horas semanais diurnas (Paraiba, 2018) e estabelecendo
condigdes para a sua permanéncia dentro do PEI-PB, os quais segundo o Artigo 13 da Lei n.°
11.100/2018 dependem de:

| — aprovacdo em avaliaces de desempenho aplicadas de acordo com critérios
a serem estabelecidos pela Secretaria de Estado da Educacao;

Il — cumprimento das bases pedagdgicas e de gestdo das ECI, ECIT e ECIS;
IV — participagdo efetiva nas formagdes promovidas pela Secretaria de Estado
da Educacéo ou por instituicBes parceiras (Paraiba, 2018).

O referido artigo, em seu paragrafo 2° ainda aponta que, em caso de ndo haver
desempenho satisfatorio da equipe escolar na execucdo e na assimilacdo do modelo, os
profissionais ocupantes dos cargos de confianca serdo removidos da escola (Paraiba, 2018),
leia-se, diretores, coordenadores pedagdgico e financeiro. Com isso, fica explicito que o sucesso
do programa esta diretamente relacionado com os cargos de confianca, cabendo a eles a fungédo
de garantir a assimilacdo das bases tedricas do programa pelos alunos e professores. E, com
isso, consolidar a escola na comunidade onde ela se encontra a partir dos resultados
conquistados ao longo do ano.

O PEI-PB teve uma rapida expansdo no territorio paraibano, inferimos que ela se deu
em concordancia com a meta 6 do PNE (2014-2024), e com a propria meta 5 do PEE-PB, que
previa “[...] oferecer educacdo em tempo integral em, no minimo, 50% das escolas publicas, de
forma a atender, pelo menos, 25% dos (as) alunos (as) da educagdo basica” (Paraiba, 2015,
p.44). Logo, em menos de trés anos apds a sua implantacao ela passou de 8 para 100 escolas,
afirmando com isso a sua consolidacdo no territério paraibano e o cumprimento da meta

prevista do PNE antes do prazo final de vigéncia dele. Na pagina seguinte apresentamos uma
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figura que evidencia 0 aumento no ndmero de escolas integrais desde o0 ano da sua implantacdo
(2016) até o ultimo ano de expansdo (2019), assim como 0 nimero de matriculas por ano de

ampliacdo. Conforme expresso na figura abaixo, elaborada pela SEE-PB:

Figura 1 - Expanséo das ECI na Paraiba

EXPANSAQ NA PARAIBA 2021 2022

2020 302 302 escolas
escolas (152 ECITs)

75 mil
vagas

Conforme expresso na figura acima, € evidente o interesse do Estado em aumentar o

2019 229 escolas

153 escolas
60 mil
VELES

2018
2017 100 escolas

33 escolas
50 mil
820 16[ 12 mit vagas
escolas vagas

Fonte: SEE — PB (2022).

namero de escolas de tempo integral, aumentando o nimero de matriculas, inferimos que essa
ampliacéo n&o significa melhoria nos padrdes de qualidade da educacéo, tdo pouco expressava
uma estrutura fisica adequada para professores e alunos passarem sete horas diarias na escola.
O que se tem visto® ¢ a diminuicdo gradativa de alunos nas escolas de tempo integral, e a
superlotagdo em nas escolas de tempo regular, onde estas ndo comportam de forma satisfaria
esses alunos. Logo, notamos que essa politica, assim como ja acontece em outros estados, “[...]
contribui para a ampliacao das desigualdades educacionais e socioespaciais” (Girotto; Cassio,
2018, p. 9).

Em termos de distribuicdo geografica, a expansdo do programa contemplou todos os
223 municipios paraibanos, estes passaram a ter, pelo menos, uma escola cidadd integral e
cidadd integral técnica. A concentracdo maior dessas escolas encontra-se no municipio de Jodo

Pessoa, Campina Grande e Patos, a figura apresenta a distribui¢do socioespacial do PEI-PB:

% De acordo com o que tenho presenciado na escola em que leciono.
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Figura 2 - Municipios paraibanos com Escolas Cidadds Integrais (2021)
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Apbs a publicacdo da Lei n.° 11.100/2018 que institucionalizou o PEI-PB, houve uma

alteragdo desta em 2019, mediante a aprovacdo da Lei n.° 11.314, a mudanca mais expressiva
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nessa retificacdo refere-se a criagdo do Centro de Referéncia em Inovacdo da Aprendizagem

(CRIA) como parte do PEI-PB, presente no art. 3° inciso Il visa:

a) apoiar a aprendizagem para a vida, o desenvolvimento integral e o bem-
estar dos estudantes em cooperagdo com as suas familias;

b) promover igualdade, equidade e justica, construindo o capital humano,
social e linguistico;

c) promover competéncias em diversidade artistica e valorizagcdo do
patriménio cultural, apoiando os estudantes no fortalecimento de suas
identidades;

d) promover competéncias socioemocionais que apoiem 0s estudantes em
processos de tomada de decisdes inter e intrapessoais, sendo capazes de
assumir posturas criticas e responsaveis, estabelecendo a cultura da confianca;
e) apresentar o bilinguismo como instrumento de acesso a recursos e vivéncias
multiculturais;

f) garantir a alfabetizagdo na idade certa;

g) fomentar a utilizacdo de tecnologias educacionais e praticas experimentais;
h) aplicar metodologias, estratégias e praticas educativas inovadoras
introduzidas e consolidadas pela equipe de implantacdo do Programa de
educagdo Integral” (Paraiba, 2019, Art. 3°, p. 1).

As mudancas que passaram a ser postas na retificacdo da lei ja citada, e, incorporou

escolas de ensino fundamental anos iniciais através do CRIA ao PEI-PB ofertando:

[...] em periodo integral, com método didatico e administrativo proprios,
conforme regulamentagéo, observada a base nacional comum, tendo contetido
pedagbgico voltado para a formag&o de individuos protagonistas e conscientes
de seus valores sociais direcionados ao pleno exercicio da cidadania (Paraiba,
2019, art. 6°).

Portanto, a partir da institucionalizacdo do CRIA, o governo aumentou o nivel de
abrangéncia do PEI-PB, de modo a contemplar do ensino fundamental anos iniciais até o ensino
médio, ficando evidente no art. 2° da lei citada, em que é posto que “[...] todas as etapas de
ensino e modalidades previstas nos regulamentos que estabelecem as diretrizes e bases da
educag¢do nacional” (Paraiba, 2019. s/p). Logo, 0 que antes era um modelo voltado apenas para
os anos finais do ensino fundamental, ensino médio e ensino médio profissionalizante, agora
apresenta como meta atingir toda a educagao basica com esse modelo pedagogico e de gestéo.

Nesse contexto de mudancas do PEI-PB, o termo “escolha da escolha” deixa de ser
usado como referéncia, tendo em vista 0o tempo permanéncia de trés anos do ICE como
consultor. Segundo o préprio ICE esse periodo diz respeito ao ciclo de vida, no qual o Instituto
procura estabelecer o Programa. Esse tem seu inicio com o ano da sobrevivéncia, evoluindo

para o crescimento e, por fim, a sustentabilidade, em que a Secretaria de Educacéo ja estaria
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pronta para receber a “passagem do bastdo” (ICE, 2016). Posteriormente, o Programa ficou
sobre a supervisdo da Comissdo Executiva da Secretaria de Educacdo da Paraiba.

Apresentamos a figura que evidencia 0 passo a passo desse movimento:

Figura 3 - O passo a passo “Da parceria a passagem do Bastdo”: Ciclo de trés anos

Parceiros privados

Governo reconhece sd3o0 mobilizados Convénioentre as

resultados da para investir partes é firmado -
Escola da Escolha na implantagao Governo, ICE
e convida o ICE do Programa. Investid'ores,’

ara implantar ;
Srsiti O ICE & financiado Parceiros.
9 . integralmente

parceiro

Realizagao de
diagnéstico
preliminar
da infraestrutura
da rede e célculo
do CAQI.

Elaboragao Articulagdo e
dos marcos comunicagao com
legais para a a comunidade
implantagdo e partes
do Programa. interessadas.

Formacgao
presencial e EaD,
tad Acompanhamentos
formativos,
Monitoramento.

Elaboracdo do Processo de escolha

Plano de Acao das Escolas Piloto

da Secretaria de e preparagdo para
Educacdo. inicio das aulas.

Passagem de Desenvolvimento e
Certificagdo bastdo do ICE acompanhamento

do Programa. para Secretaria do Plano de
de Educacdo. Expansao.

Fonte: ICE, 2019.

Passando o tempo do convénio com o ICE foi instituido mediante a Lei n.° 11.100/2018
uma Comissao Executiva de Educacdo Integral, contando com a presenca de profissionais da
educacao, especialistas ou personalidade publicas, caso tenha alguma contribuigdo na area de
educacdo. Logo, cabe a essa Comisséo:

| —aprovar e acompanhar o desenvolvimento dos Planos de Acéo, assegurando
0 cumprimento dos critérios, alcangado as metas pactuadas, e divulgando os
resultados;
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Il — acompanhar e assegurar o cumprimento do calendério escolar das ECI,
ECIT e ECIS, bem como da Agenda Bimestral;

Il — acompanhar a execuc¢do dos projetos desenvolvidos nas ECI, ECIT e
ECIS;

IV — propor e apoiar a definicdo das Unidades de Ensino que participardo da
rede das Escolas Cidadas Integrais e Escolas Cidadas Integrais Técnicas, de
acordo com as metas e as diretrizes politicas administrativas e financeiras da
Gestéo Estadual;

V- estabelecer metas de desempenho das ECI, ECIT e ECIS em consonancia
com o sistema de avaliacdo estadual e nacional e seus respectivos Planos de
Acéo;

VI — realizar, anualmente, a avaliacdo de desempenho dos docentes, bem
como de cada membro da equipe gestora da escola e recomendar agdes a partir
dos seus resultados. O detalhamento da avaliagdo de desempenho sera
publicado e regulamentado em Portaria pelo Secretario Estadual de Educagdo;
VIl — formular a politica de educagdo Integral no ambito da Secretaria
Estadual de Educagéo;
VIII — implantar as inovagdes em contetido, método e gestao;

IX — acompanhar e rever, caso necessario, o desenvolvimento dos Planos de
Acdo das ECI, ECIT e ECIS;

X —acompanhar os Programas de Acéo da Direcdo das ECI, ECIT e ECIS;
XI — apoiar o Secretario de Educacdo no planejamento para a expansdo das
ECl e ECIT e definir padrdes basicos de funcionamento das ECI, ECIT e ECIS
(Paraiba, 2018, p. 2-3).

Apos a alteracdo da Lei n° 11.100/2018, para a ampliagdo da rede de atuacéo do PEI-

PB, em 2019 sob a Lei n°® 11.314/2019, a Comissdo passa a ter como objetivo:

[...] operacionalizar a implantagdo, regulagdo e funcionamento do Programa
de Educacdo Integral, o titular da Secretaria de Estado da Educagdo e da
Ciéncia e Tecnologia constituird a Comisséo Executiva de Educagéo Integral,
composta pela equipe de implantacdo do Programa Escolas Cidadés Integrais,
Escolas Cidadas Integrais Técnicas e Escolas Cidadds Integrais
Socioeducativas; e a Comissdo Executiva de Educacdo Integral para o Ensino
Fundamental — Anos Iniciais, composta pela equipe de implantagdo do
Programa nos Centros de Referéncia em Inovacdo da Aprendizagem, ambas
formadas por profissionais especialistas em educagdo e/ou personalidades
publicas reconhecidas por sua atuacdo e relevante contribuicdo na area da
Educacdo (Paraiba, 2019, p. 3).

A comissdo passa a atuar junto as escolas fornecendo apoio, formacdes pedagogicas
voltadas a parte diversificada. Ou seja, ela passa a exercer a fungdo antes desempenhada pelo
ICE. Contudo, as bases do modelo continuam alicergcadas no modelo da escola da escolha, e a
gestdo escolar alicercada na Tecnologia de Gestdo Educacional. Ademais, o Instituto Sonho
Grande assume o papel de colaborador junto ao PEI-PB.

Passando, agora, a atuar segundo 0s seguintes objetivos descritos no art. 21.:
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Il — acompanhar e assegurar o cumprimento do calendéario escolar da ECI,
ECIT, ECIS e do CRIA, bem como da Agenda Bimestral,

Il — acompanhar a execucdo dos projetos desenvolvidos na ECI, ECIT, ECIS
e no CRIA;

IV — propor e apoiar a definicdo das Unidades de Ensino que participardo da
rede das Escolas Cidadas Integrais, Escolas Cidadas Integrais Técnicas e da
Rede de Centros de Referéncia em Inovacdo da Aprendizagem de acordo com
as metas e as diretrizes politicas administrativas e financeiras da Gestdo
Estadual,

V — estabelecer metas de desempenho da ECI, ECIT, ECIS e do CRIA em
consonancia com o sistema de avaliagdo estadual e nacional e seus respectivos
Planos de Acéo;

VI - realizar, anualmente, a avaliacdo de desempenho dos docentes, bem
como de cada membro da equipe gestora da escola e recomendar agdes a partir
dos seus resultados. O detalhamento da avaliagdo de desempenho sera
publicado e regulamentado em Portaria pelo Secretario Estadual de Educacéo
e da Ciéncia e Tecnologia;

VIl — formular a politica de educagdo Integral no ambito da Secretaria
Estadual de Educag&o e da Ciéncia e Tecnologia;

IX — acompanhar e rever, caso necessario, o desenvolvimento dos Planos de
Acéo da ECI, ECIT, ECIS e do CRIA;

X —acompanhar os Programas de Acédo da Direcdo da ECI, ECIT, ECIS e do
CRIA;

XI — apoiar o Secretério de Estado da Educacdo e da Ciéncia e Tecnologia no
planejamento para a expansdo de ECI, ECIT, ECIS e do CRIA e definir
padrdes basicos de funcionamento de ECI, ECIT, ECIS e do CRIA (Paraiba,
2019, Art. 21).

Com isso, a comissdo executiva passa a ser responsavel pela definicdo da matriz
curricular do PEI-PB, definindo as diretrizes operacionais que orientam a rotina diaria, as
atividades a serem desenvolvidas pela equipe escolar, a qual funciona como um documento
orientador produzido pela Secretaria de Educacao (Honorato; Rodrigues, 2020; Paraiba, 2019).
A comissao também passa a avaliar o desempenho da equipe gestora, tal avaliacdo acontece em
visitas feitas pela comissdo bimestralmente as escolas do programa, objetivando verificar o grau
de aprofundamento nas bases do modelo.

3.4  Organizacao e eixos estruturantes do modelo gestao do PEI-PB

No que diz respeito ao modelo de gestdo presente no PEI-PB, sua base tedrica se

alicerca na Tecnologia de Gestdo Educacional (TGE) que, segundo o ICE:

[...] se apresenta como sendo a base na qual o Modelo Pedagogico se alicerca
para gerar o movimento que transformard a “inten¢@o pedagdgica" em efetiva
e concreta “agdo” refletida nos resultados verificaveis e sustentaveis a serem
entregues a sociedade (ICE,2016, p. 5).



73

Essa tecnologia de gestdo é uma adaptacdo de um instrumento de gestdo empresarial
proveniente da empresa Odebrecht chamada Tecnologia Empresarial Odebrecht (TEO),
apresentada inicialmente como uma possibilidade de gestdo dos Centros de Ensino
Experimental em Pernambuco e posteriormente transformada em Modelo de Gestdo -
Tecnologia Empresarial Socioeducacional (TESE) (ICE, s.d.).

A TESE, assim como a TEO, foram adaptadas e consubstanciadas no documento
orientador da gestdo da escola da escolha, fundamentado agora na TGE, implicando para a
escola a adocdo de conceitos do mundo empresarial, ja que, de acordo com o0s documentos
originarios, ndo existe diferenca entre a gestdo de uma escola e a gestdo de uma empresa e com
isso faz-se necessario trazer para seu contexto ferramentas gerenciais adaptadas para 0 ambiente
escolar (ICE, 2016).

A TGE parte de principios e conceitos que integram as diferentes areas do
conhecimento, utilizando como principios o ciclo virtuoso, a comunicagdo e a educacao pelo
trabalho (ICE, 2016). No que diz respeito ao Ciclo virtuoso, ele esta relacionado com a
produgdo de resultados, evidenciando as “[...] relacBes existentes entre gestdo publica,
escola/estudante, investidores sociais e comunidade” (ICE, 2016, p. 12), como um ciclo
continuo, onde existe uma dependéncia entre eles estabelecendo confianca e parceria, atuando
em favor da comunidade. A atuacdo de todos esta voltada para a manutencdo e perpetuidade de
uma educacdo de qualidade, alicercada nos principios da escola da escolha (ICE, 2019). Essa

relacdo continua esta expressa na figura 4:

Figura 4 - Ciclo Virtuoso

Escola Gestdo Puablica

Estudantes (e investidores
soCciais)

Comunidade

Fonte: ICE, 2019.
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O ciclo virtuoso usa a comunicagdo para manter uma relacdo direta com 0s VAarios
setores comprometidos com o sucesso da escola da escolha, partindo da gestdo publica até
chegar a comunidade, objetivando garantir o éxito do programa e consolida-lo. Dessa forma,
trata-se de um importante principio da TGE, tendo em vista que sua atua¢do garante maior
visibilidade dos recursos trazidos para as escolas e consubstanciados nos resultados que passam
a ser entregues a comunidade. S8o esses resultados que ddo maior visibilidade as escolas do
programa, garantindo sua consolida¢do na comunidade.

A comunicacéo para a TGE aparece como um ponto central, tendo em vista que é através
dela que o diretor executa seu trabalho, no sentido de deixar claro o que espera da sua equipe
para ndo perder de vista 0s objetivos e ndo prejudicar os resultados (ICE, 2016). Com isso, 0
diretor escolar usa do seu discurso como ferramenta motivadora para atingir os objetivos
tracados e levar a escola a alcancar maiores e melhores resultados. Ou, em contrapartida,
disseminar na escola uma ldgica concorrencial entre professores e alunos. Em ambas as
situacBes, 0 uso da fala pelo diretor reverbera a logica concorrencial de uma educacédo
neoliberal.

A educagcio pelo trabalho® entende que o processo educativo deve estar articulado para,
pelo e no trabalho, em que o aluno aprende para trabalhar, trabalha para aprender e se auto
educar, em um ciclo que possibilita a formacdo de estratégias pedagdgicas na escola (ICE,
2016). A cultura da trabalhabilidade passa a atuar como principio educativo, ao mesmo tempo
gue assegura a sobrevivéncia, expansao e a sustentabilidade da escola (ICE, 2016).

Os conceitos utilizados pela TGE envolvem a descentralizacdo, delegacdo planejada,
parceria, niveis de resultados e o ciclo de melhoria continua. A descentralizacdo relaciona-se
com a distribuicdo de responsabilidades e das decisdes a serem tomadas entre os envolvidos
com o trabalho da escola, envolvendo disciplina, respeito e confianca e dessa forma todos os
sujeitos presentes na escola tém a liberdade de tomar iniciativas para a delegacao planejada
(ICE, 2016). Ela busca envolver a todos na escola, ao mesmo tempo, em que cada um
compreende qual lugar ocupa na execucao dos objetivos tracados, atuando para alcangé-los.

A delegacéo planejada diz respeito a pratica da lideranca pautada no potencial de cada
individuo, desenvolvendo de forma gradual a autoridade e a responsabilidade, a partir do
desenvolvimento da confianga e no fortalecimento das bases filosoficas da escola (ICE, 2016).

Ela estd pautada no aumento da eficdcia, tendo em vista que cada individuo deve se

39 Esse topico sera retomado no préximo capitulo.
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comprometer com a escola, como parte dela e engajado na melhoria dos seus indicadores. Parte
da ideia do espirito em equipe, da colaboracéo, nesse sentido podemos inferir que se trata de
um trabalho em equipe, onde cada um fiscaliza o outro, cobrando dos seus pares a
responsabilidade pelo sucesso e pela tdo aclamada educacéo de qualidade.

Logo, a delegacéo planejada na gestdo acaba por imprimir uma linguagem empresarial
e com isso,

[...] justificar uma nova institucionalidade administrativa escolar, com base na
empresa competitiva, que da total liberdade a racionalidade empresarial para
tornar legitimo todo tipo de iniciativa arbitraria, seletiva, excludente,
autoritaria e toda uma série de ingeréncias observadas na gestdo das empresas
e na estrutura social como um todo (Barbosa, 2020, p. 193).

Frente a isso, a delegacédo planejada contribui para ampliar a légica da competitividade
dentro da escola, ao mesmo tempo, em que exclui aqueles que néo se adequam ao modelo da
escola da escolha. Justificando, tal medida, para garantir a expansdo do modelo.

No que diz respeito a parceria, ela “[...] € a manifestacdo do compromisso e da
responsabilidade com um objetivo comum” (ICE, 2019). Essas parcerias podem ser de ambito
local ou institucional, com empresas privadas e publicas, para viabilizar o desenvolvimento de
atividades previstas pelo programa, cabendo ao diretor a responsabilidade de articula-las e
firméa-las (ICE, 2016), ndo deixando claro até que ponto elas exerceriam poder e influéncia
dentro da unidade escolar.

A importancia das parcerias dentro desse modelo parte do pressuposto de que somente
o0 Estado ndo consegue oferecer os padr6es minimos de qualidade necessarios. Qualidade esta
que ndo é definida em nenhum momento dentro do livreto da TGE, porém aparece evidenciada
sete vezes ao longo do texto, logo é possivel compreender que ela se relaciona com o
desenvolvimento social e econdmico da comunidade, enquanto esta passa a ser o cliente e a
escola passa a oferecer jovens com habilidades e competéncias necessarias para a execugéo do
trabalho flexivel nas empresas apontadas como parceiros locais.

A responsabilidade por firma-las é do diretor, que passa entdo a procurar, dentro da
comunidade, possiveis parceiros que atuem de forma a empreender acbes voltadas a
aprendizagem e a pratica do protagonismo, essas parcerias deverdo ter dura¢do de um ano, e

serem oficializadas através de termo disponibilizado pela comissdo executiva*®. Com isso,

40 Apresentamos, em anexo, o termo de parceria disponibilizada pela comissdo executiva das escolas integrais.
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temos uma escola publica aberta ao setor privado, regularizado pela lei estadual 74/2007, que
autoriza os termos de parceria com o setor privado e as organizacdes sociais (Paraiba, 2007).

Portanto, conforme expresso na Lei n.° 11.100/2018, artigo 23, as parcerias ou
convénios deverdo acontecer para executar acoes que vissem melhorias nas escolas do PEI-PB
(Paraiba, 2018). Logo, o Estado deixa de cumprir as suas fungdes para com o sistema
educacional, delega a escola a busca por essas parcerias, transferindo, aos poucos, a
responsabilidade pela educacao publica para o setor privado.

O ciclo de melhoria continua, o ciclo PDCA* (planejar, executar, avaliar e ajustar),
constitui-se como um “[...] instrumento destinado a apoiar o processo de melhoria continua que
considera as fases: planejar, executar, avaliar e ajustar” (ICE, p.15, 2016). A figura 5 apresenta

o ciclo de melhoria continua e 0 que se executa em cada uma das suas etapas.

Figura 5 - Ciclo de Melhoria Continua
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Fonte: SEE, 2022.

Conforme expresso na figura, o ciclo de melhoria continua procura em cada etapa
resolver um problema existente dentro da escola, tracando um plano, executando-o e
verificando os possiveis erros com a finalidade de sana-los. A primeira vista, o ciclo PDCA
pode sugerir uma aproximac¢do com a gestdo democratica, contudo “[...] essa articulagdo se
apresenta de maneira vaga, rasa e contraditoria” (Barbosa, 2020, p. 132). Negligenciando a
participacao coletiva nas tomadas de deciséo, se restringindo apenas a detectar possiveis erros

nos processos desenvolvidos na escola, trata-se de um “artificio ideoldgico para amenizar a

41 Do inglés Plan, Do, Check, Act, [...] formulado 1930 pelo fisico e engenheiro Walter A. Shewhart e difundido
pelo estatistico estadunidense William Edwards Deming. Um e outro estavam engajados em desenvolver processos
de controle estatistico da qualidade dos processos produtivos (Barbosa, 2020).
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tonica centralizada e vertical” (Barbosa, 2020, p. 133) do modelo de gestdo adotado pelo PEI-
PB.

O que notamos é uma nitida aproximacdo do ciclo de melhoria continua com o
desenvolvido no sistema toyotista de producdo. Neste, 0s possiveis erros na producdo sao
detectados, e, posteriormente, através do kaizen, sugerem-se maneiras de ajustar e corrigi-los e
com isso aumentar a eficiéncia (Mueller, 2010).

Por Gltimo, temos os niveis de crescimento®, os quais “[...] existem por tempo definidos
para serem perenes mediante a integragao sinérgica e produtiva das pessoas que lhes ddao vida”
(ICE, 2019). No processo de implantacdo do modelo da escola da escolha existem niveis de
vida, etapas a serem vencidas, com o objetivo de garantir a consolidacdo do programa. Elas
dizem respeito a sobrevivéncia, crescimento e sustentabilidade. Sua implantacdo pode ser
gradual, ofertando matriculas nas primeiras séries de cada etapa de ensino, ou simultanea, com
matriculas em todas as séries de todas as etapas oferecidas pela escola (ICE, 2019). Trata-se de
um crescimento lento e pontual, em que serd possivel detectar erros e acertos e com isso ir
consolidando o programa.

Portanto, essas concepcdes vindas do mundo empresarial passam a fazer parte da escola,
por meio de principios e conceitos que sao impostos a ela através das bases do modelo da escola
da escolha. Embora, a primeira vista, esses conceitos possam estar orientados para a fortalecer
a educacdo bésica publica, apenas camuflam a atuacdo dos institutos na sua redefinicéo,
orientados por padrdes mercadoldgicos, voltados a pratica da eficacia e eficiéncia dos sistemas
de ensino. Além disso, implicam para a gestdo escolar novos direcionamentos e a considera
similar a gestdo de uma empresa, em que 0s resultados por ela produzida séo vistos mediante

aumento em indicadores e formacao de jovens aptos para 0 mundo produtivo.

42 Estes serdo retomados no proximo capitulo.
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4 AGESTAODAESCOLA CIDADA INTEGRAL E O PAPEL DO DIRETOR

Neste capitulo fazemos uma aproximacéo entre modelo de gestéo escolar representado
pela Tecnologia de Gestdo Educacional e o modelo de gestdo concebido pela Tecnologia
Empresarial Odebrecht, entendendo que a primeira carrega em si formulagdes presentes na
concepcao de gestdo da segunda. Na segunda parte do capitulo, analisamos o papel do diretor
enquanto lideranca expressa nos documentos oficiais do PEI-PB, no livreto da TGE e na
concepgdo elaborada pelos organismos internacionais, em especial a OCDE, desvelando a
intencdo que existe por tras desse novo ideal de gestdo, e formando um diretor que passa a
exercer o papel de reprodutor da classe hegemdnica no poder.

Inicialmente a analise se deu a partir de aproximacdes feitas entre o livreto Tecnologia
de Gestdo Educacional (TGE) e o livro Educacéo pelo Trabalho. O livreto da TGE apresenta a
seguinte estrutura: (1) Principios e Conceitos; (1) Lideranca Servidora e Motivacdo e (I11)
Planejamento e Operacionalizacdo. Em cada um deles € apresentado como se organiza a TGE
enguanto uma ferramenta operacional destinada a gestdo escolar. Para a analise desse livreto
foram considerados todos os itens devido a importancia dada ao papel atribuido ao diretor
escolar e na lideranga que esse desempenha nas escolas que fazem parte do programa.

Como parte das publicages oriundas da organizagio Odebrecht®, o livro “Educacio
pelo Trabalho” faz parte de uma coletanea de livros publicados a partir do final dos anos de
1960, com o intuito de apresentar o desenvolvimento e a sistematizacdo da TEO, tendo em vista
que ele atribui o sucesso da sua empresa ao método desenvolvido por ela, a saber (1) De que
necessitamos? (I1) Educacdo pelo Trabalho, (111) O essencial em pontos de referéncia, (1V)
Sobreviver, crescer e perpetuar.

O livro “Educacdo pelo Trabalho”, publicado originalmente em 1991, apresenta em seu
desenvolvimento certa similaridade com a TGE e com a ideia de gestdo adotado pelo modelo
de escola do ICE, adotado na Paraiba, apresentando em linhas gerais as concepgoes filosoficas
que deram origem a Tecnologia Empresarial Odebrecht. Podendo ser entendida com um guia

elaborado por Norberto Odebrecht, escrito em primeira pessoa, que traz a historia de vida e de

43 “A Odebrecht ¢ uma organizacio global presente em 23 paises. Mas, em suas veias, corre sangue brasileiro: ela
surgiu em Salvador (BA), no ano de 1944. Ao longo destes 70 anos, cresceu para além da Engenharia &
Construgio, expandindo para setores como Industria, Infraestrutura e Energia”
(https://www.braskem.com.br/jovens/organizacao-odebrecht).
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sucesso dele e da sua Organizagdo Odebrecht, cujo pablico-alvo, €, principalmente, o jovem de
talento.

O referido livro encontra-se estruturado da seguinte forma: Prefacio; Parte | - Bases para
o trabalho; Parte 1l — Da infancia & Juventude; Parte 111 - Alcangando a maturidade; Parte IV -
Crescimento com desenvolvimento; Parte V- Indicagdes para o futuro e Parte VI - Concluséo.

Dessas secoes, iremos nos ater:

e ao capitulo 4 da primeira parte intitulado “Primeira, segunda e Terceira Idades”;

e aos capitulos 11 “Intuitivo X Racional; 15 - “Conceito de Tecnologia Empresarial”
e 19 - “Regras para o Exercicio da Lideranga” - da parte trés;

e aos seguintes capitulos da parte IV, a saber, o 22, “Consolidagdo da Tecnologia
Empresarial Odebrecht; 28, “Sistema Educacional Odebrecht”; o 29, Perfil

Educacional do Lider; o 30, “Relacionamento Educacional entre Lider e Liderado.

A escolha desses capitulos deve-se ao fato de estarem relacionadas com os principios
presentes na TGE e sua relacdo com a proposta de gestao escolar adotada no ambito do modelo
da escola de escolha. As concepgdes escolhidas e analisadas foram: educagao pelo trabalho,
tecnologia empresarial e lider. Ao longo do texto tais conceitos sdo explicitados, bem como o
modelo de gestdo adotado pela empresa para a qual o livro serve de guia, caracterizado como
participativo e pautado em um modelo horizontal, contrapondo-se ao entdo usado modelo
piramidal. A partir dessas concepgoes ele apresenta a Tecnologia Empresarial Odebrecht.

Em paralelo a isso foi realizado uma aproximacdo as concepcBes presentes na
Tecnologia de Gestdo Empresarial, a saber: lider (diretor), educacéo pelo trabalho e elementos
operacionais da TGE. E valido salientar que tais livros acabam por disseminar um tipo
especifico de gestdo escolar que ganhou maior visibilidade no sistema educacional a partir da
fundacdo e consolidacdo do ICE, bem como de sua atuagdo como consultor na implantacéo do
modelo da escola da escolha em diversos estados brasileiros.

4.1  Tecnologia Empresarial Odebrecht ou Tecnologia de Gestdo Educacional: mais

do mesmo?

A TGE, documento orientador da gestdo escolar no PEI-PB, tem sua base alicercada na

TEO. Dessa forma, existe uma aproximacao entre 0os documentos, através da incorporacédo dos
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principios e conceitos do mundo empresarial na gestdo escolar. Como ja mencionado no item
anterior, evidenciaremos algumas dessas aproximacoes.

A partir do capitulo 11 “Intuitivo X Racional” no livro educacdo pelo trabalho ¢ feita
uma apresentacdo da TEO, elencando os elementos que fazem parte dessa tecnologia criada por
Norberto Odebrecht. J& na abertura do capitulo, é apresentado uma citacdo de Immanuel Kant,
em que este autor coloca que intui¢Bes sem conceitos sao cegas e conceitos sem intui¢es sdo
vazias (Odebrecht, 1991). Fazendo uso dela, Odebrecht justifica a filosofia por ele
desenvolvida, e atribui sua formagdo a intuicdes que ele teve em seu percurso como empresario
de terceira idade, bem como a necessidade de registra-la como conceito.

Aponta, que tal concepcdo surge no seio familiar como consequéncia da orientacao
religiosa, e com o passar dos anos Odebrecht sente a necessidade de deixa-la como um guia
para futuros empresarios. Com isso, ele conceitua a TEO como “[...] a arte que serve o
empresario para coordenar e integrar seus liderados [...] superando resultados” (Odebrecht,
1991, p. 88). Estes resultados s seriam possiveis mediante a presenca de um lider auténtico, o
Ser Humano maduro, prestativo, receptivo, flexivel e obediente, podendo também, quando
necessario, ser agressivo, excludente e disciplinador. O perfil desse lider sera moldado mediante
as atitudes dos seus liderados.

Com isso, entendemos que existe por tras desse discurso formador de lideres, uma
suposta moralidade religiosa, para docilizar as relacdes trabalhistas desenvolvidas na empresa,
escondendo a exploracdo desses trabalhadores sob o argumento de estar formando uma
lideranga apta para desenvolver a tecnologia empresarial.

No capitulo 15, sob o titulo de “Conceito de Tecnologia Empresarial”, é explicitada a
necessidade de romper com o modelo burocratico de gestdo para sé entdo construir um novo
modelo baseado nas concepcoes filoséficas da Odebrecht. Tais concepgdes sao vistas mediante
o desenvolvimento de uma tecnologia empresarial, esta entendida como a capacidade de poder
e fazer alicercada na necessidade de ensinar como fazer e liderar o fazer (Odebrecht, 1991).
Pontuando a funcdo estratégica da educacdo para a formacgdo do jovem de talento e de uma
lideranca que busque servir ao cliente cada vez melhor, entendendo a necessidade de
sistematizar a TEO.

Nesse sentido, 0 empresario para concretizar essa tecnologia precisa desenvolver visao,
coragem, disciplina, trabalho duro, humildade e obstinagdo sem limites. Tudo isso para se
apropriar desse espirito empresarial, levando a ter uma melhor relagdo com a Natureza, os Seres

Humanos e as circunstancias. A logica dessa concepcdo filosofica € romper com a burocracia,
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levando a formacao de uma nova visdo empresarial, a qual busca a satisfagdo do cliente. Na
pagina 113 é colocado um quadro diferenciando a visdo empresarial da visdo burocrética,

abaixo poderemos observar quais sejam:

Quadro 3 - Visdo Empresarial X Visdo Burocratica

Tabela 2 - VISAO EMPRESARIAL X VISAO BUROCRATICA

VISAO
EMPRESARIAL
(quando auténtica)

VISAO
BUROCRATICA

ENFOQUE
PREDOMINANTE

x CONFIANGA NO DESCONFIANGA
CONTRIBUICAG SER HUMANO NO SER HUMANO
OPORTUNIDADE PROBLEMA A
OPORTUNIDADE DE SERVIR RESOLVER
SATISFACAO DE ~ CONCESSAO DE
RESULTADOS SERVIR FAVORES
ESPIRITO HUMILDADE AUTORITARISMO

Fonte: Odebrecht, 1991.

Mediante a analise do quadro é possivel inferir que a visdo burocrética leva a empresa
a trabalhar mediante o simples exercicio do dever, enquanto a visdo empresarial auténtica
colabora na méxima satisfacdo do cliente, e na busca incessante pela melhoria nos padrdes de
desempenho para atendé-lo. Assim, o empresario se coloca como lider auténtico com a missao
de conhecer os Seres Humanos*, motiva-los, coordena-los, acompanha-los, avalia-los e
proporcionar o seu pleno desempenho (Odebrecht, 1991).

Segundo o livro “educacdo pelo trabalho”, 0 empresario, enquanto lider auténtico,
garante a realizacdo da tecnologia empresarial, tendo em vista que empresariar € uma tecnologia
e que cabe ao empresario 0 seu dominio e a sua pratica. Dessa forma, esse termo se relaciona
com o fazer, o poder fazer, 0 como fazer e liderar o fazer.

De modo geral, é a sua relagdo com a eficécia e a eficiéncia no modelo produtivo sob a
suposta alegacdo de descentralizacdo, mas com a nitida inten¢do de melhoria dos resultados.
Porém, acontece oposto do que estd colocado, 0 excesso de demandas imposta para 0s
trabalhadores, acaba gerando desconfianca e excesso de autoritarismo. Tendo em vista que €
necessario resolver toda a questao burocréatica presente na empresa, isso implica em excesso de

trabalho, e gera desconfianca sobre aquilo que se esta fazendo.

40 termo seres humanos esta escrito com iniciais maiGsculas para preservar a forma como consta no livro
educacdo pelo trabalho.
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Por sua vez, a TGE se coloca “[...] como a arte de integrar tecnologias especificas e
educar pessoas” (ICE,2016, p. 5), em outras palavras ela se propde a criar um ambiente onde
todos da equipe escolar possam desenvolver maneiras de auxiliar o aluno no desenvolvimento
do seu projeto de vida. Aqui, tecnologia também é entendida como o saber fazer, tendo em vista
que se apoia na educacédo pelo trabalho e na pedagogia das competéncias voltadas para as
demandas do mercado de trabalho e na gestdo escolar de base gerencial.

Logo, as tecnologias educacionais pontuadas pela TGE sdo “[...] um conjunto de
conhecimentos” e de “know how” (ICE, p. 11, 2016), ou seja, de conhecimentos na esfera do
senso comum, da apropriacdo da técnica enquanto um sistema de repeticdo. Sem a necessidade
de um aprofundamento maior na esfera da cientificidade, compreendendo o processo na
totalidade. Nessa perspectiva, € um modelo de gestao orientada por padrdes flexiveis, baseado
no toyotismo, ou seja, trata-se de uma producdo voltada para a demanda, recorrendo ao trabalho
em equipe, possibilitando, maior flexibilidade ao processo produtivo (Antunes; Pinto, 2018).

Portanto, ao adotar a TGE como modelo de gestdo, o PEI-PB procura tornar a gestéo
escolar mais flexivel. E, dessa forma, obter resultados mais rapidos, acreditando que as
ferramentas gerenciais tornardo o processo educativo eficaz. Acaba, assim, incentivando a
busca constante por eficiéncia, e minando no interior da escola a gestdo democratica. Com isso,
temos um programa de educagdo em tempo integral de base empresarial e gerencial, formulada
pela ingeréncia do ICE que, ao usar as dimensfes da gestdo e do pedagogico, procura conformar

a todos com o seu ideal de educacao.

4.1.1 Elementos operacionais da TGE e da TEO

No capitulo 22, do livro “educagdo pelo trabalho”, sob o titulo, “Consolidagao da
Tecnologia Empresarial”, é pontuado que a ideia da TEO era criar uma cultura comum, com
um discurso unico, apropriado pelos colaboradores e lideres (Odebrecht, 1991). A tecnologia
empresarial requer disciplina, e este se relaciona com o convencimento, fazendo com que todos
acreditem que os investimentos, moral e material, valem a pena se for para o convencimento
do cliente.

Como ferramentas operacionais necessarias para conquistar e superar resultados, a TEO
apresenta as simulas das reunides, a agenda, o Plano de Acéo e o Programa de A¢do. O primeiro
e 0 segundo sdo considerados indispensaveis para orientar o trabalho dos seus colaboradores, e

foi a partir deles que a Odebrecht conseguiu sistematizar a sua tecnologia empresarial. O



83

terceiro relaciona-se com as prioridades definidas pelo diretor-presidente, cabendo ao lider
vendé-los para as empresas e 0s parceiros. Por fim, o quarto elaborado pelos lideres e liderados
opera no planejamento e na execucdo das metas estipuladas pelo plano de agéo.

Dessa forma, as definicdes das metas do programa de acdo sé serdo possiveis ao se
tornarem conhecidas as necessidades dos clientes, e com isso, atribuem-se as concepgdes
filoséficas da empresa, assim como, 0s prazos, 0s resultados e os custos para alcanca-los, e
sempre buscar superar os resultados.

Para operacionalizar a TGE alguns instrumentos se fazem necessarios, assim como na
TEO existem os planos de acédo e os programas de agéo, os quais fazem parte do planejamento
e da sua operacionalizacdo. Com eles, ainda temos a agenda e o guia de aprendizagem (ICE,
2016).

O plano de agdo é um documento estratégico, segundo consta no livro da TGE, atua de
forma horizontal, assim como na TEO. Porém, o mesmo s6 pode ser elaborado pela escola
guando esta recebe o plano de acdo da secretaria de educacdo, logo, trata-se de uma atuacao
vertical. Portanto, o plano de a¢do nada mais ¢ do que “[...] uma ferramenta gerencial especifica
para melhor planejar, executar, avaliar e replanejar objetivos, metas e estratégias da escola. [...]
almeja harmonizar [...] as estratégias de longo prazo com as ag¢des de curto prazo de uma escola”
(ICE, 2016, p. 35).

O plano de acdo encontra-se estruturado em 8 partes, as quais estdo descritas no quadro

abaixo:
Quadro 4 - Estrutura do Plano de A¢do
1 Introducdo e Diagnostico - descreve brevemente o diagnostico da escola;
2 Valores - Convicgdes e crengas definidas pela secretaria de educagéo;
3. Visdo: Estado futuro desejado pela escola;
4 Misséo - A razdo de ser da escola;
5 Premissas e Objetivos - Ponto de partida para a definicdo dos objetivos, prioridades e
metas;
6. Prioridades - Definir o que € mais importante para a escola;
7. Indicadores e metas - apresentacdo de dados para a sua superacdo através do

estabelecimento de metas;

8. Estratégias - A possibilidade de transformar intengdo em agéo

Fonte: Elaborado pela autora a partir do livreto da TGE, 2016.



84

Logo, cabe ao plano de a¢do a fungdo de organizar, e essa organizagao vém pronta desde
a SEE, cabendo a escola apenas a funcdo de adaptar-se e reproduzir as estratégias e metas
pactuadas elaboradas pela secretaria de educacdo. A escola passa atuar como se fosse uma
empresa, separando areas do conhecimento e gerando desconfianga entre os professores. Assim
como na empresa, o plano apresenta valores, visao e missdo, buscando cumpri-las para obter

melhores resultados. Com isso o plano de acéo consiste em:

[...] uma espécie de plano de negocio no qual a escola, atuando como uma
empresa, define as metas, os valores éticos e morais, estratégias, 0S
sujeitos(as) envolvidos e as fungdes, dentre outros. O plano de acdo é uma
forma de manualizar a cultura organizacional da empresa no espago escolar
(Barbosa, 2020, p. 138).

O programa de acdo, segundo consta no livreto da TGE, segue a mesma légica daguele
produzido na TEO. Apds a elaboracdo do plano de acdo da escola, os professores e a gestdo da
escola devem produzir seus programas de acdo para diluir as estratégias que se encontram nele
e aplica-las no seu cotidiano. Logo, segundo o documento orientador, o programa de agdo “[...]
é uma ferramenta de didlogo constante, entre gestor e educador, proporcionando as bases para
o surgimento de uma relagdo amparada no respeito e na confianga” (ICE, 2016). Contudo, trata-
se de “[...] assegurar que a linguagem e as referéncias ético-morais da racionalidade empresarial
impregnem também na esfera individual do trabalho [...] como estratégia de controle particular
do modelo de gestdo toyotista de trabalho na acumulacdo flexivel” (Barbosa, 2020, p. 138-139).
A seguir, apresentamos uma figura que evidencia a relacao entre o programa de acéo e o plano

de acao.
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Figura 6 - Plano de Acdo e Programa de Acéo
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Fonte: SEE, 2022.

Conforme indicado pela figura, o plano de acdo atua de forma estratégica, cabendo a ele
definir os objetivos a serem alcangados por toda a equipe escolar. Esse vai se consubstanciar
no programa de acdo, atuando de forma operacional, executando os objetivos tracados para a

melhoria dos resultados da escola. Logo, os planos e programas de agdo dentro da TGE
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colaboram para aumentar a légica gerencial, tendo em vista que ambos advém do mundo
corporativo e trazem consigo excesso de burocracia, ao contrario do que esta posto no
documento.

Embora o TEO se coloque como um modelo de gestdo flexivel, tais documentos dentro
da escola, alicercadas na TGE, engessam o trabalho do professor e do diretor e acabam por
subordina-lo ao que ja foi prescrito no plano de acdo da secretaria de educacéo, tirando da escola
a autonomia enquanto espaco de decisdo para torna-la apenas cumpridora de tarefas. No que
diz respeito ao programa de acdo, o diretor, além de elaborar o seu, assume o papel de fiscal,
tendo em vista que cabe a ele a responsabilidade por analisar os programas de acao e verificar
possiveis inconsisténcias.

Sobre a agenda, “traduz ‘o quando’ do plano de agdo para a equipe escolar” (ICE, 2016,

p. 33). Nesse sentido, a agenda apresenta mensalmente para alunos e professores as acoes
voltadas para os escolares, tais como as avaliagbes semanais, palestras, aulas de campo,
reunides de tutoria coletiva com os alunos, plantdo pedagdgico, eletivas, reunido de lideres de
turma com o diretor, reunido com a equipe escolar e a presenca do ciclo de acompanhamento
bimestralmente. O preenchimento da agenda é de responsabilidade da equipe gestora, e, a
secretaria de educacéo, trata-se de um instrumento de gestéo que facilita o trabalho do diretor,
e estd articulado diretamente com o plano de ac¢do da SEE (Paraiba, 2018).

Nessa ldgica, a agenda cumpre o papel de coercdo e controle, tendo em vista, que sua
exposicao traz para alunos e professores a necessidade constante de adequacdo daquilo que
esta expresso nela, e que, nem sempre, foi articulado com a equipe escolar. Isso acaba por
minar a liberdade de ambos no processo de ensino-aprendizagem, e reforca a I6gica da eficacia

e eficiéncia. A figura abaixo elucida como ¢ feita a exposi¢cao da agenda na escola:
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Figura 7 - Agenda

Fonte: SEE, 2021.

Outro mecanismo de controle, diz respeito ao guia de aprendizagem. Segundo o ICE
(2016) trata-se de mais um instrumento que traz para os alunos a materializagdo do programa
de acdo dos professores, evidenciando o que foi planejado para o bimestre na sua disciplina
(ICE, 2016). Nesse sentido, o guia traz para o professor o controle sobre as atividades
desenvolvidas em sala de aula, que devem estar articuladas diretamente com os objetivos do
plano de acdo da escola, voltados a melhoria dos indicadores educacionais.

Com isso, notamos que o planejamento do professor acaba subordinada a logica
gerencial, tendo em vista que ndo existe liberdade na escolha dos contetidos, estes precisam
favorecer as metas do plano de acéo, as quais se refletem na busca constante por melhoria nos
indicadores educacionais. Assim como funcionam como “mecanismos de “refor¢o” para que
determinadas competéncias e habilidades consideradas basicas” (Barbosa, 2020, p. 159) sejam

alcancadas. Na figura 9 apresentamos o0 modelo do guia de aprendizagem:



Figura 8 - Guia de Aprendizagem
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e com os dilemas oriundos dessa etapa da vida s3o representados de forma significativa. Nesse sentido, essa
identificago realizada através dos elementos citados objetiva provocar no aluno a necessidade de
autoconhecimento, elaborado a partir de escritas de si (a autobiografia) e aliado ao estudo da estrutura do verbo
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Disponivel em:
https://www.youtube.com/watch?v=4
EOPQcGdOw. Acesso em: fev.2022

DO PROFESSOR

BAPTISTA, L.R. Espafiol Unico. Santillana:
Madrid
CERROLAZA, M. et al. Planeta E/LE

Madrid: Edelsa, 2000

FERNANDEZ, G.E. (org). Géneros textuais e
produgiio escrita — teoria e pratica nas
aulas de espanhol come lingua estrangeira
Sso Paulo: IBER, 2012

FERNANDEZ, G.E.; CALLEGARI, MV
Estratégias motivacionais para as aulas de

ATIVIDADES DIDATICAS — CONTEUDO
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1.4.1 1.2.1 As mdsicas da série e as musicas do cotidiano
dos alunos

Habilidades de propulsio

2.1.

Portugués

01- Inferir uma informacio implicita em um texto,

HO3- Identificar a finalidade de textos de diferentes géneros. (em
midia impressa ou digital), HO7- Diferenciar as partes principais das
secundarias em um texto).

2.2 Matematica (HOB — Identificar a localizagio/movimentagio de
objeto em mapas, croquis e outras representacdes graficas;)

Fonte: SEE, 2022.
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Dessa forma, a transplantacdo dessas ferramentas gerenciais presentes na Tecnologia

Empresarial Odebrecht para 0 modelo de gestdo do Programa de Educacéo Integral na Paraiba,

deixa claro a pretensdo de tornar os processos educativos flexiveis, pautados em um ideario

de escola orientados pela l6gica da eficacia, eficiéncia e produtividade. Trata-se ndo mais de

uma sugestdo, mas de algo materializado, previsto na Lei n.° 11.100/2018, em seu art. 6° como

parte dos instrumentos de gestdo e controle, o plano de acdo, programa de agdo, guia de

aprendizagem e a agenda bimestral.

4.1.2 Niveis de Crescimento na TEO e TGE: da sobrevivéncia a sustentabilidade

r

No livro “Educacao pelo trabalho” ¢ apresentado o processo de amadurecimento dos

envolvidos na empresa. Tal amadurecimento esté relacionado com pessoas de trés geracdes ou

idades de crescimento dentro da organizacdo Odebrecht, apresentados no capitulo 4 com o titulo

de “Primeira, segunda e terceira idade”, fazendo referéncia a um ciclo geracional presente na
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empresa. Nesse ponto, Odebrecht aponta que tais idades se relacionam com niveis de
crescimento da empresa, e colaboram para o fortalecimento dela (Odebrecht, 1991).

Assim, temos na primeira idade os jovens de talento, aqueles que saem da educacao
familiar e adentram no mundo corporativo, estes sdo o foco da empresa, 0s objetos prioritarios
da educacéo pelo trabalho, entendendo que mediante ela sera possivel o desenvolvimento de
sabedoria para colocar em préatica todo o aprendizado construido na empresa e no lar. Na
segunda idade estdo inseridas pessoas amadurecidas, as quais ja firmados na empresa ocupam
posicdes de lideranca e atuam na educacdo dos jovens de talento e no relacionamento com a
terceira idade (Odebrecht, 1991). Atuam como educadores e como elo com a terceira idade.

A Terceira Idade é apresentada como sendo constituida por Seres Humanos com um
grau maior de experiéncia, experimentados pela vida, realizados como cidadaos, profissionais
e chefes de familia. E que na empresa sdo consolidados e representam exemplos de lideranca
por terem uma sabedoria pratica necessaria aos demais, exercem um papel de destaque na
educacdo dos mais jovens (Odebrecht, 1991).

Vemos, portanto, o alinhamento das idades geracionais da TEO com o0s niveis de
crescimento da empresa. Deste modo, em cada etapa de crescimento notamos a sua
consolidacdo e o engajamento dos funcionarios com a perpetuacdo, assim como cada etapa se

relaciona com um nivel de atuacdo estratégico da empresa, e que apresentamos no quadro

abaixo:
Quadro 5 - Idades Geracionais e niveis de Atuacdo
Idades Geracionais Perfil Atuacéo Niveis de Crescimento
Primeira Idade Jovens de Talento | Pequena Empresa Sobrevivéncia
Pessoas )
Segunda Idade Grande Empresa Crescimento

amadurecidas

) Seres Humanos ] )
Terceira Idade ) Holding Perpetuidade
Experimentados

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Odebrecht, 1991.

Esses niveis de amadurecimento apresentados se aproximam das concepc¢des da TGE
quando se percebe as etapas de crescimento e consolidacao das escolas no modelo. Inicialmente

a escola encontra-se no periodo de sobrevivéncia, neste momento existem as possibilidades de



90

“erros e acertos” por parte dos escolares, tendo em vista que a escola estd no processo de
adaptacdo ao modelo. Na segunda etapa, 0 crescimento, espera-se que a escola ja compreenda
0 modelo, e tenha pleno dominio das metodologias que sdo desenvolvidas, assim como, busque
pelo autoaperfeicoamento. Por fim, a sustentabilidade, fase em que o crescimento da escola ja
deveré ter se consolidando como um centro de difusdo, a partir das boas praticas e dos resultados
que foram alcancgados por ela (ICE, 2016).

Apreendemos, portanto, que existe uma relacdo entre ambos. Notamos que,
inicialmente, objetiva-se a consolidacdo e a adaptacdo de professores e alunos a proposta do
modelo da escola de escolha. Tao logo, o jovem de talento e o aluno protagonista sdo sinbnimos
de uma mesma pessoa e sera a partir dele que o sucesso da escola e da empresa ira se consolidar.
Chegando na sua segunda fase, temos uma escola que trabalha pelo aperfeicoamento da equipe
escolar, para que assim a sua atuagao esteja em consonancia com a proposta apresentada. Assim
como na TEO, cabe ao ser humano de segunda idade (professor) a funcéo de educador do jovem
de talento, ja que ele, enquanto pessoa provida de amadurecimento, estard pronto para
desenvolver atividades que gerem resultados.

Por fim, na terceira idade e na etapa de sustentabilidade temos o papel de referéncia, a
escola que desenvolveu “boas praticas”, que obteve resultados importantes passa a se consolidar
dentro da comunidade como um exemplo a ser seguido, tdo logo o ser humano (diretor) que se
apresenta estabilizado dentro da empresa e pronto para ser exemplo de modelo, tempo e
lideranga. Tais aproximagdes evidenciam o carater empresarial dado ao documento orientador
da gestdo escolar, fazendo com que todos ocupem lugares estratégicos, nas etapas fundamentais
para construir um modelo de gestdo que tenha como base a concepgéo gerencial, de otimizacdo

de tempo e conquista de resultados.

4.1.3 Educacéo pelo Trabalho

Embora a educacéo pelo trabalho ndo esteja diretamente relacionada com o objeto de
investigacdo dessa pesquisa, faz-se necessario tratarmos desse tema para evidenciarmos a
transplantacdo do modelo de educacdo desenvolvido na empresa Odebrecht para dentro da
escola publica, mediante a incorporacéo de principios e conceitos presentes nela.

O sistema de educacdo Odebrecht foi pensado para educar os jovens de talento a partir
das concepgdes filosoficas e da cultura Unica prépria da organizacdo. Em todo o livro

“Educagdo pelo Trabalho”, existem mengdes sobre a importancia dessa educa¢do no ambito da
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empresa, 0s capitulos 28 e 30 abordam, especificamente, sobre isso e a justificam como
necessaria para a formacéo das vérias geracdes da empresa.

No capitulo 28 “Sistema Educacional Odebrecht” existe uma clara defini¢do de como
seria essa educacdo; para Odebrecht (1991) a sua organizagdo contava com pessoas de
conhecimento que foram formadas no canteiro de obras, de forma que 0s conhecimentos
escolares seriam insuficientes sem a pratica cotidiana do trabalho, para ele o conhecimento
académico leva a prepoténcia quando se da de forma isolada, por isso este precisa esta voltado
para a necessidade do cliente e sintonizado com a pequena empresa, segundo ele conhecimento
valioso é aquele que entende a necessidade de dar para receber (Odebrecht, 1991).

Em outras palavras, [...] “trata-se, sobretudo, do conhecimento pratico, voltado para a
geracdo dos resultados que o Cliente quer e pelos quais est4 disposto a pagar” (Odebrecht, 1991,
p. 206). E uma educacio que pretende gerar resultados quando seus colaboradores aprendem a
atuar de forma a identificar as necessidades do cliente e a partir disso satisfazé-la. Com isso,
trata-se de algo maior que o treinamento, mas de um processo de aculturacdo e integracdo a
organizacdo (Odebrecht, 1991).

Essa educagdo se da em um ciclo que incorpora o jovem de talento, o dota das
concepcdes da empresa e permite que ele adquira maturidade e sabedoria para que se torne
produtivo. Para que isso acontega é indispensavel a presenca do lider e sua atuacdo como
exemplo e a dedicagdo do seu tempo para sua aprendizagem. Logo o “[...] sistema educacional
Odebrecht esté a servico do liderado e ndo do lider, uma vez que o primeiro, antes de ser objeto
do processo educacional, ¢ o seu verdadeiro sujeito” (Odebrecht, 1991, p. 210).

Portanto, trata-se de uma educacdo exclusiva para formacdo do trabalhador flexivel,
buscando aprimora-lo frente as demandas impostas pela fase atual do capitalismo, que requer
um sujeito agil e autbnomo, capaz de resolver os problemas que surgirem na empresa e que a
compreenda como uma extensdo da sua vida.

Na TGE, a educacao pelo trabalho se constitui como um conceito importante e faz parte
dos principios basilares desse modelo de gestdo, entende-se que é a partir do trabalho que o
aluno exerce o autodidatismo. O trabalho na TGE vem como principio educativo apoiado na
arte de influenciar e ser influenciado por pessoas e na pedagogia da presenca (ICE, 2016). O
termo pedagogia da presenga foi elaborado por Antonio Carlos Gomes da Costa, um dos
intelectuais responsaveis pela reforma fisica, pedagogica e de gestao do Ginasio Pernambucano.
Refere-se a relagdo estabelecida entre educador e aluno, supostamente ele passaria a fazer parte

da sua vida acompanhando o seu desenvolvimento pedagogico dentro da escola (ICE, 2016).
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Enquanto principio da TGE, “[...] a educacdo pelo trabalho entende que o0 processo
educativo deve ocorrer para, pelo ¢ no trabalho” (ICE, 2016, p. 13). Dessa forma, a escola,
baseado no modelo disseminado pelo Instituto de Corresponsabilidade pela Educacéo (ICE), é
entendida como um local que forma o individuo apto a ser inserido no mundo da produgéo
capitalista, o qual, por seu mérito e esforgo, alcanca o status de cidaddo produtivo (Frigotto;
Ciavatta, 2003). Neste ciclo, temos a consolidacdo desse modelo de educacdo que pretende
assegurar a sobrevivéncia, a expansao e a sua sustentabilidade (ICE, 2016), mas que oferece ao
jovem uma formacao alicercada em um conhecimento tacito, raso e insuficiente.

As concepgdes apresentadas, na TEO e na TGE, entendem a educagdo pelo trabalho
como parte do mundo produtivo, no qual o jovem passa a adquirir competéncias e habilidades
que Ihe serdo Uteis para o trabalho na fabrica ou na empresa. Todavia, a concepc¢éo de trabalho
enquanto principio educativo, ndo segue a logica do capital, diferenciando trabalho produtivo

e improdutivo, mas antes de tudo é uma atividade ontoldgica que cria o ser social:

[...] uma concepcdo histdrica, dialética, do mundo, para a compreensdo do
movimento e do devir, para a avaliagcdo da soma dos esforcos e de sacrificios
que o presente custou ao passado e que o futuro custa ao presente, para a
concepcdo da atualidade como sintese do passado, de todas as geracdes
passadas, que se projeta no futuro (Gramsci, 2001 p. 43,).

Logo, o trabalho enquanto principio educativo deve estar associado a sua concepg¢ao
ontoldgica, inata ao homem, criadora do ser social (Gramsci, 2001), ndo, apenas, para geracao
de riqueza material em si, mas para sua transformacdo e emancipacdo enquanto sujeito
completo. Com isso, entendemos que a concepcéo de trabalho que permeia a gestdo na TGE
relaciona-se com o trabalho produtivo, na perspectiva do senso comum, pautado apenas na
concepcao de trabalhabilidade, onde o aluno precisa adquirir competéncias, valores, aptiddes
para o mercado de trabalho, ou se tornem empreendedores de si.

Nesse sentido, os profissionais da educacédo, enquanto trabalhadores produtivos acabam
sendo transformado no ideério da pedagogia da presenca, como um instrutor que ndo tem
consciéncia do seu papel dentro da sociedade e da cultura que representa, sendo cooptado pelo
ideario hegemonico através do ideario da nova pedagogia das competéncias trazidas para dentro
da escola, rompendo com o seu papel de estimular a consciéncia e o dever filosofico para

favorecer a construcdo de uma préxis revolucionaria (Gramsci, 2001).
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4.1.4 Lider e Diretor escolar: duas faces da mesma moeda?

O papel do lider assume centralidade dentro da empresa, tendo em vista que cabe a este
a articulacdo entre o cliente, o acionista e, principalmente, o jovem de talento. Em outros
capitulos do livro “educacdo pelo trabalho” ¢ resumida a importancia do lider para o
desenvolvimento da TEO, um desses ¢ o capitulo 19 sob o titulo “Regras Praticas para o
exercicio da Lideranga”. Esse capitulo ¢ aberto com uma epigrafe da TEO evidenciando a
funcdo do lider e a necessidade de ele dispor de tempo, presenca, experiéncia e exemplo,
trabalhando pelo impacto e produtividade dos resultados (Odebrecht, 1991).

Nisto, o lider é colocado como ““[...] todo aquele que coordena e integra o trabalho de
seres humanos, seus colaboradores, visando a satisfacao de outros seres humanos, seus clientes”
(Odebrecht, p. 138, 1991). Cabe a ele integrar “pessoas de conhecimento” que estejam
motivadas a buscar maiores e melhores resultados para a perpetuacdo da empresa (Odebrecht,
1991). Logo, ele precisa dispor de caracteristicas necessarias para colocar em pratica a
tecnologia empresarial e com isso garantir que os resultados sejam alcancados. Abaixo
apresenta-se uma imagem identificando as caracteristicas necessarias ao tipo ideal de lider

proposto pela TEO:

Figura 9 - Caracteristicas do Lider na TEO

Coordena e Integra os trabalhos dos
Seres Humanos

Eficécia e Eficiéncia

Comunicagao Dialogo proveitoso

Linguagem Unica

Interlocutor

Fonte: Elaborado pela autora a partir de Odebrecht, 1991.



94

Conforme é apresentado na figura, o lider necessita dispor de tais caracteristicas para
que, sO assim, consiga alcancar o sucesso esperado (Odebrecht, 1991). Tais caracteristicas
revelam o quao disciplinado ele precisa ser, atuando em uma esfera que o leva a integrar a todos
para a obtencdo de um propdsito Unico, mediante o discurso e préatica por ele desenvolvidos.
Nesse sentido, a funcdo da linguagem Unica é fazer com que todos aprendam tais conceitos para
cumprir seu papel na producédo de forma eficaz e eficiente.

Para a efetiva pratica da tecnologia empresarial o lider precisa ter os seguintes atributos:
dominar a tecnologia; executar pesquisas sobre os seres humanos; a educagéo e a autoeducacéo
de seus liderados. Com isso, a TEO seria o0 ponto de partida e chegada do ser humano, tendo a
comunicacdo como a chave do sucesso (Odebrecht, 1991).

Logo, seu papel como educador se justifica porque € através da sua lideranca que se
torna possivel o desenvolvimento dos seus liderados e, com isso, a obtencdo dos resultados
esperados e 0 aumento da produtividade. Logo, o lider da empresa procura assegurar uma
educacao que colabore com o crescimento da empresa.

Ainda sobre seu papel o capitulo 29 do livro ja mencionado, “Perfil Educacional do
lider”, evidencia as caracteristicas necessarias para atuar na func¢ao de educador. O lider precisa
estar presente na vida do liderado e do cliente, desenvolver caracteristicas como empatia,
respeito, coeréncia, questionamento e discernimento visando o sucesso da sua tarefa de
educador (Odebrecht, 1991).

Faz-se necessario que este tenha habilidades capazes de gerar no seu liderado o desejo
e a disponibilidade para atuar de forma positiva e sinérgica, compreendendo e vivenciando as
concepgoes filosoficas e culturais da organizacdo. As habilidades necessérias a ele sdo: saber
entender, saber responder, saber individualizar e saber apoiar. Tais habilidades atuam como
uma via de mao dupla, as quais se bem executadas garantem que o liderado desenvolva maior
envolvimento, melhor percep¢do, melhor compreensdo, maior entendimento e maior eficécia.

O capitulo 30 “Decélogo do sistema educacional Odebrecht” especifica as regras que
devem existir no relacionamento eficaz e eficiente entre o lider e liderado, além de caracterizar
as concepc0es filosoficas da empresa, as quais o autor coloca que foram surgindo ao longo das

décadas, ao todo séo dez regras (Odebrecht, 1991), as quais sintetizo no quadro abaixo:

Quadro 6 - Regras para o exercicio da “boa lideranga”

Regras Caracteristicas
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Do Relacionamento

Visa assegurar a sobrevivéncia e o0

desenvolvimento do lider e do liderado;

Da interdependéncia

Relacionamento lider e liderado baseado na

valorizacéo;

Da confianca

A confianca gera descentralizagédo, delegacéo

planejada e parceria;

Do interesse mutuo

Trabalho de forma sinérgica para gerar

resultados morais e materiais;

Da expectativa

Refere-se ao que o lider espera do liderado e

vice-versa;

Da comunicacéo

Permanente, fundada na palavra falada, tendo

como base a agenda e a sumula;

Da estrutura

Criada pelo cliente e acionista;

Do enfoque na contribuicéo,

oportunidades e nos resultados

nas

Busca constante por melhorar os resultados

e satisfazer o cliente;

Do acesso

Lider e liderado tem um contato direto um

com o outro;

Do propésito

Formar novos e bons empresarios para a

perpetuidade da empresa;

Fonte: Elaborada pela autora a partir de Odebrecht, 1991.

De acordo com o quadro, existe uma série de regras que necessitam ser desenvolvidas

pelo lider e liderado para atingir a perpetuidade da empresa e garantir a assimilacdo da

tecnologia empresarial, assim a “boa lideranga” torna-se fundamental para criar um lider

comprometido com o ideal da empresa, e essa suposta bondade beneficia apenas os donos do

capital.
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Por sua vez, o lider/diretor na TGE precisa também dispor de caracteristicas que o levem
a garantir o sucesso do programa. Sua atuacao deve pautar-se no desenvolvimento da “lideranga
servidora” e no cumprimento das suas atribui¢des presentes na Lei n.” 11.100/2018. Concerne
a ele a responsabilidade de integrar toda a equipe escolar para alcancar a misséo da escola. Em
se tratando do PEI-PB, a lideranga do diretor é tracada pela Secretaria de Educacéo (SEE-PB).
Portanto, cabe ao gestor a articulacdo entre todos dentro da escola, bem como atuar na

otimizacdo dos processos administrativos e de gestdo, em outras palavras:

Gestor é aquele que cuida dos processos, planeja e implementa agdes, controla
resultados, analisa e aplica medidas corretivas, ou seja, a mesma postura
esperada tanto de um bom educador como de um bom diretor. [...] A TGE
adota a lideranca servidora como conceito, pois demanda o exercicio efetivo
de valores e atitudes, além de apresentar sinergia com todo o processo escolar
(ICE, 2016, p. 23).

Notamos que tanto para a TEO, quanto para o TGE a lideranca representa a garantia do
sucesso, seja na empresa, seja na escola. Cabe ao lider desempenhar na escola a fungdo de
gerente que monitora e zela pela obtencéo dos resultados pactuados entre SEE-PB, além de
monitorar o desenvolvimento dos processos escolares desenvolvido pelos professores com foco
na melhoria dos indicadores educacionais.

Sobre as caracteristicas do lider na TGE, elas apresentam familiaridades com a TEO,
nesse sentido ele precisa ter paciéncia, gentileza, humildade, respeito, altruismo, perdao,
honestidade e compromisso (ICE, 2016). Tais caracteristicas fazem com que ele trabalhe por
amor, sacrificando os seus interesses por um proposito maior (ICE, 2016). Na TEO, a
abnegacdo faz parte das caracteristicas do lider, o amor faz parte do seu carater, 0 amor
praticado com naturalidade, pelo lider auténtico (Odebrecht, 1991). Todavia, esse discurso,
baseado em uma falsa moralidade, trata-se, tdo somente, de novas formas de exploracgdo, que
procuram docilizar os trabalhadores a executarem mais tarefas, acreditando que com isso serdao
valorizados, e seu trabalho recompensado, como se eles fossem a propria empresa.

Em ambas as caracteristicas do lider na TGE e TEO a ideia de lideranca tem como
estratégia relacionar caracteristicas socioemocionais para consolidar o modelo de gestdo e com
isso garantir que os liderados possam realizar as atribuicdes a eles definidas de forma eficaz e
eficiente. Trata-se de humanizar o processo, a ideia de servir enquanto resiliéncia apoiada no
discurso de “[...] imersdo na educacao, facilitador das relacdes entre as pessoas [...]” (Antunes,

2003, p. 91). Contudo, trata-se de um discurso pautado nas relacdes neoliberais, onde
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‘“‘empregabilidade” tornou-se, sob a teoria do capital humano, um “empreendimento” a ser
assumido individualmente pelos/as trabalhadores” (Antunes; Pinto, 2018).

Assim, € inegavel que as concepcdes do mundo empresarial adentram a gestdo da
educacdo quando entendemos que ela tem uma funcgéo central no processo produtivo, enquanto
elo entre dois polos que, de certa forma, estdo alicercados em um movimento de tenséo, o
Estado e os trabalhadores da educacdo. Sendo ele, também um professor e trabalhador, vemos
seu papel sendo remodelado mediante a adogdo de modelos de gestdo que tomam como base
aqueles desenvolvidos no seio das empresas capitalistas, pelos “valores do mercado”, por sua
“filosofia” utilitarista, eis a nova dogmatica da educagdo da era do “capital flexivel” (Antunes;

Pinto, 2018, p. 61).

4.2 A TGE e a Lideranca servidora

Além de se apoiar na Tecnologia Empresarial Odebrecht, a TGE adota o0 conceito de
lideranca servidora, como uma forma de engajar os diretores e a comunidade escolar a
trabalharem com base na resiliéncia, no amor e no desenvolvimento de valores e atitudes. A
lideranca servidora na TGE apoia-se nos conceitos de delegagdo planejada, pedagogia da
presenca e educagdo pelo trabalho, para oferecer maior credibilidade ao seu trabalho e ser visto
como exemplo para as futuras liderancas (ICE, 2016).

Inferimos que se trata de uma lideranca humanizada, baseada nas relagcdes pessoais
desenvolvidas na escola, onde todos possam se colocar como lideres a partir da préatica do
protagonismo, e com isso conquistar a vis@o de futuro pensada para a escola pela SEE-PB. Séo
praticas que emergem do mundo empresarial e que inserem os trabalhadores como parte da
producdo, mascarando a exploracao realizada.

Para justificar a necessidade da adocdo da lideranca servidora, é apresentado no livreto
da TGE alguns modelos de lideranca enfatizando suas principais caracteristicas, bem como o
perfil de lider que emerge de cada uma delas. O primeiro modelo de lideranca diz respeito a
Lideranca Transacional, pautada na figura do lider como centro das tomadas de decisao,
cabendo a ele a organizacdo de recursos, da equipe e monitoramento e reconhecimento dos
“bons” desempenhos, possuindo o poder legal do cargo que ocupa, ndo existem mudancgas no
ambiente por ele liderado (ICE, 2016).

A Lideranca Transformacional, por sua vez, surge da necessidade de maior

dinamicidade no ambiente de trabalho, concebendo o lider como promotor de mudancas. Dentre



98

as suas caracteristicas estdo o carisma, comunicacdo, visdo de futuro e desenvolvimento
individual (ICE, 2016). Nessa perspectiva, o gestor inspira todos a trabalharem em prol da visdo
de futuro por ele apresentada, com metas possiveis de serem alcancgadas (ICE, 2016).

Por fim, a Lideranca Visionaria, parte do pressuposto de que cabe ao lider um maior
aprofundamento sobre a realidade e atuar por meio da escuta para alcangar um futuro
emergente. Nesse sentido, o lider precisa desenvolver atengdo e escuta, mudanca na forma de
olhar, para que seja possivel alcancar a visao de futuro (ICE, 2016). Para dar maior credibilidade
a necessidade da escuta ativa, lideranca visionaria se apoia na Teoria U*°, nela o processo de
escuta requer o dominio das seguintes atitudes:

Escutar com apreciago e atencdo: com a mente aberta (querer escutar sem o
filtro das minhas préprias verdades, para aprender o novo!);

Escutar com empatia: com o coracgdo aberto (entender como o outro se sente
e se deixar conectar com a mesma emogéo!);

Escutar com a vontade aberta (cultivar a intencéo de fazer diferente para um
futuro diferente acontecer!) (ICE, 2016, p. 24).

Conforme explicitado acima, os modelos de lideranca que fazem parte da gestéo escolar
no contexto da TGE trazem consigo trés tipos de lideres, o primeiro diz respeito ao lider
treinador, aquele que toma decisdes e as executa, em um modelo de hierarquico de gestdo; o
segundo pauta-se em lider democratico, tendo em vista que considera as opinides de todos,
porém as incessantes reunides para se chegar ao consenso atrasa os resultados; e por fim, o lider
visionario, atuando de forma democratica procura motivar os seus colaboradores, fazendo-os
entender o seu papel para a concretizagdo de uma visao de futuro, oferecendo-os liberdade para
atuarem na empresa com vistas a melhoria dos resultados (Goleman, 2015).

Torna-se evidente o quanto o foco desses modelos de lideranga centrados no sujeito e
na “liberdade de expressao” nada mais ¢ do que uma tentativa de adestramento do trabalhador
aos novos paradigmas trazidos da gestdo empresarial para a gestdo escolar, levando-os a
tornarem-se passivos, transmissores comprometidos com a visdo que a eles foram passados e

encarregados de atuarem pelo convencimento.

45 «A teoria U foi elaborada pelo alemio C. Otto Scharmer, professor do Massachusetts Institute of Technology
(MIT), nos Estados Unidos. Scharmer desenvolveu esta tecnologia de gestdo ap6s dez anos de pesquisas sobre
aprendizagem e lideranca, com base filos6fica em Husserl, Heiddegger, Goethe, na antroposofia e no pensamento
complexo. A teoria U traz ferramentas individuais e grupais para se atingir a auto-organizagéo” (D’avila; Souza;
Braga, 2020, p. 3).
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Logo, o papel do diretor enquanto lider servidor deve se apoiar nas caracteristicas dos
trés modelos de lideranca. De fato, a lideranca passa a direcionar seu trabalho para o
desenvolvimento do aluno na obtencdo dos melhores resultados e com isso aumentar a
visibilidade da escola dentro da comunidade. Podemos inferir que ndo se trata de uma lideranca
apoiada na gestdo democrética, tendo em vista que a prépria ideia de democracia presente no
modelo de lideranca aqui apresentada acaba tornando o trabalho do diretor enfadonho pela
demora na obtencdo de consenso sobre as demandas, em decorréncia das inUmeras reunides.

Frente a esses modelos de lideranca, a lideranca servidora é apresentada como modelo
a ser seguido, ndo apenas pelo diretor, mas por toda a comunidade escolar. Advindo do mundo
empresarial, a lideranca servidora foi desenvolvida por Robert Greenleaf, em 1970, mediante a
publicacao do livro "The Servant as Leader" (O servidor como lider). A lideranga aqui proposta
parte da humanizagao nas empresas, nao se trata de um conceito, mas de uma filosofia de vida
com base em valores e principios (Souza, 2011).

No Brasil, a lideranga servidora se popularizou com a publica¢@o do livro “O monge e
o executivo”, elaborado por James C. Hunter, segundo ele a lideranca servidora seria uma
maneira de humanizar o trabalho nas grandes empresas com base na habilidade de influenciar
pessoas, atingir bens comuns e inspirar confianca mediante a forca do carater, assim, a geréncia
se configura no trabalho e a lideranca naquilo que somos (Hunter, 2006).

Portanto, a TGE se apoia no conceito de lideranca servidora e traz para dentro da escola
uma forma de gestéo que, teoricamente, valoriza o individuo apoiando e o ajudando a crescer.
Logo, o diretor enquanto lider servidor “[...] € aquele que influencia pessoas a partir de uma
autoridade conquistada pelo servigo e pela referéncia pessoal e profissional” (ICE, 2016, p. 22).
N&o se trata de uma autoridade baseada em uma relacdo de autoritarismo, mas é a partir do
exemplo de vida, de sacrificio, que ele conquista o apoio dos seus liderados.

Trata-se de formar um novo tipo de lider, que integre sua vida profissional e espiritual
a fim de conquistar a confianca de seus liderados, motiva-los e engaja-los na busca pela visdo
de futuro determinada pelas instancias superiores na obtencdo de melhores resultados, fazendo-
os acreditar que com isso eles irdo se realizar enquanto profissionais.

No livreto da TGE é apresentado varias definicbes de como deve ser um lider servidor,

abaixo destaco algumas delas:

O lider servidor é aquele que comunica visdo e valores ndo sé por palavras,
mas 0s expressa pelas suas atitudes e educa pelo trabalho.
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O Lider servidor trata todas as pessoas com respeito e humildade, exerce a
presenca com escuta atenta, demonstra postura de aprendiz, procurando ser
exemplo como pessoa e profissional.

O lider servidor serve principalmente a uma causa, a uma visdo de futuro, e a
conducdo da equipe para conquista dessa visao requer que todos tenham foco
nos resultados.

Ser um lider servidor é uma questao de escolha; de atitude: ndo € preciso ter
determinados tracos de personalidade nem poderes superiores, mas requer
cuidar de suas atitudes para conquistar autoridade pela referéncia moral e
profissional (ICE, 2018, p. 24-27).

Como € bem evidenciado nos fragmentos acima, trata-se de uma ressignificacdo no
papel do diretor, enquanto aquele que lidera, e que, também, precisa atuar como Coaching*,
ou seja, motivar a sua equipe a trabalhar unida, a fim “[...] de que cada um deles se perceba
como parte da solug¢do dos problemas basicos da escola” (ICE, 2016, p. 29). Isso acaba tirando
do Estado a sua fungéo de responsavel pela educacgéo bésica e publica, a medida que se torna
consenso entre os escolares de que a responsabilidade pelos fracassos e sucessos €
exclusividade deles, assim como a busca de um ambiente fisico melhor, acabam se colocando
COMO responsaveis por sua manutencao.

Para dar maior sustentacdo a lideranca servidora, esta vem apoiada nos modelos de
lideranca transacional, transformacional e visionéria. Extraindo de cada um deles caracteristicas
capazes de fortalecer sua préatica cotidiana. A figura 10 sintetiza o dialogo das demais liderangas

com a lideranca servidora.

4 “Coaching é um processo estruturado que auxilia pessoas a atingirem suas metas em sua vida pessoal, suas
carreiras, seus empreendimentos ou organizacdes. Por meio dele, é possivel aperfeicoar e aprofundar o
aprendizado, melhorar as performances e aumentar a qualidade de vida” (Birck; Ziliotto, 2017, p. 168).
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Figura 10 - Evolucado Dimensional da Lideranca

R . . AR escoLa
Evolucdo dimensional da lideranca W s

! SERVIDORA — Autoridade conquistada pelo servico, pela
—_ referéncia moral, pele amor e pela
humildade.
VISIOMARIA — Aprofundamento da escuta, expressdo pelo
/ comportamento.
TRANSFORMACIONAL . Carisma, inspiracdo pela visdo, consideracdo
/ individual.
TRANSACIONAL Organizacdo de recursos, coordenacdo da

equipe, reconhecimento.

Fonte: SSE-PB, 2020.

Conforme explicitado na figura a lideranca servidora aparece como um estagio distinto,
ou seja, um conceito completo, superando as demais liderangas contemplando a organizacao de
recursos, o carisma, a escuta, como formas de garantir ao lider que sua autoridade seja
reconhecida, ndo por medo, mas pelo exemplo de amor e compromisso com a escola, logo com
a educacdo. E nitido a mudanca dos termos dentro da lideranca servidora, as expressdes
relacionadas ao emocional procuram justificar o excesso de demandas dentro da escola e as
cobrancas que existem da secretaria de educacao para com ela, e, consequentemente, do diretor
para com os professores.

A falacia de que “[...] 0 amor é também a disposicao para sacrificar o interesse proprio
em detrimento do interesse dos outros” (ICE, 2016, p. 25) contradiz a prépria atuacao
profissional, fragilizando as relagBes trabalhistas ao impor o sacrificio como parte do
desenvolvimento profissional. Portanto, essa concepcdo de lider e lideranca na educacdo,
enviesados nos modelos empresariais, que se dizem firmados no ser humano, ou no jovem
protagonista, so fortalece uma educacéo flexivel e de gestdo gerencial, voltada para a formacéo

de mé&o de obra treinada para se adequar a era informacional.

4.2.1 O diretor escolar no Programa de Educacéo Integral da Paraiba
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A gestdo escolar no Programa de Educacéo Integral da Paraiba apresenta-se semelhante
a uma gestdo colegiada. Inicialmente, no contexto das ECIs, a funcéo que era exclusivamente
do diretor, passa a contemplar o vice-diretor e coordenador pedagdgico, presente nos primeiros
Decretos n.° 36.408 e n.° 36.409. Com a instituicdo do PEI-PB, mediante a lei n.° 11.100/2018,
foi extinto o papel do vice-diretor e tem-se o Diretor, Coordenador Pedagdgico e Coordenador
Administrativo-Financeiro (Paraiba, 2018).

Logo, é enfatizado pelo Decreto n® 36.408/2015 as primeiras atribuicdes especificas do

diretor, no artigo n.° 7:

I — planejar, estabelecer e gerir as atividades destinadas a desenvolver o
contetdo pedag6gico, método didatico e gestdo curricular e administrativa
préprias da ECI;

Il — coordenar a elaboracdo, acompanhamento, publicacdo de resultados e
revisao do Plano de Acdo da Escola, alinhando-o aos Programas de Agéo;

Il — administrar os recursos da ECI, fisicos ou humanos, para a realizagdo da
parte diversificada do curriculo e atividades de tutoria aos estudantes, levando
em consideragdo os arranjos produtivos da localidade onde a ECI esta inserida
e 0s projetos de vida dos estudantes;

IV — orientar e se fazer presente em todas as atividades do corpo docente,
administrativo ou de apoio da escola;

V — acompanhar e zelar pelo cumprimento do Regime de Dedicacdo Docente
Integral - RDDI;

VI — criar e implementar atividades voltadas ao esclarecimento do modelo
pedagogico da ECI, junto aos pais e responsaveis, com especial atencao ao
Projeto de Vida dos estudantes;

VIl — avaliar a producdo didatico-pedagdgica dos docentes da ECI; VIII —
contribuir com ac¢des da Secretaria de Estado da Educacdo que visem auxiliar
na implantagdo do modelo de Escola Cidada Integral;

IX — deliberar, no &mbito de sua competéncia, sobre casos omissos (Paraiba,
2015, p. 1).

A partir das atribuicdes trazidas para o diretor, presente no Decreto n.° 36.408/2015,
cabe a ele garantir funcionamento da escola nos moldes instituidos pelo ICE, possibilitando a
expansao do modelo da ECI’s e ECIT’s no estado, essas escolas atuam como um protétipo
inicial, onde os erros e acertos servirdo de base para um momento posterior de seu
desenvolvimento.

Logo, é funcdo do diretor compreender o modelo da escola da escolha, coloca-lo em
pratica, e reproduzir junto a sua equipe, professores e alunos, 0 modelo pedagdgico e de gestdo
concebido pelo ICE e adotado para essas escolas. Evidenciando gque todo o trabalho feito esta
voltado para o projeto de vida do aluno, consistindo em um objetivo a ser alcancado pelo aluno,

mas com a colaboracéo direta do diretor e da equipe escolar.
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Passado o tempo de atuagdo do ICE, as escolas do modelo ECIs/ECIT’s passaram a
fazer parte do Programa de Educacdo Integral da Paraiba (PEI-PB), mediante a lei n.°
11.100/2018, sendo incluidas novas atribuicfes ao diretor em decorréncia da ampliacdo das
escolas pelo estado e como consequéncia das “boas praticas” desenvolvidas no interior delas.
E pela mudanca de denominagdo, j& que passou a ser PEI-PB. Esse aumento significativo de
atribuices traz para o diretor uma sobrecarga de trabalho e o torna fiscal do desenvolvimento
dessas boas praticas. Logo, sua lideranca passa a ter uma maior visibilidade, é através dela que
os resultados serdo alcangados. O artigo n.° 8° da lei n.° 11.100/2018 inclui as seguintes
atribuicdes:

I — planejar, estabelecer e gerir as atividades destinadas a desenvolver o
contelido pedag6gico, método didatico e gestdo curricular e administrativa
proprias da escola;

Il — articular, acompanhar e intervir na elaboracdo, execucdo e avaliagéo do
Projeto Politico-Pedag6gico;

Il — planejar, implantar, acompanhar as acfes e seus respectivos resultados
conforme o Plano de Acéo da unidade de ensino;

IV — coordenar, anualmente, a elaboracdo do Plano de Acdo da unidade de
ensino, alinhado ao Plano de Acdo da Secretaria de estado da Educagéo;

V — orientar a elaboracdo dos respectivos Programas de Ac¢éo do Coordenador
Administrativo-Financeiro, do Coordenador Pedagdgico e docentes, bem
como orientar a elaboracdo e o cumprimento das rotinas dos demais
servidores;

VI — gerir 0s recursos humanos, financeiros e materiais para a execucdo do
curriculo escolar na integralidade da sua Base Nacional Comum Curricular e
Parte Diversificada, bem como das atividades de tutoria, de protagonismo e
todas aquelas necessérias ao desenvolvimento dos estudantes, considerados o
contexto social da respectiva unidade de ensino e respectivos projetos de vida;
VIl — estabelecer, junto ao Coordenador Pedagbgico, as estratégias
necessarias ao desenvolvimento do protagonismo no ambito da unidade de
ensino e no universo dos estudantes, entre outras atividades escolares,
inclusive por meio de parcerias, submetendo-as aos 6rgaos competentes;

VIII — orientar e acompanhar o desenvolvimento das atividades do pessoal
docente, técnico e administrativo da respectiva unidade de ensino, acionando
para isso 0S recursos necessarios e indicados;

IX —acompanhar e zelar pelo cumprimento do Regime de Dedicacdo Docente
Integral — RDDI, de 40 horas semanais;

X — planejar e promover atividades e agOes voltadas ao esclarecimento do
modelo pedag6gico da escola, em consonancia ao Projeto Politico-
Pedagdgico, junto aos pais e responsaveis, com especial aten¢ao ao Projeto de
Vida dos estudantes;

XI — acompanhar e avaliar a producdo didatico-pedagogica dos professores,
com vistas aos resultados esperados, alinhados ao Plano de Acéo da unidade
de ensino;

XII — sistematizar e documentar as experiéncias e as praticas educacionais e
de gestdo especificas, com objetivo de subsidiar a Secretaria de Estado da
Educacdo na expansdo do Modelo de Escola Cidada;
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X1 — atuar como agente difusor e multiplicador das a¢des pedagogicas e de
gestdo, conforme os pardmetros fixados pela Secretaria de Estado da
Educacao;

X1V —acompanhar a execucéo dos trabalhos do Coordenador Administrativo-
Financeiro;

XV — deliberar, no &mbito de sua competéncia, sobre casos omissos.

§ 1° O Diretor podera delegar atribuigdes ao Coordenador Administrativo-
Financeiro de Escola.

§ 2° Os demais profissionais da escola estardo subordinados ao Diretor
(Paraiba, 2018, p. 1-2).

Se no Decreto n.° 36.408/2015 tinha apenas nove atribuicdes especificas ao diretor,
passando em 2018, ap0s a institucionalizacdo do programa mediante a lei n.° 11.110/2018, para
15 atribuigdes, ou seja, o diretor, enquanto lider, passa a ter seu trabalho ampliado na escola,
estabelecendo para ele diretrizes a serem cumpridas para assegurar a tdo falada e pouco
explicada educacdo de qualidade. Portanto, seu papel frente as novas atribui¢des requerem dele
maior comprometimento com o modelo do programa, a sua atuagdo passa a contemplar o
monitoramento do trabalho dos professores, difusdo da producédo realizada dentro e fora da
escola, visando garantir sucesso do programa, e consequentemente da secretaria de educacao.

Em 2019 houve uma alteracéo na lei n.° 11.100/2018 que criou o PEI-PB, essa alteracdo
ocorre devido a criagdo do Centro de Referéncia em Inovacdo e Aprendizagem (CRIA). Logo
a lei n.° 11.314/2019 passou a adaptar, e em alguns casos refazer, os artigos da Lei a fim de
comtemplarem o CRIA. No caso do diretor as funcdes desenvolvidas por ele continuaram as
mesmas, havendo apenas acréscimo no que diz respeito a sua atuacdo no CRIA, expressas no

art. 8° e evidenciando abaixo:

Séo atribuicGes especificas do Diretor de ECI, ECIT, ECIS ou CRIA, além de
bom desempenho nas atribuicbes referentes ao respectivo cargo:
IV — coordenar, anualmente, a elaboracdo do Plano de Acdo da unidade de
ensino, alinhado ao Plano de Ac¢do da Secretaria de Estado da Educacdo e da
(@1l aTol T W= I =Tot 0o 0o |- U

XII — sistematizar e documentar as experiéncias e as praticas educacionais e
de gestdo especificas, com objetivo de subsidiar a Secretaria de Estado da
Educacéo e da Ciéncia e Tecnologia na expansdo do Modelo de Escola Cidada
e Centro de Referéncia em Inovagédo da Aprendizagem;

X1l — atuar como agente difusor e multiplicador das a¢bes pedagdgicas e de
gestdo, conforme os pardmetros fixados pela Secretaria de Estado da
Educacéo e da Ciéncia e Tecnologia;
........................................................................ ” (Paraiba, 2019, p. 2).
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Conforme consta na citacdo da lei n.° 11.314/2019, as atribui¢Bes sdo estratégicas para
dar continuidade ao bom desempenho do modelo. Mas uma vez, ao diretor cabe a funcéo de
alinhar os documentos da escola aos da secretaria de educagao, com vistas a cumprir as metas
e 0s objetivos repassados para a unidade de ensino. As chamadas boas préaticas continuam, se
estendendo ao CRIA, cabendo elas a fung¢do de garantir a expansédo do modelo. Inferimos que
as alterac@es realizadas na lei n.° 11.100/2018, no que diz respeito ao diretor, foram justificadas
apenas para adaptar as suas atribuicfes ao CRIA, e em nada alterou a sua funcdo enguanto
gerente da escola, que a todo momento precisa desenvolver praticas de gestdo que elevem a
credibilidade do programa.

Todos os esforcos precisam estar voltados para mostrar a comunidade, o quanto o
ensino-aprendizagem nas escolas do PEI-PB estdo em padrdo superior as demais escolas da
rede estadual de ensino. Esse programa se coloca como o “carro chefe” da proposta de educacao
pensada para a Paraiba. Contudo, tal proposta implica em desvalorizacdo do profissional da
educacdo, traz para o diretor uma sobrecarga na sua funcdo e uma lideranca que o coloca como
responsavel pelo sucesso do programa.

No que se refere ao ingresso de diretores nas escolas ECI’s/ ECIT’s, este aconteceu
mediante selecdo simplificada. Contudo, essa selecéo ficou restrita apenas as escolas integrais,
tendo em vista que o governador Ricardo Coutinho (PSB, 2011-2018) em 2016 entrou na justi¢a
para tornar inconstitucionais as elei¢@es para escolha de diretor e vice-diretor pela comunidade
escolar na rede estadual de ensino na Paraiba. Isso foi possivel porque a legislagéo estadual, a
saber a Lei n.° 7.983/2006, a Lei n.° 8.294/2007*' e o Plano Estadual de Educagdo (lei n.°
10.488/2015) que tratam sobre o provimento do cargo de diretor abre brechas a diversas
interpretacdes ao condicionar essa indicacdo ao Chefe do Poder Executivo. Logo Julgado pelo
Tribunal de Justica da Paraiba como inconstitucional, o provimento do cargo passou a ser
indicado pelo chefe de estado, sendo suprido mediante nomeacéo.

A primeira selecdo se deu a partir da publicacdo do edital n.° 012/2016-GS, e era para
preenchimento de cadastro de reserva, ou seja, em caso de vaga o candidato seria nomeado.
Nesta selecdo, para ocupar o cargo exigia-se licenciatura plena, ser lotado na rede estadual de
ensino, ter no minimo dois anos de experiéncia na rede publica estadual e aderir

espontaneamente ao regime de dedicagéo docente integral (RDDI).

47 A Lei n.° 7.983/2006 e a Lei n.° 8.294/2007 estabelecem as eleigdes pela comunidade escolar para o provimento
do cargo de diretor, instituindo critérios e normas para essa selecao.
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As etapas a serem cumpridos nesta sele¢do seria a produgdo de um video, com duragéo
de 60 segundos, prova escrita ¢ entrevista. A producdo do video é colocada como “[...] condi¢édo
obrigatoria para efetivacdo da inscri¢ao e participacdo no processo de selecdo” (Paraiba, 2015,
p. 10). Nele, o candidato deveria responder a seguinte pergunta: “Como vocé pode contribuir
para a formagdo do cidaddo autobnomo, solidario, socialmente ativo e competente?” (Paraiba,
2016, p. 10). Diante do tempo de duracdo do video e da pergunta a ser respondida, inferimos
que se justifica pela necessidade de analisar o conhecimento dos candidatos sobre 0 modelo da
escola da escolha.

Além do video, a selecdo consistia em uma prova objetiva tratando sobre 0 modelo
pedagdgico, modelo de gestdo (Leia-se livreto da TGE) e leitura e interpretacdo de dados
educacionais e, posteriormente a aprovacao na analise do video e da prova, uma entrevista, com
0 objetivo de avaliar a pratica docente e sua capacidade para exercer o cargo (Paraiba, 2016).

Em caso de aprovacdo e nomeacdo, o candidato participara de uma formacgéo especifica
e obrigatdria com o intuito de se apropriar do modelo de gestdo adotado pelo programa. Sobre
as funces e a jornada diaria de trabalho, elas estdo relacionadas ao disposto nos Decretos n.°
36.408/2015 e 36.409/2015 que tratam sobre as atribuicdes do diretor, j& mencionadas
anteriormente nesta pesquisa, assim como a sua adesdo ao Regime de Dedicacdo Docente
(RDDI), estabelecendo o cumprimento das 40h semanais, ndo podendo ter nenhum outro
vinculo do periodo diurno (Paraiba, 2015).

No edital n.° 22/2018-GS que disciplinou o processo de selecdo simplificada para o
cargo de diretor para as escolas do PEI-PB para compor o cadastro de reserva, seguiu mesmos
requisitos do edital de n.° 012/2016. O candidato deveria se submeter a uma prova objetiva,
prova discursiva e entrevista, retirou-se deste edital a gravacdo de um video. No que diz as
atribuicbes do diretor, estas ja estavam em consonancia com a lei n.° 11.110/2018. E sobre a
literatura para a prova houve acréscimo a lei ja citada. Se aprovada e nomeado, o candidato
assumiria por um ano o cargo de diretor, podendo permanecer por mais tempo, desde que
cumprisse com 0s requisitos a sua fungédo presente na lei.

Ambos os editais de selecdo para o cargo de diretor foram apenas para compor o
cadastro de reserva, nos levando a acreditar que se tratava apenas do cumprimento de uma
formalidade. E sua nomeacéo seria conforme o interesse da secretaria de educagdo. Embora
esses editais apontem para uma “forma democratica” de provimento do cargo, ele acaba por
negligenciar a elei¢do dos diretores pela comunidade escolar, e retira da escola a vivéncia de

praticas democraticas em seu interior.
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4.2.2 O papel do diretor do PEI-PB frente as novas formulacdes da politica nacional e

internacional

Conforme visto até 0 momento existe uma tentativa de criar um tipo ideal de diretor
escolar, aquele que passa a exercer suas funcdes em concordancia com o que é estabelecido
para ele. Isso, ndo se constitui em uma novidade, mas é uma realidade que foi se enraizando na
educacdo desde os anos de 1990, frente ao avango neoliberal e a atuagdo dos organismos
multilaterais na elaboracdo das politicas nacionais voltadas para a educacdo. O PEI-PB,
enguanto resultado da atuacdo do empresariado, representado pelo ICE, dispde de um tipo de
diretor que necessita se adaptar ao seu modelo de gestdo e que atue para a sua efetivacao.

Com isso, os decretos n.° 36.408 e n.° 36.409/2015 e a lei n.° 11.100/2028 apresentam
um perfil de diretor que deve exercer o papel de organizador maior da escola, cabendo a ele
atuar no pedagdgico, financeiro e recursos fisicos e humanos da escola (Paraiba, 2015; Paraiba,
2018). Logo, sua atuacéo requer flexibilidade e conhecimento préprios de cada area de atuacéo.
Ele é o gerente maior, que organiza e monitora a atuacao docente, verificando sua producéo e
sua adequacdo ao modelo em curso.

Com essas mudangas, 0 monitoramento passou a se traduzir no desenvolvimento de
mecanismos que o auxiliem. Cabe ao diretor garantir o cumprimento dos processos que devem
acontecer na escola, inclusive a lei n.° 11.100/2018. Esse movimento aparece atraves da
avaliacdo dos profissionais da escola para verificar a melhoria nos resultados conquistados por
ela.

O diretor enquanto gerente monitora processos, zela e cumpre o regime de dedicacédo
docente, pois ¢ a sua “lideranga servidora” que permite o “bom desempenho “de todos, mas a
guem de fato interessa esse “bom desempenho”, inferimos que ele apenas reforga a logica
empresarial dentro da escola, representado pelo cumprimento das 40h semanais.

Esse papel do diretor, enquanto organizador, consta na matriz nacional comum de
competéncias do diretor escolar. Segundo o documento, o diretor, enquanto lider, e gestdo
devem organizar e dirigir eficientemente a escola (Brasil, 2021), ou seja, sua atuacao precisa
estar voltada para o sucesso. E nesse momento que ele deve delegar funcdes a todos, para a
construcdo de uma suposta visao de futuro. Mais uma vez, sua atuagéo relaciona-se diretamente
com a conquista de resultados, no qual a visdo e a missao da escola precisam estar “alinhadas”

para a obten¢ao deles. Esse “alinhamento” aponta a conformagao de todas as determinagdes da
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SEE-PB no que diz respeito ao aumento dos indicadores de desempenho da escola, entendendo
que a qualidade da educacéo sé acontece a partir dessa melhoria.

Ao longo do texto da matriz, o papel exercido pelo diretor é apresentado como
estratégico para o bom desenvolvimento da escola. Estabelecendo critérios e metas a serem
cumpridas pela comunidade escolar, criando consenso entre os professores, através de uma
lideranca eficaz, com o intuito de ampliar a aprendizagem dos alunos, mas constituindo-se em
um treinamento voltado as avaliagdes externas. A todo momento sua capacidade de lideranca é
enfatizada, e ela se relaciona diretamente com o0 uso de novas tecnologias de gestdo para
possibilitar a eficiéncia do ambiente escolar.

A estratégia associada a lideranca possibilita que esse diretor consiga tracar maneiras de
resolver problemas, seja em escala local quanto global. Ele é o garantidor do sucesso da escola,
e a todo momento € enfatizado que a melhoria da aprendizagem sé acontece devido a sua
atuagdo enquanto lideranca transformacional, mudando a viséo de todos e articulando junto aos
professores estratégias para essa melhoria. Inferimos que nédo se trata de uma simples atuacao
enquanto organizador de processos, mas da criagdo de um novo profissional, que atue como
vistas a melhoria dos resultados entregues ao bloco no poder, e a comunidade, sob uma falsa
propaganda de exceléncia em educagéo.

Todas essas atribui¢des direcionadas ao diretor estdo em consonancia com a perspectiva
defendida pela OCDE, em seus varios estudos sobre a educacdo, em especial o livro
“IMPROVING SCHOOL LEADERSHIP” (2008), esse organismo atribui ao diretor o papel de
destaque no sucesso da aprendizagem dos alunos. De acordo com o texto, a lideranca sé
consegue atuar positivamente na melhoria da aprendizagem se o lider tiver recursos financeiros
a seu dispor, assim como autonomia para geri-los, e essa autonomia impacta diretamente a
melhoria nos resultados dos alunos, na aprendizagem e nas avaliagdes externas (OCDE, 2008).

Aponta, também, que somente a autonomia, sem a concretude de um mandato explicito
para o diretor, ndo é suficiente. Isso gera a sobrecarga de papéis ndo havendo a definigéo clara
do que cada um deveria fazer, bem como sobrecarrega sua atuacdo e na gestdo gerencial
(OCEDE, 2008). O texto também apresenta quatro tipos de lideranca, que em conjunto
fornecem a melhoria na aprendizagem, dessa forma temos a lideranca voltada para o apoio,
avaliacdo e desenvolvimento dos professores, a lideranga definidora dos objetos de
aprendizagem, a lideranca dos recursos humanos e a lideranca que firma parcerias com outras
escolas, institutos, extrapolando os muros da escola, criando conexdes com outras instituicoes
(OCDE, 2008).
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Nesse sentido, o lider é o responsavel maior dentro da escola e sua lideranga precisa
estar voltada para a “aprendizagem organizacional”, a qual consiste em melhorar a
aprendizagem através da melhoria da gestdo curricular (OCDE, 2008). Inferimos que o papel
do diretor vem sendo remodelado para garantir melhores resultados dentro da escola. N&o se
trata apenas do gerente, mas de lider que atua em todas as areas, que deve estar o tempo todo
procurando mecanismos que promovam a eficiéncia do seu trabalho. As proprias avaliacdes sao
vistas como importantes para aferir o desenvolvimento de alunos e professores, os sistemas de
responsabilizagéo, entendidos por esse organismo, como uma forma de melhorar o ensino
aprendizagem, usando todos 0s recursos disponiveis para isso, mas escondendo a préaticas
impositivas de responsabilizacdo mediante punicdes ou sanc¢des as escolas.

Logo, as indicacdes da OCDE sobre os diretores evidenciam a intencionalidade de
mudar o papel do diretor, tomando-o0 mais colaborativo, proativo, resiliente, docilizando a sua
atuagdo para com iSso conseguir respostas positivas nas avaliagdes externas e no empenho dos
professores para a melhoria nos indicadores de desempenho. N&o se trata mais de um simples
gerenciamento, mas sim de um trabalho flexivel, adaptado aos variados contextos e
possibilidades que envolvem sua atuacdo, procurando da respostas positivas e eficientes.
Apresento, como forma sistematizar esse alinhamento, um quadro contendendo elementos do
PEI-PB, da Matriz e da OCDE:

Quadro 7 Alinhamento dos documentos do PEI-PB, Matriz Geral e OCDE.

Organizador Organizador Autonomia nos recursos financeiros
Gerente Gerente Lideranca na avaliagcao e na formacao
dos professores
Avaliador Estratégia Gestao Curricular
Eficiéncia Eficiéncia Eficiéncia

Fiscal do trabalho Docente  Uso de novas tecnologiasde Proatividade, colaboracgéo, resiliéncia,

gestao docilizado
Busca por resultados Busca por resultados Busca por resultados
Trabalhador Flexivel Trabalhador Flexivel Trabalhador Flexivel

Fonte: Elaborado pela autora com bases nos documentos analisados.

Portanto, seja no PEI-PB, seja na matriz dos diretores, 0 que vemos é a sua articulacdo

com esse papel de diretor previsto pela OCDE, um profissional capaz de articular todas as
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esferas da escola, flexivel no que diz respeito aos processos, e competente para cumprir com as
metas impostas a ele pelo governo no poder. Essa gestdo, notadamente flexivel e gerencial,
colabora para uma disseminacdo de um novo tipo de educacdo, orientada por padrdes de

mercados e voltadas a formacdo técnica e polivalente.

4.3  Odiretor do PEI-PB: um intelectual organico a servico de quem?

Até 0 momento buscou-se evidenciar a importancia do diretor escolar no PEI-PB,
apontando e analisando, a partir dos documentos levantados, o papel a ser desempenhado por
ele. Partindo das contribuicdes do pensamento gramsciano, compreende-se o diretor escolar
como intelectual organico, provocando a necessidade de analisar se sua atuacao estaria em
consonancia com a légica dominante, como intelectual organico a servico da hegemonia, ou
como intelectual organico comprometido com as classes subalternas, no sentido da contra
hegemonia.

De acordo com Gramsci (2001) os intelectuais organicos nascem organicamente da
contradicdo existente na relacdo capital e trabalho, o que favorece que a burguesia e 0s
trabalhadores tenham intelectuais que vao assumir a condic¢do da classe social a qual pertencem,
extrapolando os limites econdmicos e atuando também na esfera social e politica.

Para essa pesquisa procuramos analisar se o diretor, no papel a ele atribuido nos

documentos oficiais do programa, possui:

[...] uma certa capacidade técnica, ndo somente na esfera restrita de sua
atividade e de sua iniciativa, mas também em outras esferas, pelo menos nas
mais proximas da producao econdmica (deve ser um organizador de massa de
homens, deve ser um organizador da “confian¢a” dos que investem em sua
empresa, dos compradores de sua mercadoria etc.) (Gramsci, 2011, p. 15).

Portanto, estamos considerando o diretor enquanto intelectual, dada sua funcéo
organizativa dentro da escola, e que em algum momento se consubstanciou em preposto do
Estado devido ao seu ingresso no cargo mediante indicacdo pelo governo no poder, atuando
como disseminador da ideologia dominante.

Logo, o ideal de diretor e de lideranca que se estabelece nos documentos oficiais do
programa, idealizam que este possa exercer a funcdo organizativa, que ao desenvolvé-la, seja o

lider, e atraves do exemplo, conquiste a confianca de todos. Com isso, ele podera conseguir que
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todos tenham a mesma visdo de futuro pensada para a escola e atingindo os resultados
esperados.

Com isso, a Lei n.° 11.100/2018, que institucionalizou o PEI-PB, determina que cabe a
ele “[...] atuar como agente difusor e multiplicador das acBes pedagogicas e de gestdo conforme
os parametros fixados pela Secretaria de Estado da Educagdo” (Paraiba, 2018, p. 2). O diretor
deve atuar como transmissor das “boas praticas” desenvolvidas na escola, seguindo os
parametros estipulados da SEE-PB e, assim, criar no imaginario local uma falsa ideia de uma
educacéo de qualidade e afirmando a importancia do programa no estado.

Outro ponto interessante sobre o diretor enquanto organizador de confianga encontra-se

no livreto da TGE, e deixa evidente a sua funcdo enquanto coordenador:

O gestor tem como responsabilidade principal coordenar as diferentes areas
da escola, integrar resultados gerados por todos e educar sua equipe pelo
exemplo e trabalho, inspirando-se na continuidade e melhoria constante do
projeto escolar (ICE, 2016, p. 6).

Em outras palavras, sua atuacdo, coordenando as areas da escola, devem leva-lo a
resultados que o posicionem em outro patamar na hierarquia escolar estadual, fazendo-o
assumir papel de polo irradiador do programa, uma fonte de inspiracdo pelo trabalho que
executa na escola. Tais resultados aqui apontados referem-se as avaliacdes externas, voltadas
para melhoria de indicadores educacionais.

Outro ponto que mostra a sua funcdo de intelectual a servigo da hegemonia burguesa
diz respeito a elaboracdo dos documentos da escola, a partir da adocdo do modelo da escola da
escolha. O ICE apresenta como mecanismo para direcionar de forma mais eficiente o trabalho
do diretor e dos professores o Plano de Acdo e o Programa de acgdo. O plano de acéo, em
especial, apresenta os objetivos a serem alcancados pela escola e cabe ao diretor, conforme
consta na Lei n.”11.100/2018, artigo 8° inciso IV: “coordenar, anualmente, a elabora¢do do
Plano de Acédo da unidade de ensino, alinhado ao Plano de Acdo da Secretaria de Estado da
Educagdo e da Ciéncia e Tecnologia” (Paraiba, 2018, p. 2).

Enfatizando a importancia do plano de acdo como documento maior dentro da escola, o
e com isso diminuindo a importancia do Projeto Politico Pedagogico, frente as novas demandas
impostas ao diretor as decisdes se restringem ao alcance da visdo e da missao que a escola passa
a assumir. Cabe a ele promover com a equipe o desenvolvimento de um plano de acdo que

atenda as especificidades da secretaria de educacdo, onde o trabalho deve estar voltado para os
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resultados pactuados entre eles. O PPP acaba ficando restrito a atualizacdo e, posteriormente,
ao esquecimento, devido a énfase maior nos documentos préprios do programa.

A lideranca é outro traco fundamental no papel exercido pelo diretor, ndo se trata apenas
de conferir a ele a fun¢do de guia, mas sim de formador de “[...] novas liderancas
comprometidas com a educagdo” (ICE, 2016, p. 23). Diante disso, o diretor deve apoiar a ““[...]
lideranga voltada a formagdo do jovem e do seu projeto de vida” (ICE, 2016, p. 22). Entendemos
que o diretor exerce um papel educativo, o qual deveria romper com o folclore, levando os
jovens a entenderem o mundo a partir do conceito de trabalho que procura criar o ser social e
promover uma praxis reflexiva (Gramsci, 2001). Contudo, 0 que se espera dele na escola,
enquanto educador e lideranca, é a cooptacdo de todos ao projeto de escola pensado pela
burguesia para a classe trabalhadora. E a construcdo de uma escola retdrica, baseada na
repeticdo dos processos que, nesse caso especifico, tem no papel do diretor aquele que realiza
a gestdo de processos voltados aos métodos proprios do modelo.

O lider/diretor atua na construgdo da “[...] confianga de que a dedicacdo das pessoas
valera a pena” (ICE, 2016, p. 30), persuadindo e exigindo da comunidade escolar, mas sem dar
a impressao de que faz isso, até porque o “[...] seu exemplo, promove um clima de cooperacgéo
e espirito de equipe, com foco em objetivos € metas comuns” (ICE, 2016, p. 30). Logo, a ideia
de lideranga colocada pelo ICE e disseminada no PEI-PB, requer do diretor que seu papel seja
a de um lider comprometido com o sucesso do programa, e gque isso possa fazer parte do projeto
de vida de todos (ICE, 2016). Portanto, seu papel se desenvolve atraves do convencimento. O
diretor, enquanto professor, é um intelectual, acreditando ser o Estado, mas apenas trabalhando
e colaborando com o projeto de educacdo que ndo leva a emancipagdo social, mas aumenta a
segregacao social.

Portanto, os documentos apontam que o diretor deve atuar como um intelectual a servigo
das classes dominantes, tendo em vista que tanto na Lei como no livreto do TGE seu papel de
lideranga é essencial para o sucesso do programa e a assimilacdo do modelo por todos. Enquanto
lider, este deve ser exemplo de conduta e compromisso, corresponsavel pela educagéo oferecida
na escola e com o projeto de vida dos alunos. Com isso, vemos ser negado uma gestao escolar
“[...] reflexiva emancipatoria educacional, na superacdo do senso comum [...], nos
treinamentos, no gestor como gerente ou técnico especialista na fungdo” (Sa, 2011, p. 134).

Como os documentos abrem diversas possibilidades de interpretagéo, uma maneira de
romper com a disseminacdo da hegemonia dominante seria a equipe gestora, apresentada no

inicio desse item, atuar como uma gestdo colegiada, buscando materializar a gestdo



113

democrética. 1sso aconteceria a partir do empenho de todos a produzirem na escola espagos de
dialogo em prol do desenvolvimento de um projeto de educacédo capaz de superar a dicotomia
entre o prescrito e o vivido.

Segundo Mendonga (2000) “[...] os colegiados seriam [...] o férum privilegiado onde a
busca da unidade se daria pela superacdo de interesses corporativos ou individuais e pela
construgio de um projeto coletivo” (p.268). E nesse sentido que a diluigio do diretor como
centralizador e a op¢éo pelo trio gestor poderia romper com ideia da geréncia na escola. Pois,

a equipe gestora teria um:

[...] minimo de cultura geral que lhe permita, se ndo “criar”, pelo menos saber
julgar entre as solugdes projetadas pelos especialistas e, consequentemente
escolher a que seja justa do ponto de vista “sintético” da técnica politica. Um
tipo de colegiado deliberativo, que busca incorporar a competéncia técnica
necessaria para operar de um modo realista (Gramsci, 2011, p. 35).

Trata-se de um tipo de diretor que saiba julgar, tenha consciéncia do seu papel de
intelectual e que se oriente pela democracia, estabelecendo um didlogo com o colegiado,
tomando decisdes de forma participativa, de modo que todos tenham consciéncia da sua funcédo
dentro da escola e para com ela. Logo, a luta pela democratizacdo da gestdo escolar é a luta pela

colegialidade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa procurou analisar o modelo de gestédo e o papel do diretor no Programa de
Educacdo Integral na Paraiba. Mediante as leituras e a aproximacdo com este objeto, foi
possivel compreender que ndo se trata de um tema novo, mas que faz parte de um processo
histérico mais amplo. O PEI-PB institucionaliza um modelo de escola que se fundamenta nos
parametros estabelecidos pelo Instituto de Corresponsabilidade pela Educacdo (ICE),
transplantando toda a sua estrutura pedagogica e de gestdo para a educagdo em tempo integral
estadual da Paraiba.

Nossa investigacdo, de base documental, possibilitou adentramos em dois importantes
elos da politica educacional, quais sejam, a gestdo democrética e a educacao de tempo integral,
ambas reconfiguradas nas legislacGes educacionais frente a correlacdo de forgas que existiram
ao longo da elaboracéo dos documentos oficiais da educacao.

A construcdo da redemocratizacdo do Brasil significou a luta pela educacdo publica
pautada na democracia, diversas instituicGes da sociedade civil organizada ligadas a educacéo
buscaram se organizar para que este conceito fosse inserido na Constituicdo Federal (CF). Com
a instituicdo da gestdo democratica na CF/1988, os embates em torno da sua concretude
passaram a ser evidenciada nas discussdes sobre a proposta da nova Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional. Aprovada no governo neoliberal de Fernando Henrique Cardoso,
tivemos na LDB (Lei n.’ 9394/1996) a negacéo das propostas da sociedade civil organizada, e
a instituicdo do maior documento educacional sob as perspectivas neoliberais e gerenciais.

As contrarreformas instituidas nesse governo ndo pararam com a LDB: em 2001 o Plano
Nacional de Educacdo foi aprovado, apds anos de discussdo, culminando na intervencdo do
governo na sua elaboracdo, até que pudesse representar a vontade deste na letra da lei. Logo, 0s
documentos sobre a educacdo (LDB e PNE) perderam seu viés democratico, a partir do
momento em que as propostas nascidas da sociedade civil organizada foram ignoradas pelo
governo da época, conformando-as aos seus proprios interesses.

Frente a isso, o principio da gestdo democratica foi perdendo suas caracteristicas dentro
da escola e rompendo com o verdadeiro significado de autonomia e a participacao, passando a
ser visto mediante caracteristicas gerenciais. A identidade do diretor foi alterada para se adequar
as novas demandas trazidas pela mundializacdo da economia, e a gestdo da escola passou a se
aproximar de um ideal de gestdo similar a de uma empresa capitalista. Desse modo, em um

primeiro momento, a pesquisa procurou evidenciar essas correlacGes de forca presentes na
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elaboracédo da LDB e do PNE, e 0 quanto esses documentos foram se adequando ao ideal de
educacdo defendido pelo governo, retomando a teoria do capital humano, aliada ao
neotecnicismo e ao neoprodutivismo, com énfase no desenvolvimento econdmico, e que,
fortalece a educacao técnica, com um ensino que buscava, tdo somente, atender as necessidades
do mercado de trabalho.

Assim, como o principio de gestdo democratica foi sendo moldado a uma ideia de
democracia relativa, a educacdo integral ficou restrita apenas ao aumento do tempo de
permanéncia de alunos e professores na escola. Presentes na LDB e no PNE, essa ampliacéo
previa o aumento de forma gradativa e voltado apenas para o ensino fundamental. A partir do
governo de Luiz Inacio Lula da Silva tivemos 0 aumento do interesse em programas destinados
a educacao de tempo integral. Em nossa anélise, elencamos apenas 0s programas destinados ao
ensino médio ndo profissionalizante, portanto, nesse contexto foi instituido o Programa Ensino
Médio Inovador (ProEMI), o qual foi sendo aderido por varios estados brasileiros, e dispunha
de um modelo pedagdgico especifico, buscando fortalecer a educacéo de tempo integral no pais.

A Paraiba aderiu ao programa a partir de 2012, e como forma de dar continuidade a
expansdo das escolas de tempo integral, firmou em 2015 um convénio com o ICE para instituir
seu proprio modelo de educacdo integral no estado. Adotou-se o modelo pedagdgico e de
gestdo da escola da escolha do ICE, e este passou a organizar o Programa das Escolas Cidadas
Integrais na Paraiba, instituida pelos Decretos n.° 36.408/2015 e n.° 36.409/2015, durante o
periodo de 2015 a 2018. Posteriormente, 0 programa passou a vigorar como lei, instituindo o
Programa de Educacdo Integral da Paraiba (Lei n.° 11.100/2018).

Contudo, o PEI-PB configurado como um modelo de éxito no estado, mascara uma
educacdo de tempo integral que rompe com o principio de gestdo democrética e ndo possibilita
a formacdo integral do individuo, tratando-se apenas de uma educacéo voltada ao atendimento
das demandas dos setores produtivos, o que também inclui uma formacéo de baixa qualificacdo
para uma insercdo precaria no mercado de trabalho.

Nas orientac¢des vindas do ICE, a gestdo das escolas do Programa adotou uma nova
proposta de gestdo, intitulada Tecnologia de Gestdo Educacional (TGE). Com base nas nossas
analises, podemos dizer que se trata de um modelo de gestdo gerencial, que trouxe para dentro
da escola uma forma de geréncia de lideranga, apoiada na Tecnologia Empresarial Odebrecht
(TEO), elaborada por Norberto Odebrecht. Tomando a TEO como base, a TGE se apoia na
eficdcia e eficiéncia dos processos desenvolvidos na escola, voltados para a obtencdo de

resultados.
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As investidas na gestdo escolar devem-se ao fato de ser ela a responsavel maior pela
organizacdo da escola e, dessa forma, modificar a maneira como ela € posta em pratica permite
que o tipo de educacdo pensada e criada pelos institutos seja concretizada. Logo, a mudanca na
gestdo também implica mudancas no papel desempenhado pelo diretor, trazendo implicacdes
no desenvolvimento do seu trabalho. O diretor e sua lideranca passam a ser fundamentais para
articular entre os escolares essa “nova” proposta de educacdo e de gestdo.

E nessa perspectiva que a TGE propde um novo tipo de lider, baseado na lideranca
servidora, a qual entendemos ser mais uma forma de imprimir na gestdo escolar novos
mecanismos de responsabilizacdo, um senso de moralidade, retirando a autonomia dos
processos desenvolvidos na escola. Aos poucos a gestdo democratica vai perdendo seu
significado e adequando-se ao modelo de gestdo trazido pelo ICE e, com isso, fragilizando a
democracia dentro da escola. Portanto, ndo se trata mais de uma suposta investida do setor
privado na educacdo, j& € materializacdo da sua presenca na escola publica, respaldada pela
prerrogativa de que o Estado sozinho ndo consegue oferecer uma educacéo de qualidade.

E nessa logica de mudanca, que o papel do diretor passa a ser o de intelectual
representante da hegemonia burguesa, passando a atuar como se fosse parte dela. O seu papel
enquanto trabalhador passa a ser cooptado e, dessa forma, a educacdo passa a formar o
trabalhador improdutivo, produtivo apenas para assegurar mao de obra “obediente” e formada
nos padrdes instituidos pelos donos do capital.

De fato, existe uma aproximacao entre a proposta de gestao do PEI-PB e os documentos
dos organismos internacionais, nesse caso especifico, as publicacGes realizadas pela OCDE
sobre a importancia da lideranga do diretor, especialmente, com a proposta de uma matriz
especifica de competéncias para os diretores das escolas. Embora sejam documentos com anos
de publicacdo diferentes, é visivel o quanto estes se aproximam quanto a definicdo do lider e
de como deve ser realizada sua lideranga.

Por se tratar de uma pesquisa documental, ndo foi possivel aprofundar se acontece, de
fato, essa lideranca do diretor nas escolas, sabe-se que na legislagcdo os documentos prescritivos
nem sempre refletem a préatica cotidiana na escola. Compreendendo o diretor como sujeito
histdrico que é, sabe-se que sua atuacdo na escola pode se configurar de uma maneira contra-
hegemonica, podendo este colocar-se de forma critica e contraria a varias das proposicoes e
definicGes acerca do seu trabalho. No entanto, o que a documentagdo analisada traz de forma
mais evidente é a reconfiguracdo da sua atuagdo como intelectual organico de um projeto de

escola e de sociedade gerencial e excludente.
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Apesar da atuacdo do ICE, segundo os documentos, limita-se a trés anos, e 0 termo
“escola da escolha” nao ser mais utilizado, nota-se a atuacdo do seu parceiro estratégico, o
Instituto Sonho Grande, dentro do PEI-PB mediante constantes formularios enviando para as
escolas a fim de verificar o grau de aprofundamento dos professores ao modelo implantado pelo
ICE. Com isso, notamos que ainda existe uma subordinacdo do estado ao ICE, e que apesar da
existéncia de uma comissdo executiva para ofertar formacgdes continuadas aos professores, elas
continuam subordinadas ao modelo da “escola da Escolha”, apontando que este modelo néo foi
superado.

Ficam em aberto, portanto, esta e outras questdes de pesquisa, que podem ser
aprofundadas em trabalhos vindouros, com base na analise acerca das possibilidades de
reconfiguracdo contra-hegemonica do trabalho da gestdo escolar no PEI-PB, mediante 0s
limites, contradi¢Oes e brechas que certamente estdo postas e que tentamos evidenciar neste
trabalho.
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da Paraiba: uma leitura
discursiva
Apontamentos sobre o | RODRIGUES, Cibele Maria Né&o Consta
Programa Escola Cidadad | Lima; FERRI?IRA, Ruttany de 2020
Integral da Paraiba Souza; ARAUJO, Livia Maria
dos Santos
A politica educacional | SILVA, Andreia Ferreira da; N&o consta
para a educacio bésica no | ALBINO, Angela Cristina Alves;
estado da Paraiba (2011- | HENRIQUE, Maria Claudia 2019
2018) Coutinho; RODRIGUES,
Mel&nia Mendonga.
Redes de politica de | RODRIGUES, Ana Claudia | Politicas educacionais;
educacdo integral da | Silva;, HONORATO, Rafael | Poder; Identidades;
Paraiba: fluxos e | Ferreira de Souza Neoconservadorismo; 2020
influéncias Neoliberalismo
neoconservadoras e
neoliberais

Fonte: Elaborado pela autora (2023).

Quadro 9 - Producdes académicas na Plataforma de Teses e Dissertagdes da Capes e BDTD

(2016- 2022)

Titulo Autor Nature Instit Palavras- Ano
(@) za do Trabalho uicdo Chave
Programa de | LEITE, Maria | Dissertacdo UFPB Escolas em tempo 2019
Educacdo Integral | Eduarda integral; politicas
na Paraiba: uma | Pereira educacionais;

anélise da politica
educacional sob a

égide da

Integral
neoliberalismo

Programa de Educacéo

na Paraiba;
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racionalidade

neoliberal
Escola Cidada | HENRIQUE, Dissertacdo UFCG Educacéo Integral; 2020
Integral de Ensino | Maria Cléaudia Formacdo Omnilateral,
Médio do Estado da | Coutinho Escola Cidadd Integral
Paraiba: projeto de
vida para o cidaddo
competente ou para
0 individuo
emancipado?
O componente | SANTOS, Dissertacéo UFPB Educacao/disciplinas; 2021
curricular projeto de | Flavia Melina Educacéo Integral;
vida como | Azevedo Vaz Projeto de Vida; Escola
experiéncia dos Cidada. Juventudes.
formativa em uma
escola cidadd
integral no
municipio de Jodo
Pessoa-PB
A educacio e o | BATISTA, Dissertacdo UFPB Educacdo; Agenda 2019
Desenvolvimento Rayssa 2030:
Sustentavel em | Rafaella Leite .
oliticas Desenvolvimento
Piblicas na Sustentavel.
Paraiba: as Escolas
Cidadas Integrais
A politica  de | Honorato, Tese UFPB Politica de curriculo; 2022

curriculo do
Programa de
Educacdo Cidada
Integral para o
atendimento de
adolescentes e
jovens em

cumprimento de

Rafael Ferreira

de Souza

Socioeducacao;
Educacdo Integral;

Discurso.
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medidas

socioeducativas

A regulagéo
trabalho

Programa

do
no
de

Educacdo Integral

da  Paraiba:
percepgao

docentes

a

dos

Silva, Hedgard Tese UFPB
Rodrigues da

Programa de Educagdo
Integral da Paraiba.
Trabalho Docente.
Politica  Educacional.

Ensino Médio

2022

Fonte: Elaborado pela autora (2023).
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ANEXO A
Figura 11 - Termo de Parceria firmadas pela escola com parceiros locais

CIDADA INTEGRAL

‘ . ) ESGOLA (Colocar a logomarca da escola aqui)
MODELO DE TERMO DE PARCERIA
TERMO DE PARCERIA QUE ENTRE SI

CELEBRAM A (Nome da escola), E A
(Nome do parceiro).

A (nhome da escola), com sede 2a (endereco completo) . neste ato
representado por seu titular, (nome do diretor(a) - (n® do CPF) e
(n® da matricula) . residente e domiciliado na __(endereco completo)
(nome do parceiro) (endereco completo), CNPJ n°® (Se o parceiro
for pessoa fisica., colocar o CPF). neste ato representado(a) por . (nome do
diretor(a) 3 (n°® do CPF) . residente e domiciliado na __ (endereco
completo) . resolvem firmar o presente TERMO DE PARCERIA, que sera regido

pelas clausulas e condi¢oes que seguem:
CLAUSULA PRIMEIRA - DO OBJETO
O presente TERMO DE PARCERIA tem por objeto (descricao sucinta do

objeto) . que se realizara por meio do estabelecimento de vinculo colaborativo
entre as partes.

CLAUSULA SEGUNDA — PUBLICO ALVO

O desenvolvimento do objeto do presente TERMO DE PARCERIA tem como piblico
alvo (Descrever qual o publico alvo que se destina se todas as turmas, apenas
algumas, apenas alguns alunos. quais???7?).

CLAUSULA TERCEIRA - DAS RESPONSABILIDADES E OBRIGACOES

Sao responsabilidades e obrigacoes, além dos outros compromissos assumidos neste
TERMO DE PARCERIA:

I - Da PARCEIRO PRIVADO
- Executar o objeto do presente TERMO DE PARCERIA. zelando pela boa qualidade
das acoes realizadas e buscando alcangar os resultados pactuados entre as partes:

II - Do PARCEIRO PUBLICO

— Acompanhar a execuc¢ao deste TERMO DE PARCERIA. de acordo com o objeto
definido na clausula primeira do presente termo:

— Prestar o apoio necessario para que seja alcancado o objeto deste TERMO DE
PARCERIA em toda sua extensao:

CLAUSULA QUARTA — DOS RESULTADOS ESPERADOS

Com o desenvolvimento do presente TERMO DE PARCERIA pretende-se atingir os
seguintes resultados:

(Colocar um radapé. Por exemplo: Enderego completo da escola com telefone de contado, e-mail etc..)
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‘ | ) EscnlA (Colocar a logomarca da escola aqui)
‘ CIDADA INTEGRAL

(Os resultados que se pretende alcancar devem estar relacionados com a missio e visdo
da escola, como também fazer relacio com algumas das premissas que fundamentam o
plano de agio).

-

In-

I -

999
CLAUSULA QUINTA - DA VIGENCIA E DA PRORROGACAO

O presente TERMO DE PARCERIA vigorard por ___(quantidade)_____meses, a partir
da data de sua assinatura.

Subcldusula Primeira — Findo o TERMO DE PARCERIA e havendo adimplemento do
objeto pactuado, em comum acordo entre as partes, poderd ser prorrogado, por igual
periodo, o presente TERMO DE PARCERIA.

CLAUSULA SEXTA — DA RESCISAQ

O presente TERMO DE PARCERIA poderai ser rescindido por acordo entre as partes ou
administrativamente, independente das demais medidas cabiveis, se houver
descumprimento, ainda que parcial, das Cldusulas deste TERMO DE PARCERIA.

CLAUSULA SETIMA — DA MODIFICACAO

Este TERMO DE PARCERIA poderi ser modificado em qualquer de suas Cldusulas,
exceto quanto ao seu objeto e resultados esperados, mediante comum acordo entre os
PARCEIROS, desde que formalizada a modificacdo por escrito.

CLAUSULA DECIMA - DO FORO

Fica eleita a sede da escola ___(nome da escola) como foro para dirimir qualquer
divida ou solucionar questdes relacionadas ao desenvolvimento do objeto do presente
termo de parceria.

E, por estarem assim, justas e acordadas, firmam as partes o presente TERMO DE
PARCERIA em 2 (duas) vias de igual teor e forma e para os mesmos fins de direito, as
quais seguem assinadas, conforme abaixo identificadas.

(Cidade), em de de 2019.
(nome da escola) (nome do parceiro(a))
(nome do representante - gestor(a)) (nome do representante)

(Colocar um radapé. Por exemplo: Enderego completo da escola com telefone de contado, e-mail etc..)

Fonte: SEE, 2022



