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CAPITULO 1

Ensino Técnico de Nivel Médio: modelo empresarial & gestio
democritica

Maria Sylvia Sim&es Bueno

Consideragdes iniciais

A organizagao escolar brasileira, em especial no que diz respeito 2
educagio profissional, . vincula-se historicamente aos modelos de
administragio empresarial ao sabor das recomposigdes do capitalismo.
Nesses termos, quando estudamos as diretrizes da reforma educacional
brasileira consubstanciada na Lei Federal 9394/96 e, mais especificamente,
os dispositivos legais para a educagfio profissional, é possivel identificar, em
suas linhas e entrelinhas, os fundamentos da organiza¢do do trabalho
capitalista construidos em tempos globais e neoliberais desde o tltimo tergo
do século XX. Somente em alguns casos dignos de nota, via de regra
orientados por pesquisadores de ponta, é que a gestdo sai desse padrio e
assume um perfil mais democrético. E interessante observar, também, que
por conta de um discurso pretensamente progressista que caminha da
corrupgdo conceitual ao hibridismo, a concretizagiio do arcabougo normativo
na maioria das escolas se faz através de processos de apropriagio e
objetivagdo bastante alargados que merecem uma anélise mais acurada.

A estrutura organizacional do conjunto de escolas técnicas estaduais
paulistas encaixa-se nesse contexto e, embora os documentos oficiais
assumam o principio da gestdo democritica previsto nos textos legais, o
idedrio abragado pelos administradores centrais e pelo governo vai
impregnar o modelo de gestio e se reflete nas propostas de aciio de maneira
muito mais intensa do que os interesses e necessidades especificas dos
professores, dos alunos e dos demais envolvidos no cotidiano escolar.

Nesses termos, a escola parece sucumbir aos ditames dos érgzos
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centrais, agir nos limites da decisdo e participagio concedidas e pré-
programadas e funcionar no conjunto de unidades como mais uma peca de
uma maquina composta, azeitada e dinamizada por uma espécie de elite
pensante: os bardes da educagfio profissional, como poderia classificar Ball
(1989). Todavia, no momento em que é possivel iluminar a face oculta da
escola — aquela que nio estd presente em planos, relatérios e processos
avaliativos - via procedimentos metodolégicos como um estudo de caso, por
exemplo, fazem-se ouvir vozes discordantes, identificam-se tdticas que
contornam as estratégias oficiais e percebem-se processos de infidelidade
normativa que acabam por permitir, mesmo que de forma embrionéria, o
emergir de identidades num conjunto aparentemente compacto e a
construgdo de micro-politicas em diregbes ndo programadas ou
necessariamente acalentadas pela administragio central. Vamos tentar
desvelar, neste trabalho, algumas dessas ocorréncias.

Um centrinho que se tornou um centrio

Criadas vagarosamente a partir de 1910, as escolas profissionais
pablicas paulistas tinham, a principio, o escopo de atender filhos de
trabalhadores que seguiriam a profissdo dos pais. No limiar dos anos 1930,
por volta de uma vintena de escolas estava instalada no estado e seu
crescimento continuou moroso, em especial no que tange a formagio de
técnicos de nivel médio.

Ao final dos anos 1960, essa rede de escolas, segundo estatisticas
registradas no Plano Estadual de Educagdo do Governo Abreu Sodré,
aprovado pelo Decreto no. 52. 812, de 27/10/69, reunia: um Colégio
Industrial (Getilio Vargas), um Colégio de Economia Doméstica (Carlos de
Campos), trés Colégios Agricolas (Jaboticabal, Pinhal e Sdo Manoel),
sessenta e oito Gindsios Industriais, dois Gindsios Agricolas, quinze escolas
de iniciagio agricola (nivel primério), um Colégio Comercial e quatro
Colégios Técnicos em regime de convénio (Campinas, Sdo Bernardo, Jundiaf
e Sdo José dos Campos). Esse conjunto atendia, apenas, 2,9% da clientela do
ensino médio piiblico.
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Inspirado no momento desenvolvimentista e no projeto de
construgdo do “Brasil Grande Poténcia” acalentado pelos militares, em
ambito regional o incremento das escolas técnicas em parceria, articulando
recursos das trés esferas de governo e a iniciativa privada, foi ressaltado no
Plano Estadual de Educacio e constituiu uma providéncia que prosperou.

O plano previa que, a partir de 1978, por meio de transformagcdes e
convénios, fossem instalados mais trinta e trés colégios técnicos industriais,
programando, para tanto, a aquisi¢do de equipamentos com recursos de 10
milhdes de d6lares, e ampliagdo da rede de colégios agricolas para vinte e trés
unidades, com vistas ao desenvolvimento de uma politica de adequagio do
ensino as necessidades do desenvolvimento nacional (embora as antigas
normas legais continuassem em vigor).

As metas quantitativas foram cumpridas e até ultrapassadas durante
0 governo populista de Laudo Natel, empenhado em fortalecer as bases
partidérias da situagiio com uma proliferacio de transformacdes de gindsios
em colégios, “desde que existissem condigdes minimas”. Esse fato enseja a
suposicio de que, a exemplo da instalagéo indiscriminada do ensino colegial
académico na maioria dos municipios paulistas, no limiar dos anos 1970, a
transformacéo de gindsios industriais em escolas técnicas nem sempre seguiu
0 rigor necessdrio. Assim, o processo de implantagio da Lei 5.692/71
encontrou uma rede de ensino profissional bastante preciria no estado,
excegdo feita as grandes escolas técnicas.

Nesse momento, para além da questdo educacional, a administracio
paulista procurava solucionar impasses regionais criados para o registro
profissional dos engenheiros de operagio. Tentando, ao mesmo tempo,
resolver esse problema e dar um tratamento diferenciado a algumas
Iniciativas relativas a formagfio profissional em nivel médio, foi criada e
implantada, em 1969 (Decreto-Lei de 06/10/1969), a entidade autirquica
Centro Estadual de Educagio Tecnolégica, que pretendia articular, realizar e
desenvolver a educagio tecnolégica no ensino médio e superior, embora
inicialmente tenha instalado apenas dois cursos técnicos de nivel superior
(Construgdo Civil e Mecnica) - e ndo de engenharia — e apresentasse uma

proposta de também formar técnicos de nfvel médio.
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A fonte de inspiragdo do Centro foi o Instituto Tecnolégico da
Aeroniutica (ITA), do qual provinham seus idealizadores e vérios docentes.
Conforme o modelo original, era dotado de autonomia pedagégico-
administrativa em relacio ao aparato burocritico do estado e, ao mesmo
tempo, respirava rfgida disciplina e hierarquia militar.

O objetivo principal dessa autarquia seria formar técnicos de nivel
superior capazes de dedicar-se a solugdio de problemas na execucgdo de
atividades profissionais, isto é um objetivo voltado para a capacidade do
fazer, embora niio estivesse descartada a dimenséo intelectual do trabalho.

Tal ensino centrado em atividades praticas, mesmo pretendendo uma
articulagio entre teoria e prética, ensejava a admissdo de um pessoal docente
origindrio das diferentes areas profissionais, em fun¢io das especificidades de
cada curso, desde que dotados de certa “capacidade didatica”, mas sem
grandes preocupagdes com a formagao tedrica.

Nessa perspectiva, o decreto citado inclufa em suas diretrizes gerais a
formagio docente para o ensino profissional em todos os seus nivels, em
cooperagio com as instituigdes de ensino superior que ofereciam cursos
correlatos, formulando uma proposta dicotémica de formagio suplementar
que até hoje nio foi superada.

Em termos de financiamento, o instrumento legal de criagdo previa o
carreamento de recursos piblicos de vérias fontes, de autarquias e outras
sociedades de economia mista, de organismos internacionais, e “rendas
provenientes de servigos prestados a terceiros” (art.8°, Decreto Lei de
6/10/1969). O hibridismo publico-privado constitui, assim, marca original
do Centro.

Um elemento que influenciou sobremaneira o itinerdrio dessa
autarquia foi a convicgio da administragdio educacional paulista, na ocasidio da
implantacgdo da reforma determinada pela Lei 5692/71, de que ndo possufa
condigdes nem de oferecer um ensino técnico de boa qualidade, nem de
ajustar periodicamente essa formacio as exigéncias do mercado, as
transformacdes ocorridas no parque industrial. Acreditava que a oferta de
uma formacio profissional mais flexfvel e de melhor qualidade s6 seria

possivel fugindo dos velhos esquemas que nio davam bons resultados. Fazia-
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se necessario, inclusive, na fala de Mariotto Haidar (1990) que se fizesse um
estudo muito objetivo da questdo, envolvendo pessoas nio diretamente
interessadas, para evitar que as antigas e profundas rafzes do ensino técnico
impedissem que a questdo fosse tratada com a necesséria objetividade.

Nio ha noticia de que tais estudos tenham sido efetivamente
realizados, mas a preocupagio de preservar as grandes escolas técnicas do
abandono, desdobramento previsivel da reforma em &mbito regional e da
exigiiidade de recursos para o 2o.grau, fez com que o governo pretendesse a
transferéncia do ensino técnico para a nova autarquia, que, teoricamente,
reunia maior possibilidade de recursos e condigbes mais favordveis de
funcionamento, como autonomia e moderno perfil gerencial. Embora a
intengdo fosse transferir todas as escolas profissionais para o Centro,
inclusive as agricolas, a administragio educacional agiu com cautela,
transferindo pequenos blocos de escolas, iniciando pelas escolas conveniadas
de Campinas, Jundiaf, Mococa, Americana, Sdo Bernardo do Campo e Séo
Caetano do Sul.

Havia segundo Russo (2006), uma relagdo de troca de experiéncias
entre as escolas conveniadas na época anterior a sua incorporagéo, mas cada
escola era absolutamente autdbnoma. Em suas palavras:

O que as caracterizava era exatamente a autonomia
administrativa, econdmica, didatica e financeira. Ou seja,
nés nio éramos uma instituigo privada, no éramos uma
instituigio piblica no sentido estatal, no sentido de
subordinada a qualquer estrutura burocritica e
gozévamos de autonomia. Tanto era verdade que cada
escola era gerida por um conselho técnico administrativo
com 7 (sete) membros, com representagdo dos parceiros
e de instituigdes da sociedade civil, como a Federagao das
Industrias. Esse Conselho era, digamos assim, o 6rgéo
legislativo. A diregfio da escola era exercida por um
diretor designado pelo conselho, contratado pelo
conselho, que nio se confundia com o conselho ainda que
fizesse parte dele, mas que nio tinha direito a voto.

Em verdade, uma organizagio bastante assemelhada ao modelo
adotado pelo Centro, de forte inspiragio empresarial, mas as escolas

conveniadas, tratadas como institutos isolados, nfoc pensavam assim.
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Sua passagem para a autarquia, por conta da autonomia individual existente,

ndo foi, no pensar de Russo, vista como um grande negécio para elas. Em sua
fala:

O Centro, no momento da incorporagio, passava por
uma crise. Nés servimos de “tdbua de salvagio”, para ele.
Ninguém hoje 14 vai sequer lembrar disso [..] A questdo
que se punha era que o Centro s6 se dedicava a formagao
de tecnélogos, e havia um questionamento, naquele
momento pelo menos, sobre a formagao daquele tipo de
profissional. De modo que a nossa chegada 14 introduziu
um novo objetivo para a instituicio. Ele (o Centro) havia
sido criado em 1969 e estava em estado vegetativo. A
nossa chegada deu certo movimento  coisa.

Russo expressou, outrossim, a visio de que o Centro, mesmo sendo
uma autarquia, ndo fugia dos rangos da administragio ptblica. Seus
argumentos sdo taxativos:

E o que ocorreu? Ocorreu uma homogeneizagio na
medida em que passamos a pertencer a um mesmo
érgdo, uma autarquia, que obviamente como toda
burocracia estatal, nio conseguia conviver com a
diversidade. Af fomos submetidos a um cabresto que
tentava homogeneizar os procedimentos, o pensamento
[...] isso foi terrivel para nés que estdvamos naquelas
seis escolas e gozdvamos de autonomia, que nos havia
permitido  transformé-las em escolas, digamos, de
exceléncia. Enfim, comegou um processo bastante
heterogéneo em termos de criar o clima organizacional,
uma cultura mesmo da organizagio. E eu posso dizer que
nesse grupo existiam escolas, digamos assim, que
aplaudiram até o processo. Nao todas, todas nido, a
minoria [..] Mas existiam situagdes muito dispares:
escolas que entregaram a alma e outras que passavam a
exercer resisténcia a essas mudangas. Posso dizer isso
com bastante seguranga porque me tornei, no meio desse
grupo, a “ovelha negra” [..] Porque eu nio aceitava,
quer dizer, a gente j trazia uma cultura [...]

Numa segunda etapa, a partir de 1982, o Centro passou a absorver as
tradicionais escolas técnicas do estado, praticamente abandonadas desde a

implantagao da Lei 5692/71 em territério paulista, comegando pelas maiores
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e mais bem equipadas, dentre as quais todas as antigas conveniadas. Era o
momento de instalagdo, ainda no perfodo militar, de governos de oposigdo em
muitos estados, dentre os quais Sdo Paulo. Muitas dentincias foram feitas, em
foruns acalorados, apontando que, no contexto da politica tecnolégica do
perfodo militar, o ensino técnico havia sido estruturado de forma a atrelar a
educagiio cientifico-humanfstica as exigéncias do modelo econémico adotado.
Nessa perspectiva, o tema proposto pela Secretaria da Educagdo ao “Férum
do Ensino Técnico” era:

repensar a articulagio da educagio ao trabalho em novas
bases, e encontrar também novas formas para educar
pessoas que sejam capazes de ndo sé operar, mas que,
escoradas em uma sélida formagio cientifico-humanista
possam também produzir novos saberes que respondam
as necessidades sociais, possibilitando a reabilitagio do
trabalho como atividade dignificante e fonte de auto-
realizagio. (SAO PAULOQ, 1983, Mimeografado.)

Esse debate aparentemente tio aberto sofreu, no entanto, vérias
limitagdes que terminaram prejudicando seus frutos. Em primeiro lugar,
partiu da premissa de que a transferéncia do antigo ensino técnico para o
Centro constitufa a culminincia de um processo de desmantelamento
iniciado pelo governo anterior, "prova cabal de seu desinteresse pelas escolas
técnicas estaduais”. Em segundo lugar, houve um compromisso prévio do
entfio Secretdrio com movimentos corporativos, no sentido de manter essas
escolas vinculadas & Secretaria da Educagio. Num certo sentido, esses pontos
“indiscutiveis” favoreceram o lobby dos grupos conservadores e impediram o
questionamento do ensino técnico em si mesmo.

Como resultado, o Centro continuou funcionando, até 1993, com
apenas catorze escolas técnicas vinculadas, tentando seguir um modelo
empresarial homogéneo enquanto a velha rede estadual continuava dentro da
burocracia do sistema, jogada de um drgio para o outro, sem recursos
préprios e grande indefinicio. Mesmo que em 1993 o Centro passasse a
supervisionar as escolas técnicas estaduais, somente em 1999 foi aprovado
um Regimento Comum que colocava a rede completa sob um mesmo

guarda chuva: o Centro.
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Além de impactada por sucessivos momentos mais de ordem formal e
legal do que estrutural e compor o quadro geral de rupturas de Ambito
nacional, a configuragio atual do Centro é resultante de entrecruzamentos e
superposicdes de remendos para o ensino técnico no estado de Sao Paulo, ao
sabor de diferentes vieses teéricos e politicos, dentre os quais sobressaem o
tecnicismo, a administragfio por objetivos e por sistemas, e o planejamento
curricular inspirado em Ralph Tyler, de um lado, e as politicas populistas,
desenvolvimentistas, concepgdes rigidas de mercado de trabalho (envolvendo
perfmetro, transparéncia, racionalidade, previsibilidade, etc.), de outro.

Esse perfil emerge na grande diferenciacfio e falta de identidade das
escolas e contribuiu para a ocorréncia de experiéncias diversificadas de
ensino e gestdo, mesmo sob modelos rigidos e centralizados de
administragdo, curriculo e avaliagio.

A recente incorporagio do discurso da pedagogia das competéncias
aliado aos modelos de formagio profissional “de novo tipo para um novo
mundo do trabalho” encontrou no Centro terreno fértil para frutificar.

A persisténcia de enclaves tradicionalistas no funcionamento da
méquina piblica vai, também, para além das propostas de renovagio
gestiondria, em especial a partir dos anos 1990, encaminhar a articulagio de
um modelo hibrido de gestio que associa centralismo, novo gerenciamento
educacional e laivos progressistas, tais como a eleicéio de diretores de escola e
foruns de discussdo, dentre outros. Mais i frente, aprofundaremos essa
questdo.

Em termos de perfil formativo dos cursos ofertados, um histérico
corporativismo unilateral impés as metas do empresariado para a formagao,
que foram assumidas pelo ensino técnico piiblico de forma generalizada desde
sua origem. A organizagdo racional do trabalho, de Taylor, foi introduzida
nos processos formativos das escolas técnicas paulistas, instalando a cultura
da imbricagio necesséria entre a dimenséo teérica das politicas educacionais
para a édrea e as exigéncias empresariais da produgio. Essa sintonia fina
persiste sem nenhum questionamento das instituicdes formadoras e é
redimensionada em fungdo da flexibilizagdo produtiva de caréter toyotista,

sempre atendendo os interesses empresariais.
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O hibridismo ptiblico-privado que domina esse cendrio e é estimulado
pela atual administragdo, constitui marca de nascenga, conforme ja
registrado. Esse trago, em tempos de redefinigio do papel do Estado, é
exacerbado e se confunde com autonomia no discurso corrente da instituigéo.
£ com essa caracteristica que o Centro se vincula & Secretaria Estadual do
Desenvolvimento e se apresenta como o maior centro de formagdo
profissional da América Latina, em franco processo de expansao.

Uma outra caracteristica importante do Centro é a preservagio do
paralelismo entre ensino médio e ensino técnico na maioria das suas
unidades, a intencio de implantar o idedrio da reforma desencadeada em
1997 para o ensino técnico em seu conjunto, garantindo sua continuidade, e a
demonstracio de desinteresse e resisténcia em retomar a idéia de ensino
integrado. Este, considerado como de alta complexidade e de dificil
compreensdo pelas escolas, mesmo previsto como possibilidade no
Regimento Comum das Escolas Técnicas, é adotado somente em situagdes
especiais, como nos projetos voltados para jovens e adultos e nas escolas
agricolas. Essas iniciativas, monitoradas centralmente, realizam experiéncias
de currfculo Gnico mais préximo da concepio da Lei 5692/71 do que das
atuais propostas do MEC para o ensino integrado, consideradas pela
Superintendéncia como excessivamente académicas e ideolégicas.

Todo o esforgo da Coordenadoria do Ensino Técnico do Centro estd
concentrado em delinear um programa de agdo coerente ao idedrio dito
hegemonico, centralizando a articulagiio e controle do processo através do
laboratério de curriculos, dos projetos de capacitagdo, de modelos de
planejamento, gerenciamento e avaliagio fortemente amarrados e inspirados
em experiéncias e andlises empresariais consideradas inovadoras. Uma
proposta estreitamente associada as novas formas de organizagao produtiva e
de flexibilizagdo das relagdes de trabalho.

De plano, em defesa das escolas que parecem submeter-se
placidamente a esse processo, é possivel considerar que evidéncias de conflito
ficam & margem dos processos de avaliagdo institucional e deixam assim, de
ser questionadas e que o produto dos laboratérios de currfculos impde certa

homogeneizagio, deixando muito pouco espago para a escola construir algo
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proprio. Abordagens especificas e movimentos de resisténcia ficam mais

visiveis no contato direto com as escolas, através de estudo de caso.

O modelo de gestéo adotado pelo Centro

A gestiio democritica é assumida na Carta Magna como principio

para as escolas pablicas. A LDBEN de 1996, por sua vez, em seu artigo 12,
inciso I, estabelece que, respeitadas as normas comuns e as do seu sistema de

ensino, cabe as escolas “elaborar e executar sua proposta pedagégica”, sendo

que, nos termos do artigo 18, inciso I, tal elaboragio deve contar com a

participacdo dos professores. J4 o artigo 14 determina o seguinte:

os sistemas de ensino definirdio as normas da gestdo

democrética do ensino publico na educagio bésica, de

acordo com as suas peculiaridades e conforme os

seguintes principios:

I- Participagdo dos profissionais da educagio na
elaboragio do projeto pedagdgico da escola;

[I- Participagio das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes. (BRASIL, 1996,

p.168.)

A autarquia em andlise ndo foge desse discurso. De acordo com o

disposto no Regimento Comum das ETEs, publicado em dezembro de 2006,

em seu artigo 8°, se estabelece:

os principios de gestdo democrdtica norteardo a gestio
da UE, valorizando as relagdes baseadas no didlogo e no
consenso, tendo como priticas a participagéo, a discussdo
coletiva e a autonomia.

Pardgrafo (nico - A participagdo devera possibilitar a
todos ©0s membros da comunidade escolar o
comprometimento no processo de tomada de decisdes
para a organizagdo e para o funcionamento da UE e
propiciar um clima de trabalho favorével a uma maior
aproximagdo entre todos os segmentos da ETEs.
(www.centropaulasouza.sp.cov.br/Ete/Regim Escolar.
html).

P

A questido que se coloca é a forma como esses principios séo

compreendidos e como sua prética ¢ orientada, isto & qual é a légica que
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seguem. Em primeiro lugar, j4 no artigo 2°. do regimento em pauta, fica claro
que as escolas técnicas da autarquia constituem uma rede e, como tal, devem
caracterizar-se “pela unidade de principios e procedimentos pedagdgicos e
administrativos” com vistas as politicas definidas pelo Centro, respeitada a
diversidade das escolas. Todavia, em nome dessa unidade, o Centro resvala
para um quadro de organizagio centralizada e centralizadora com tendéncias
de homogeneizago pedagdgica e administrativa que deixa um espago muito
restrito de decis@io para a escola e real atendimento da diversidade.

[sso significa que, em nivel de unidade, uma vez que a organizagéo, o
planejamento e a avaliagdo incorporam diretrizes e proposi¢des forjadas
acima e além da escola, 1déias, vontades e interesses da coletividade local se
perdem em sinteses e consensos com os quais essa coletividade muitas vezes
ndo se identifica. Embora as balizas discursivas da gestéo sejam: a autonomia,
a eleigdo de diretores, a agdo colegiada e a participagdo comunitdria, é
temerério compreende-las como priticas realmente democréticas voltadas
para a construgio reflexiva, critica e transformadora de cada realidade
escolar a partir dos seus préprios sujeitos.

J4 denunciamos a forte inspirag¢io empresarial do Centro e sua
tendéncia em compor um modelo hibrido de gestio que alia discurso
progressista a novo gerenciamento educacional. E justamente o novo
gerenciamento, que acopla mecanismos horizontais de gestdo representados
em especial por grupos de trabalho “auto-organizados” a um sofisticado
sistema de avaliagdo que garante, através de préticas articuladas, o fio do
controle que ressalta e ressignifica categorias como responsabilizagio do
trabalhador, trabalho colaborativo, autonomia criativa, participagéo
colegiada, missdo institucional e outras. A manipulagio desses chavdes
destina-se, em nome da humanizagio do trabalho e de sua democratizagio
como desdobramento da flexibilizagdo, a envolver os atores escolares e a
convencé-los da validade das préticas adotadas em relagdo a tais objetivos.

O modelo de “Nova Gestdo Puiblica”, que emerge das anélises feitas
no dmbito do Centro estd, em esséncia, fundado em concepgdes chave da
nova economia politica da mudanga institucional e retine elementos em

principio positivos, tais como accoutability, transparéncia, reducio da geréncia,
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distribuigio do poder de decisdo e outros claramente associados ao
tecnicismo e ao mercado, tais como o poder da otimizagdo dos meios, a acio
“despolitizada”, a orientagdo para o produto, a focalizagio no cliente, a
competigdo e o planejamento estratégico.

A adogdo desse modelo “nio ideolégico” (como contraponto a
modalidades mais abertas de gestdo participativa), porém, traduz mais a
possibilidade de congelamento de velhas praticas escolares remodeladas,
inspiradas no mercado e na empresa, que se expressam em “circuitos de
gestdo”, “circulos de qualidade”, “amigos da escola” e quejandos, do que a
propalada inovagio contida no discurso.

Essa é a base da pretensa gestdo democrética das escolas e uma de
suas pedras de toque ¢ a eleigdo de diretores pela comunidade escolar, que
considera como eleitores os professores, os servidores técnico-
administrativos e os alunos. Esse processo é combinado com concurso
publico de provas e titulos e so acrescentadas algumas redefinicdes: os votos
vélidos tém peso percentual nfo paritério cabendo aos docentes a maior fatia:
60%, e o grande eleitor é a administragéio do Centro, a quem cabe escolher os
diretores a partir de listas triplices. Complementam a Direcfio os nicleos de
gestdo administrativa, pedagégica e académica e de relagdes institucionais.
De certo modo isso se traduz em compartimentos, que de certa forma
contribuem para a méxima “divide e impera”, mesmo que o poder maior na
escola se concentre nas méos da diregdo. Como érgdo deliberativo a escola
conta com o Conselho de Escola, integrado por representantes da
comunidade escolar (um por categoria) e da comunidade extra-escolar, em
nimero igual ou menor ao dos representantes da comunidade escolar (um
resquicio das antigas escolas conveniadas). Como h4 limites significativos
para deliberagdes de fato, por conta da concentraciio de decisdes no Centro, a
tendéncia € a de que o organismo funcione como referendo.

Nesses termos, e em outros detalhados no Regimento Comum,
hd uma série de restri¢des impostas para a gestdo escolar que redefinem
concepgdes, em especial as de participagio e autonomia.

A idéia de participagdo parece estar reduzida aos mecanismos que

concedem espagos participativos, seu modelo de referéncia seria aquele no
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interior do qual ndo h4 realmente espago para interacdes abertas, horizontais
e soliddrias como a participagio democrética no sentido estrito, fundada no
compartilhamento de decises e agdes.

Ao que tudo indica, a participagio e a autonomia sio meras
concessdes e, assim sendo, talvez nfio se possa afirmar que sejam elementos
efetivos da organizagio, uma vez que ndo passaram por um processo de
construgdo, e tém um sentido mais voltado para algo que se permite fazer.

Nessa linha de raciocinio, Ball (1989, p.129) afirma que “a autonomia
€ um conjunto de liberdades para atuar demarcadas por limites estritos e que
podem ser retiradas ou reduzidas se esses limites sio infringidos”. £ uma
categoria, portanto, sujeita a uma multiplicidade de manipulages, ao sabor
da administragéo do sistema. Nas palavras de Ball (1989, p. 129):

A autonomia, com efeito, é uma confortével ilusio que
alimenta uma sensagio de independéncia profissional nos
professores, mas que sem davida o amarra ao regime
institucional de sua escola. E um importante
compromisso entre a liberdade e o controle. Em termos
de retérica, o conceito de autonomia pode servir para
reforcar a integragio dos individuos A organizagio,
reforcando um sentido de eficicia social, mas também
envolve a subordinagdo do individuo ao controle
organizativo. Assim, a autonomia tem uma poderosa
fun¢do ideolégica, mas também tem implicagdes para a
estrutura do controle,

A condugio da atuagfio dos atores da comunidade escolar por essas
ressignificagdes dd as categorias autonomia e participagio um cardter
utilitério e instrumental e naturaliza a idéia de que a gestio democrética
funciona nesses moldes, tornando mais ficil a incorporagio da missio

institucional as metas pessoais e a manipulagéo das subjetividades.
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Gestio real de escolas técnicas: achados de um estudoe de caso

A escola selecionada para o estudo de caso, dentre tantas do universo
da rede objeto de anilise, ndo traduz, necessariamente, a melhor
representatividade do conjunto. Como tantas outras unidades do Centro, é
tinica: destaca-se por particularidades e trajetéria fmpar; em alguns aspectos,
é um estabelecimento muito peculiar e sua integracfo ao subsistema se d4,
indubitavelmente, pelo cariter homogeneizador e controlador da gestio
central. As especificidades observadas sem ditvida chamaram a atengio, o
que, conforme alerta Martins (2007, p.1) exigiu esfor¢o incomum para a
contengdo de preconceitos, imparcialidades e empatias, comuns nas pesquisas
qualitativas. Ocorreram, também, interferéncias de percurso, que exigiram,
da pesquisadora, adequacdes na proposta de trabalho e aplicagio de
instrumentos, fazendo com que a pesquisa assumisse um perfil particular e
dinamico.!

A anélise dos dados colhidos em uma realidade tdo peculiar expressa
aproximagdes (maior incidéncia) e distanciamentos (poucos), em relagdo ao
modelo institucional do Centro, o que demonstra, de um lado, a forca
catalisadora e controladora da administragio central e, de outro, a presenca
de mecanismos locais de objetivacio e apropriagdo de principios, normas e
priticas que traduzem visdes de mundo, interesses, possibilidades e
iniciativas, préprios da escola. No intuito de elaborar uma sintese que
contemple o perfil desenhado pela escola, destacamos alguns elementos de

andlise, tomando por referéncia dois textos que consideramos fundamentais:

I A escola selecionada, situada no ABCD, foi criada em 1957, iniciou suas atividades em
1965, e vivenciou experiéncias diferenciadas e significativas, desde sua instalagdo como
entidade para-estatal independente, financiada e mantida por convénios na drea publica e
na érea privada. Sofreu percalgos, em especial financeiros, com a implantagio da lei
5692/71 e com sua integragio ao Centro Paula Souza na primeira leva de janeiro de
1981, mas hoje ainda mantém o stafus de maior escola do subsistema. Com seis enormes
pavilhdes de dois andares num total de 25.000 m2 edificados num terreno de mais
160.000 m2, funciona como microcosmo no interior do Centro, por sua complexidade
administrativa, pela diversidade de atendimento (ensino médio, varios cursos técnicos,
educagiio de jovens e adultos e classes fora do prédio, além de um apéndice de cursos
mantidos pela APM) e pelo perfil de sua alargada comunidade escolar que, sé no
segmento da clientela regular, atende cerca de 4000 alunos, tanto no ensino médio
quanto nos dez (10) cursos técnicos de nivel médic mantidos na sede e em classes
descentralizadas.
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A micropolitica da escola, de Ball (1989) e A escola como organizagio educativa,
de Lima (2003) e apresentamos algumas dimensdes da escola, que na prética
aparecem Imbricadas, mas que permitem uma visualizacio mais clara da
situagdo.

Quando observamos a adogdo de modelos de gestfio para uma rede de
escolas, como é o caso do Centro, pelo menos duas questdes pairam no ar: é
possivel ajustar uma escola, mais ou menos sem problemas, a um esquema
conceitual derivado de estudos sobre organizagdes fabris e hierarquias
formais? No extremo oposto, é possivel caminhar, numa escola encaixada
numa situagéo de controle de rede, em diregdo a concepgdes alternativas de
gestdo, de cardter mais democrético?

Conforme Bell (1980, p.186, apud BALL, 1989, p. 24-25), as escolas
sdo ‘“organizativamente, mais complexas, menos estiveis e menos
compreensiveis do que se havia suposto e do que poderia revelar a
bibliografia sobre sociologia da educagio.” Aprisiond-las em um modelo &,
praticamente, impossivel.

Na verdade, tanto para entender a escola quanto para perceber suas
possibilidades de transformagdo, é preciso estudé-la a partir de categorias que
permitam abrir a caixa preta dos conflitos e contradigdes inerentes i sua
dinimica organizacional. A discussdo de conceitos chave que expressam um
enfoque explicito da micropolitica da escola (BALL, 1989, p. 25), tais como o
poder, a diversidade de fins, a disputa ideolégica, o conflito, os interesses, a
participacdo, a atividade politica e o controle, em contraponto as categorias
classicas da ciéncia da organizagio, quais sejam a autoridade, a coeréncia de
metas, a neutralidade ideoldgica, o consenso, a motivacdo, a tomada de
decisoes e o consentimento pode iluminar a realidade da escola e conduzir &
sua melhor compreensio.

De acordo com Ball (1989, p. 23)

As teorias atuais da organizagio sio ideologias,
legitimagtes de certas formas de organizagdo. Expoem
argumentos em termos da racionalidade e da eficiéncia
para atingir o controle. Os limites que impdem 2
concepgdo das organizagbes realmente descartam a
possibilidade de considerar formas alternativas de
organizagio.
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-

Nesses termos, tudo o que confronta o legitimado é considerado
incompativel com a organizagfio e desprezado (ou silenciado). Daf a presenga
de caixas pretas opacas ou decifradas em cardter formal e parcial pelos
gestores em seus relatérios e avaliagdes.

Jé para Ball (1989, p. 85), a escola é vista como um campo de lutas
onde a ordem é negociada em fun¢io de conflitos explicitos ou implicitos e as
micropoliticas constituem-se como “estratégias com as quais individuos e
grupo que se encontram em contextos educativos tratam de usar seus
recursos de poder e influéncias a fim de promover seus interesses” (HOYLE,
1982, p. 88 apud BALL, 1989, p. 35). Ball, no mesmo texto, limita e especifica
sua concepgdo de micropolitica — aberta e inclusiva, em fungéio de trés esferas
da atividade organizativa, “essenciais e relacionadas entre si: 1) os interesses
dos atores, 2) a manuteng¢io do controle da organizagio e 3) os conflitos em
torno das politicas, em termos gerais, 0 que chamo a defini¢io da escola.”

Em sua andlise, o conflito é um fendmeno normal que permite
avaliagbes e reformulagbes que ndo tendem, necessariamente, ao consenso. A
idéia ndo é tratar o conflito como problema a ser solucionado ou controlado,
mas sim, como elemento inerente i dinfmica escolar. A exacerbagio do
controle, dada & endemonizagio do conflito nas organizagdes, é que acaba
levando a conturbagio do seu funcionamento, ao desvio de tarefas realmente
fundamentais.

A visio de Ball (1989, p. 34), apoiada em diversos autores, se afasta,
assim, da perspectiva da teoria das organizagbes para levar em conta “o
conflito na prioridade nas ordens, os objetivos, os interesses e as ideologias
entre os membros da organizagio e que ddo como resultado a controvérsia
ou a luta pelo controle na organizagio”.

Ao mergulharmos no cotidiano da escola objeto do estudo de caso,
percebemos facilmente na fala de seus atores a emergéncia de situagtes
conflitantes que vdo do confronto de posicdes tebricas e ideol6gicas em
relagdo a gestdo, ao desenvolvimento de curriculo, a avaliagdo, 4 pedagogia
das competéncias, aos interesses em jogo quando se trata da imagem da
escola, da fruicio de recursos e valorizagio de fungdes pedagégicas e

docentes.
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Todavia, nos relatérios e avaliagdes, tais conflitos nfo aparecem. O
SAI (Servigo de Avaliagio Institucional), por exemplo, é um instrumento
questionado pelos docentes e visto como mecanismo de controle e
interferéncia do érgio central sobre a autonomia escolar. Ele constitui,
realmente, um retrato confidvel das escolas, que dependem de seus resultados
para auferir recursos?

Algumas evidéncias, talvez consideradas menos comprometedoras,
aparecem nos relatérios. Na escola, o envolvimento dos pais de alunos dos
cursos técnicos é praticamente inexistente, e isso aparece na avaliagfio
institucional. A justificativa apresentada para essa lacuna é a idade dos
alunos, muitos j4 adultos. Aqui, duas questdes se colocam: em que medida os
pais ndo sdo tratados como meros expectadores e contribuintes e até que
ponto o SAI considera seriamente sua participagio na gestao?

Em termos gerais, embora a gestdo participativa seja muito bem
avaliada (o indice foi de 97,5% em 2008), h4 controvérsias. Talvez por conta
da complexidade e dimenséo da escola, a presenca dos assistentes de direcio
e dos coordenadores de 4rea alarga o espago de gestio, caminhando para um
colegiado. H4 delegagdo de competéncias, garantida a geréncia geral nas
maos da diretora, que estd ciente das dificuldades (e até mesmo
impossibilidade) de construir a autonomia da escola, por conta do
centralismo administrativo. Mesmo confiantes na capacidade de lideranga da
diretora e na alta qualidade de sua atuagdo, os docentes sdo mais categdricos
em relagdo & administragdo central: “N#io h4 autonomia para fixacio de
diretrizes. Nao h4 participagio nas decisdes ou um espaco muito restrito. Ah!
Se nés pudéssemos nos libertar do Centro!”2

A submissdo, contudo, é evidente. A aceitagiio docente explicita das
proposicdes do Centro, contrariando seus interesses, e de suas anélises, nos
relatérios formais, € constante e corriqueira. Talvez porque, nas palavras de
Ball (1989, p. 54) em situagio semelhante, “o prejuizo & reputagio da escola

poderia significar um obstdculo para suas carreiras e estropiar suas

* Entrevistas com docentes revelaram o esvaziamento das reunides, combatido por
convocagdes com desconto financeiro, em caso de faltas.
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perspectivas futuras.” No caso do Centro, se o resultado pode estar amarrado
a financiamento ou outros benesses, é melhor dourar a pflula...

Outra estratégia usada para redefinir a participagio e privilegiar o
controle é o Observatério Escolar, cuja presenga ndo é menos significativa.
Tal mecanismo, que envolve os atores escolares como meros informantes de
um nimero elevado de questdes bastante pontuais, encaminha a sintese
avaliatéria monitorada pela Supervisio, que é sua maior responsavel, para a
Superintendéncia. O escopo declarado é canalizar as aspiragdes das
comunidades e os resultados alcancados nas 4reas didatico-pedagogica,
administrativa e fisica, bem como seus nexos com o processo ensino
aprendizagem. Afirma, outrossim, que procura ao mesmo tempo garantir a
unidade da rede e contribuir para construir e sustentar a autonomia da
escola e estabelecer uma cultura de auto-avaliagdo da gesto escolar. Isso é
possivel em agBes pré-programadas e que ndo envolvem poder de decisao?

Os testemunhos colhidos em entrevistas, quando cotejados a dados
do SAI e do Observatério Escolar, parecem confirmar a necessidade de maior
autonomia da escola, envolvimento direto dos docentes na proposta
pedagégica e na gestdo escolar e a menor fragmentagdo do trabalho. O que,
na verdade, j4 estd parcialmente nos textos legais (parcialmente porque o
préprio modelo de gestfo nio comporta autonomia e participagio no sentido
amplo).

A andlise de Ball (1989, p. 26), em estudos de caso que realizou
corrobora esse raciocinio:

As vezes as escolas sio dirigidas como se nelas todos
participassem e fossem democrdticas: hd reunides do
pessoal, hd dias de discussées nos quais se convidam os
professores a tomar decisdes sobre as politicas a seguir
(mesmo que a realizagiio de tais reunides nio seja de
modo algum um indicador claro de que haja uma
participacdo democrética). Em outros momentos sio
burocréticas e oligdrquicas e as decisdes sio tomadas —
com pouca ou nenhuma participagio de ou consulta aos
professores — pelo diretor e/ou a equipe de
administragdo superior.
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Em resumo, o envolvimento dos docentes nas decisdes é minimo e
dos alunos e pais praticamente nulo. No caso dos alunos, a clientela dos
cursos técnicos € via de regra transitéria, composta de alunos de duas
realidades (diurno/noturno) expressando o dualismo existente na escola. No
diurno, cursos concomitantes, que permitem maior tempo de contato com a
escola; no noturno, alunos trabalhadores, passageiros esporddicos.
Detectamos apenas a organizagio de um programa de atividades culturais, de
lazer e de articulagdo com a comunidade pelos alunos do ensino médio, mais
jovens.

O Protagonismo juvenil, preocupagio que aparece nos planos,
resume-se, assim, a organizagiio de eventos culturais, assistenciais e de lazer e
a participagdo em campanhas, além da busca de patrocinios e estigios. O
maior vefculo de participagdo discente, que seria 0 Grémio Estudantil, nio
tem expresséo nas escolas do Centro Paula Souza. A fala de um aluno ilustra
claramente a situagio:

O grémio ainda nio foi eleito; tem um projeto da tarde,
que estd vindo a tona, ai, para eleger um grémio. Mas é
coisa nova. A gente se liga na escola mais para estudar,
mesmo. Agora, quanto ao grémio que est4 se formando,
olhe, normalmente, eu nunca vi uma atitude bombéstica
tomada por um grémio. Tipo assim, revolucionar e
pressionar a atitude da escola, ir até a diretoria da escola,
conseguir mais verba, ajudar nos projetos... Eu nunca vi
um grémio gjudar nisso. O grémio geralmente é para
gerenciar festinha. E o méximo que vi de projeto de
grémio, até hoje. Eu nunca vi. Entio, eu nio espero
muita coisa.

A idéia de participagdo, assim, parece estar reduzida a mecanismos de
concessdo de espagos participativos restritos, 3s vezes meramente cartoriais;
seu modelo de referéncia seria aquele no interior do qual nio h4 realmente
espago para interagdes abertas, horizontais e articuladas como a participagio
democrética no sentido estrito, fundada no compartilhamento de decisdes e
acdes.

Se considerarmos, em especial, o perfil da diregdo, torna-se mais
evidente o real distanciamento da escola com os principios da gestio

democritica. A eliminag¢io ou prevengio do conflito, através do domfio das
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situagdes e agbes constitui um dos papéis-chave do diretor. Sua finalidade
precipua é, conforme Ball (1989, p. 270), “manter defini¢des particulares da
escola contra defini¢des alternativas e categéricas”. Isto é, o espago para a
gestio democrética é meramente discursivo.

O principio da autoridade é usado nas escolas para legitimar o
consenso e considerar patolégico o conflito. De acordo com Ball, (1989, p.
440):

E significativo que os estudos e descrigdes da diregio das
escolas invariavelmente comegam com uma definicio
prévia do papel em termos de autoridade; séo citados
com freqiiéncia os artigos da fungdo de governo [..] O

-

conceito de poder é mais ativo, penetrante e flexivel
nesse contexto.

Os poderes do diretor, segundo o autor citado, sdo mantidos por
compromissos, negoclagdes transagOes, assim como ameagas ¢ tratos
secretos. J& os poderes dos demais atores escolares s6 se manifestam em
encaminhamentos alternativos, quando a gestdo fica nas mios da
comunidade escolar, que se torna como um campo de realizagdes e lutas, isto
é, de conflitos. O tipo de organiza¢io que afasta possibilidades alternativas e
favorece o controle é a hierdrquica, que tende a aprisionar ou calar seus
membros subordinados. E é esse modelo que permite ao diretor manter sua
lideranga, isto é, ter sua autoridade formal, administrativa, admitida pelos
gerenciados.

O estilo administrativo na diregdo de escola assume a fei¢io da
geréncia industrial, que costuma usar a documentagdo escrita na
comunicagdo e os mecanismos de delegagio de responsabilidades formais
para controle e acompanhamento das agdes escolares.

Embora nos estudos de caso realizados por Ball (1989) possam ser
“identificados outros estilos de diregdo, como o interpessoal e o politico (com
suas dimensdes autoritdria e antagdnica), na escola objeto de anélise neste
trabalho, com conta de seu tamanho e complexidade, bem como de
peculiaridades decorrentes do modelo de gestdo do Centro, o estilo
administrativo é o que predomina.

O estilo interpessoal, que privilegia relagdes pessoais e de contato
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direto, torna o diretor mais visfvel e ativo para a comunidade e que prefere
negociar e fazer acordos individuais a confrontos e intermedidrios. Nesse
caso, ele prefere consultar particularmente as pessoas, as reunides formais
tém sua importancia reduzida & coleta de opinides e ele se investe da fungéo
de protetor do seu pessoal frente as chefias. Esse estilo embute uma
contradigio entre a visibilidade do seu papel e o funcionamento
relativamente invisivel das tramas do poder, que se reflete na opacidade da
tomada de decisdes interna a escola.

Esses procedimentos s6 se manifestaram na escola objeto de estudo
entre coordenadores de 4rea e docentes. A dirego, embora bem vista pela
comunidade, parece preferir atuar através dos assistentes e coordenadores
(embora receba muitas pessoas em sua sala) e langar mio das reunides
formais e impressos formais de acompanhamento e controle, que deixam os
coordenadores de drea afogados em papéis que nem sempre expressam o que
realmente ocorre nas salas de aula e na escola, de maneira geral.

A hierarquia dos espagos de agdo e decisdo é um trago do Centro e
permite uma espécie de comprovagio das agdes e atitudes na prestagio de
contas e no preenchimento de instrumentos da burocracia avaliativa de
cariter administrativo e pedagégico. Isso did uma falsa ilusio de
transparéncia e de que tudo na escola estdi sob o controle da
Superintendéncia.

O estilo politico do diretor ndo se manifesta, quer em sua versio
antagdnica, quer em sua versao autoritdria. O antagonismo, que implicaria
em discussdo e enfrentamento para manutengdo do controle, no gosto pelo
debate publico através de assembléias e confronto a manifestagdes, abriria um
indesejavel espago para a valorizagdo e naturalizagdo do conflito, o que seria
inteiramente problemético numa instituigdo que afaga o consenso e pretende
resolver tudo por ele. Ja o estilo autoritério, dada a eleigdo de diretores e a
opgdo por um modelo de gestdo ndo conflituoso, nfo encontra clima para
prosperar. Em lugar de sufocar os canais ptblicos de comunicagio e assumir
a defesa inconteste das politicas e procedimentos estabelecidos pelo Centro, é
preferfvel trilhar as vias seguras da avaliagio de resultados e dar espaco a

algumas vélvulas controladas de press3o.
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Em resumo, o limitado processo de tomada de decisfio na escola se d4
pela via administrativa. Nesses termos, as formas de participagio dominante
acontecem através de comités formais, reunides e grupos de trabalho; as
respostas 4 oposigdo sdo anestesiadas pela fragmentagio, pela negociagdo e
pelo compromisso. A agfio escolar tende a ser negociada mediante acordos
especiais e, via de regra, a uma fase de negociagfo (no caso dos currfculos, por
exemplo) sucede a homogeneizagio, que é imposta, e poucos se identificam
com os resultados do pretenso acordo. Em (ltimo caso, sio adotadas
estratégias privadas de persuasdo, para garantir a predominancia de consenso
e expressar a coesdo das equipes.

Um problema que deve dar o que pensar aos dirigentes é que as
escolas podem agir & revelia do Centro e mascarar resultados indesejaveis
através de subterfiigios. Os consensos tém validade muito limitada entre os
membros de uma organizagio, costumam ficar na superficie visivel, enquanto
o conflito encontra outras formas de se manifestar. De acordo com Ball
(1989, p. 28), “na verdade, a estrutura das escolas permite e reproduz o
dissenso e a diversidade de metas”, 0 que é comum em institui¢des complexas
onde reina a diversidade ideolégica quanto a papéis e fungdes sociais nos
diferentes segmentos que a compdem. A exacerbagfo do controle pela
minudéncia das rotinas, propostas e instrumentos de controle além de
inviabilizar a formaggo de cidaddos pelo sufocar do seu cotidiano, amplia a
face invisivel da resisténcia.

Num conjunto de escolas administrado centralmente, a prépria
homogeneizagdo das proposi¢des conduz a um tratamento genérico das
metas escolares, e isso gera certa imprevisibilidade e espagos de manobra aos
atores no turbilhZo do cotidiano. A escola aproveita desses processos e das
contradigdes e lacunas presentes nas orientagdes e instrumentos e explora
sua criatividade no contorno de imposi¢des e aproveitamento de brechas
deixadas pelo subsistema, adotando formas peculiares de apropriagio das
determinagbes administrativas e pedagdgicas.

Caracteriza-se, desse modo, aquilo que Lima (2003) denomina
funcionamento diptico, que se expressa ora pela fidelidade &s normas

burocriticas, com a articulagfo idealizada de objetivos, estruturas, recursos e
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atividades, ora pela ruptura entre esses elementos e produgio de regras
alternativas, com a abertura de caminhos préprios no cumprimento de regras
e mesmo sua substituigiio por préticas consideradas mais satisfatérias pela
equipe escolar, em beneficio da escola. Compdem-se, nessa perspectiva, graus
de liberdade de “recriagdo” das politicas no &mbito das unidades escolares.

Embora a escola seja um lfeus tradicional de reprodugdo de regras
formais, nem sempre a aquiescéncia é real. A aparéncia tranqiiila pode
camuflar movimentos subterrineos de resisténcia e rebelifio, aparentemente
anestesiados pelo rigor do controle, como ocorre no Centro, mas que de fato
traduzem o que Lima (2008) denomina infidelidade normativa, um fendmeno
tipico que se contrapde & conformidade normativa-burocratica, mas que é fiel
aos objetivos, interesses e estratégias dos atores envolvidos. Como esse
processo é ndo-formal e geralmente invisivel, enquanto o formalismo
teatralizado reina, a escola encontra espagos para respirar.

Finalmente, uma questio preocupante e que tem como sustentagio
néo apenas o perfil empresarial do Centro, coerente as diretrizes de inovagio
na gestdo inspiradas no toyotismo e sua tradigio privatista, mas o préprio
perfil da administragdo publica paulista, é a importancia cada vez maior das
APMs no suporte financeiro das escolas.

O sistema estadual e a rede municipal de ensino em Sio Paulo, ao
valorizar o chamado terceiro setor, abrem espago para agdes de quase-
mercado (entendido aqui como oferta privada de servigos nos sistemas
publicos, através de parcerias controladas e reguladas pelo estado) na 4rea
educacional quando nfio de mercantilizagio, com o contrato ou compra de
assessorias, pacotes pedagdgicos e de gestio de institui¢des privadas, como o
Instituto Ayrton Senna, a Fundagéo Vanzolini, a Cenpec e 0 COC.

No Centro, as concepgdes de autonomia, participagio e parceria
caminham nessa diregdo. Sua filiagio ao modelo hibrido piblico-privado e o
aporte insuficiente de recursos piblicos estimulam tanto a procura de
parceiros e patrocinios para projetos pedagégicos e cursos de capacitagiio
como a arrecadacio de recursos pelas Associagdes de Pais e Mestres e
Associagdes de Ex-alunos, sendo que o funcionamento da primeira tornou-se

dimensao obrigatéria da gestdo escolar. Na escola chega a existir uma
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naturalizagio da necessidade da APM, ndo s6 da parte da diregiio, mas dos
docentes e alunos também.

O estudo de caso evidenciou acordos com empresas e instituigoes
como a Microsoft e o CIE-E, por exemplo, para apoio logistico e suporte
técnico e o intenso uso da APM como fonte alternativa de recursos.

Segundo entrevistas realizadas, a arrecadagdo anual da APM é o
recurso base da unidade e no é complementada com outras iniciativas, a nfo
ser o repasse oficial para sobrevivéncia. A associagio mantém cursos extra-
curriculares, oferecidos sistematicamente. A variedade de cursos — todos
pagos — é muito grande, e eles sdo muito concorridos. Dentre eles, podem ser
citados os cursos de projetos de qualificagio profissional e os cursos de lingua
estrangeira.

De acordo com seus estatutos, a APM é uma instituigio auxiliar da
escola, e tem por finalidade “colaborar no aprimoramento do processo
educacional, na assisténcia ao escolar e na integragio familia-escola-
comunidade". Na prética, sua fung¢fio principal é cobrir lacunas de
financiamento piblico no suprimento de materiais permanentes e de
consumo, manutengio e adaptagio de prédios, contratagio de pessoal de
apolo e oferecimento de servigos pagos que dio uma dimens#o privatizada a
varios segmentos da escola.

Conforme registro dos alunos na “meméria da escola”, encontrado no
site da escola na Internet, http://www.etelg.com.br:

a APM vem realizando, ao longo de sua existéncia, um
grande esforgo para cobrir a grave lacuna que se verifica,
sistematicamente, nos orcamentos anuais da escola no
que tange s despesas de capital, apoiando-se, para isso,
na colaboragdo das familias, que tém reconhecido sempre
a importincia de se dotar a escola de condicdes
adequadas para proporcionar uma boa formagio aos seus
filhos. Conforme prioridades estabelecidas para obras,
instalagbes e equipamentos cumpriu a APM até o
presente, um longo programa de realizagdes, entre as
quais se incluem a construgéo da biblioteca, do refeitério,
ginsio de esportes, grifica escolar e lanchonete.

Mesmo o Sindicato dos técnicos de nivel médio acomoda-se 2
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situagdo, pois acredita que a APM estd no processo de financiamento por
conta da falta de recursos. Todavia, movimenta-se para reverter a situagfo e
ap6ia a criagdo de fundos especiais bem como sugere outras medidas para
garantir melhores condigdes para o ensino técnico. A preocupagdo em
ampliar a rede de escolas técnicas no estado, nesse modelo precério, preocupa
o Sindicato. Para ele, é fundamental e urgente uma politica realmente pitiblica
para o ensino técnico, pautada nas necessidades e dificuldades dos
destinatdrios. A ~Superintendéncia do Centro nfo acredita em tais
mobilizagdes, nem as reforga.

Acreditamos que essa dimenso, mais do que as distorgdes relativas &
gestdo democrética propriamente dita, é a mais definitiva, o que é
melancélico num sistema de ensino piblico que se pretende gratuito, o que
deveria ser obrigatério.

Para finalizar

Uma pergunta paira no ar: a ETEC é uma boa escola? Sem duvida, se
considerarmos o esforgo realizado pela sua equipe, a exploragio das brechas
existentes para produzir algo préprio e diferenciado, ela é o melhor resultado
possivel dentro das limitagdes que lhe sdo impostas. NZo é sem razio que a
diretora chega as ldgrimas quando informa “minha escola é considerada o
melhor ensino médio do ABCD [..] sfo muitos anos de trabalho, nio
cheguei aqui ontem! Fiquei comovida com o 1°. lugar no ENEM [...7"

Sem duvida, além dos louros do passado, que transparecem na fala de
antigos docentes e sdo motivo de orgulho para os alunos que a freqiientam, a
escola pertence a um conjunto diferenciado que goza de prestigio no estado.
O contraponto desse grupo de escolas, porém, representado pelo sistema de
ensino piblico paulista, em franca deteriorizagio e objeto de Iniciativas
controvertidas e de certo modo equivocadas, nio contribui para essa imagem.
Os resultados das tiltimas provas do ENEM, por exemplo, nao elencam entre
as escolas melhor sucedidas, unidades do Centro.

Com relagiio a formacgio do técnico de nivel médio, docentes da

prépria escola que ministram aulas no CEFET Sido Paulo, sdo unanimes em
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registrar que o enxugamento curricular, as dificuldades materiais, a
fragmentacéo da escola em nticleos isolados e o excessivo controle do Centro
contribuem para que a ETEC n#o oferega tudo o que poderia oferecer, se
houvesse maior sustentagiio financeira, maior liberdade na composicio dos
curriculos e maior flexibilidade na gestdio. Um grave problema, na
perspectiva da diregdo, é a rotatividade docente, gerada pelos baixos sal4rios.
Registra que esse fato acaba provocando maior demanda pela capacitagio em
servigo, que é muito pouco fregiiente.

Quanto ao nfvel de qualidade do ensino médio, considerado bom, h4
varidvels muito significativas que concorrem para isso: sua alta seletividade, a
maior estabilidade do corpo docente e a sua permanéncia na escola, que deixa
de ser um lugar de passagem e tem possibilidades para construir-se
realmente como instituigfo social.

Nesse particular, o centralismo administrativo e a centralidade da
avaliagio de produtos como forma de controle, mascarados por mecanismos
de castigo e recompensa, aproximam o modelo de gestio do Centro daquele
adotado pela atual administragdo da Secretaria da Educagio o que, de certo
modo, facilita a parceria e o entendimento, mas, de outro, desvaloriza o
professor enquanto educador.

Em lugar de assumir o protagonismo na formagio do educando, as
equipes escolares sdo mergulhadas no que Lyotard (1984, p. 24) chama de “os
terrores (sof? e hard) de desempenho e eficiéncia” e, nesses termos, o Centro
prefere nuclear as agdes escolares nos processos avaliativos e deixar em
segundo plano o processo educativo. Aos professores, resta a opgdo: “seja
operacional (ou seja, comensuravel) ou desaparega”.

Todavia, é importante assinalar, mais uma vez, que nem todo o
centralismo e controle do Centro conseguiu eliminar uma cumplicidade
velada entre pais, alunos, professores e corpo técnico que, através de uma
espécie de infidelidade normativa, como quer Lima (2008), carregam as tintas
dos aspectos positivos das escolas e minimizam seus aspectos negativos.
Muitos docentes, por sua vez, em especial os melhor formados (a maioria do
corpo docente da escola é constituida por engenheiros) se apropriam dos

espagos educativos para agdes mais criativas e submetem-se apenas
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formalmente a papiromania avaliatéria.

Nessa linha de raciocinio, é interessante lembrar a afirmacio de
Azanha (1987, p. 125), sempre necessdria na reflexdo dos fazedores de
escolas:

Nenhuma metodologia, abstratamente formulada e
ensinada, dard resposta a problemas de um
cotidiano multiforme, sentido e vivenciado por
atores nele mergulhados. Sio eles os tnicos
construtores da qualidade da escola. Tudo o mais é
apoio e sustentagdo. A escola ndo é capaz de se

organizar para perceber e superar suas proprias

deficiéncias?”... "Se isso for verdade é também
ilusdo imaginar que tal escola - incapaz de
autoconsciéncia e auto-esforco - venha a se

beneficiar efetivamente pela imposigdo de qualquer

plano regional ou central de melhoria de ensino.

Em linhas gerais, repetimos gestio democréitica, autonomia,
participagdo, e até mesmo o sentido de piblico, nesse panorama sdo
totalmente ressignificados e entendidos como mecanismos regulados,
circunscritos e reduzidos praticamente ao fazer e produzir recursos
alternativos. O novo gerenciamento administrativo pode ter sucesso na
empresa, onde funciona como elemento de construgio de uma cultura
empresarial competitiva, mas isso n3o se repete na escola, destinada a formar
cidaddos que sejam trabalhadores criticos e construtivos, a ndo ser que os
tazedores de politica e os administradores educacionais pretendam forjar uma
subjetividade empresarial. Esse parece ser o caso do Centro.

Isso significa que mudangas no padrio de gestfio, a perdurar o
modelo vigente, independem de decisdes das escolas. Sdo as chefias do Cen-
tro que precisam quebrar essas amarras, permitindo que as escolas se
assumam como projeto, se auto-construam, conforme propde Barroso (1999):
“a escola é um projeto, ndo tem um projeto”. Urge que se concentrem em si

mesmas, em lugar de ficarem sujeitas a formalismos, verdadeiros “tigres de
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papel”. Mesmo pretendendo a unidade e tratando a todos como se fossem um
50, 0s dirigentes devem procurar eliminar a constrangedora dicotomia “nés e
eles” presente na fala de todos os entrevistados.
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