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RESUMO

Este artigo busca a compreensédo dos impactos dpaRra de gestdo escolar Escola Campea na
rede de ensino fundamental da Serra (ES), a plartima pesquisa realizada em uma escola publica
municipal. A intencdo é compreender as especifilddade se implantar uma proposta de gestao
ancorada nos principios da racionalidade legaldratica em uma realidade concebida como uma
“anarquia organizada’. A pesquisa é de naturezétapinz, realizada por meio de um estudo de
caso, utilizando-se as técnicas de coleta: entesvisemi-estruturadas e andlise documental. Para
tratamento dos dados, utilizou-se a andlise deetdnt O Programa tinha como objetivo atacar o
problema da evasao e da repeténcia, oferecendorse ema solugcdo em nivel de gestdo. Como
resultados principais destacam-se: o Programa Imégoa ao conhecimento do coletivo da escola;
0s sujeitos ndo reconheciam mudancas positivasplantacédo do Programa, todavia sentiram que
a gestao da escola foi alterada.

PALAVRAS-CHAVE: Programa Escola Camped; Gestdo Escolar;, Anarquiganizada;
Racionalidade Legal Burocrética; Educa¢do Municipal

ABSTRACT

This article aims to understand the impacts ofstigol managing program Champion School on
the elementary education net of the city of SeM&), trough a research realized in a municipal
public elementary school. The intention is to ustierd the peculiarities of implanting a proposal
of managing, anchored in the principles of bureaticiegal rationality, in a reality created as an
organized anarchy. The research is of a qualitatatare, realized through a case study, using the
following collecting techniques: semi structureteiviews and documental analyze. Handling the
data was realized through content analyze. Theranogimed to attack the problem of truancy and
repetition, offering itself as a solution at manmagat level. As main results must be stressed that
the program did not come to be known by the scleobéctivity; the persons did not foundl any
positive changes through the implantation of thegpam, however feeling that the school
management had changed.

Keywords: Program Champion School; School Management; “Qegal Anarchy”; Legal
bureaucratic rationality; Municipal Education.
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1 INTRODUCAO

A onda da Gestédo da Qualidade Total no mundo emapaeganha forca a partir do fim da Segunda
Guerra Mundial no Japdo (Humprey, 1994; Schonbgef@®?2; Salerno, 1993), espalhando-se pelo
mundo, chegando oficialmente ao Brasil em 199@dda pelo Programa Brasileiro de Qualidade e
Produtividade (PBQP), vindo, mais tarde, a migeaam administracdo publica. Na educacao, esse
movimento foi realizado, de forma pioneira, por BinGerais, ao implantar a Qualidade Total no
ensino publico fundamental em 1992, por iniciatteaSecretaria de Estado da Educacdo (CUNHA,
1995; JUNQUILHO, 1996). No Espirito Santo, as iaiisias na educacdo vieram por meio do
Programa Escola Camped, baseado nas premissasstio @a Qualidade Total, no contexto da
Administracédo Publica Gerencial (BRESSER PEREIRIQ1I.

A implantacdo da Escola Camped, ancorada nos piosaila racionalidade burocratica weberiana,
acentua premissas consensuais, objetivos e metas @ serem alcancadas em uma organizagao-
escola, dotada de complexidades, heterogeneidadesmsidades que a marcam profundamente
(LIMA, 2003). Isso tornou instigante o problemapmesquisa deste artigo: quais os significados do
Programa Escola Campea na compreensdo dos ataias smvolvidos em uma escola publica
municipal?

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Administracao Publica Gerencial, Qualidade Total e Programa Escola Campeé

Para se compreender o contexto de implantacdo afgrédPna Escola Campeda é preciso levar em
consideracao as reformas ocorridas no Brasil, edpemnte a partir da segunda metade dos anos
1990, tanto as educacionais quanto a do EstaddddmasEsse periodo é considerado por Oliveira
(2002, p. 125) como um periodo impar quando sa tilmtreformas no Estado brasileiro, pois reflete
um conjunto de reformas que tentam modernizar adés¢é adequa-lo as exigéncias da economia
mundial: “Para tanto, os referenciais seguidosgedtormadores estatais serdo as novas tendéncias
gerenciais apontadas pela literatura mais recente;ontrapartida a crise do modelo weberiano de
administracdo burocratica”.

O Programa Escola Campead vem, entdo, ancorado nspepgva da Administracdo Publica
Gerencial, assumindo aspectos da Geréncia da @daliflotal na proposta para a gestao escolar.
Bresser Pereira (2001, p. 242-3), conceitua a ddiragao publica gerencial como aquela que esta
inspirada nos avancos realizados pela administ@dg@mpresas e se caracteriza por:

a) descentralizacdo do ponto de vista politicandferindo—se recursos e
atribuicdes para os niveis politicos e regionais;

b) descentralizacdo administrativa, através dagdeBo de autoridade aos
administradores publicos, transformados em gerectda vez mais
autdbnomos;

C) organizagdes com poucos niveis hierarquicos)nas de piramidais;

d) pressuposto da confianca limitada e ndo da déaoga total;
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e) controlea posteriorj ao invés do controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos; e

f) administracdo voltada para o atendimento aodéidaao invés de auto-
referida.

Dentre as caracteristicas da administracdo gefetita@las acima, quatro se mostram bastantes
pertinentes quando séo relacionadas com as castices centrais do Programa Escola Campea.
Séo elas:

a) descentralizacdo do ponto de vista politi@transferéncia de recursos e atribui¢cdes para o
gestor escolar (PROGRAMA ESCOLA CAMPEA, 2001b);

b) descentralizacdo administratipar meio da delegacao de autoridade aos diretar@sque
esses fossem transformados em gerentes cada \@aut@iomos;

c) pressuposto da confianca limitada e ndo da descwaftotal, delegando-se ao gestor
escolar uma oportunidade de agir com mais libesjade

d) O controle gosteriori de acordo com a fala transcrita de uma coordenadim Programa
no Jornal Educacéo Presente “todo més o direta peastar conta de tudo o que se passa
na escola para o consultor do programa que vai paoinar os diagnosticos e os relatorios”
[sic].

O Programa deixa claro sua adocao pela perspeiemcial, como a Unica alternativa viavel para
se reduzir os problemas da educacéo brasileirargaffos pelos municipios. Nesse sentido, aponta
gue o que falta aos os municipios € “[...] uma w/igdtegrada do ensino fundamental e uma
definicdo clara e instrumentalizada dos espacasiite$ de exercicio da autonomia escolar. Em
guatro anos, esperamos ajuda-los a equacionar eceoma implementar uma visao gerencial
integrada para o ensino fundamental” (JORNAL ESCAQAMPEA, 2001). Por outro ladhda
afinidade do Programa com os principios da Geré&teiQualidade Total (TUPPY, 1998).

O Programa Escola Campeéa (2001a) aponta que okemrad politicos e sociais como a evasao
escolar, a repeténcia e a falta de recursos filrascdevem ser resolvidos com solugfes técnicas.
Um dos argumentos centrais € o de que todos ofeprab existem por causa da ma administracao,
porque as instituicdes escolares ndo sdo eficienteScazes como deveriam ser. Um exemplo
dessas solucgdes técnicas sédo os programas deiestaghada, sem possibilidade de se introduzir
alteragcbes conforme a realidade local, pois tomezaimente o aspecto de receita, indicando o que
deve ser feito, como deve ser feito, quando e cospossiveis problemas devem ser resolvidos,
caso acontecam.

Quando pensamos em qualidade na educacéo, senttiode vista da gestdo ou néo, Vieira nos
chama a atencado, argumentando que “[...] € algauljismassa uma perspectiva de qualidade total,
muito embora existam aspectos que possam ser oreoigs a geréncia de seus servicos” (VIEIRA,
2000, p. 46)Dessa forma, a autora nos convida a pensar solmgasacdes que uma concepgao
de qualidade total colocaria para a educacao. Be@so, portanto, “[...] um repensar da qualidade
tanto na sua articulagdo com as lutas pela coidsirdig cidadania, quanto pelas novas exigéncias de
competitividade” (VIEIRA, 2000, p. 46).

2.2A escola como organizagao educativa: o hibridismonge a burocracia e a “anarquia
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organizada”

Reafirmando a ideia da escola como espaco compheterogéneo e diverso, Lima (2003, p. 7) é
categoérico ao defender a necessidade de se reaal@s unidades de ensino como objetos de
estudo socioldgico-organizacionais, a partir “deauswociologia das organiza¢des educativas e
procurando estabelecer pontes com a analise ddgkgm®leducacionais, com modelos, imagens e
metéforas para a interpretacdo das organizac¢deaissdormais”, criticando-se determinados
receituarios ideoldgicos organizacionais e admmtisos, oriundos do universo empresarial. Para o
mesmo autor, isso se torna possivel a medida gssapser estimulado o desenvolvimento de
estudos que permitam posicionar a escola no planonth mesoabordagem que possa articular
elementos do plano macroestrutural — politicas stad®, sistemas econdmicos e politicos, formas
macro de organizacdo dos sistemas escolares -aao plicroestrutural — ensino e aprendizagem
em sala de aula, formacéo continuada e acéo desaigganizacionais.

Nesse sentido, é importante a valorizagcdo de uromlggia da acdo que inclua os contextos
especificos dessa acgéo, permitindo a integracaess@&ca e indissociavel entre estrutura e agao,
como propde Giddens (1984) em sua Teoria da Esig#ta. Logo, “a escola podera ser estudada
ndo apenas como uma instancia hetero-organizade gpaeproducdo, mas também como uma
instancia auto-organizada para a producao de regeatomada de decisbes” (LIMA, 2003, p. 8).
Deduz-se dai, a ideia da escola como espaco giadle de reproducdo e producdo e, a0 mesmo
tempo, de regras e processos decisorios, a partic@io de seus atores dotados de capacidade de
interpretacdo e reinterpretacdo de regras e noroeastruindo e reconstruindo seus cotidianos,
reconhecendo-se, assim, a autonomia relativa déaesc

Para os objetivos deste artigo, torna-se interéssamproblematizacdo néo-excludente na andlise
entre modelos sociologicos de estudos organizasiogae defendem interpretacdes ancoradas na
racionalidade burocratica e sistémica que, analfitente, pressupde organizacbes dotadas de
objetivos claros e precisos, previsdo Otima deltados, integracdo entre elementos sistémicos
internos e externos, procedimentos formais préekdaidos a priori, em conjuncdo a modelos que
priorizam a abordagem politica, os conflitos, abigodades. Dito de outro modo, uma conjuncéo
paradigmatica entontinuum (BURREL; MORGAN, 1979) entre os polos da objetadd —
consensos, certezas, previsdes, tecnologias oticudara organizacional pré-estabelecida; e das
subjetividades — incertezas, tecnoldgicas satiséesto falta de clareza e consensos quanto a
objetivos e metas e elementos culturais diversess® modo, € possivel dar vida, no plano
analitico, as faces burocratica e anarquica “naedestla acao organizacional escolar” (LIMA, 2003,

p. 9).

Ellstrom (1983) apresenta uma tipologia de quatrodetos organizacionais que reforca a
emergéncia dessas duas faces. Para o autor, padintécar quatro modelos de analise: politico,
sistema social, racional-burocratico e anarquicopdlitico privilegia interesses distintos entre
atores, dificuldades para o alcance de consensolitas pelo poder entre individuos nas
organizacoes, enfatizando-se a ideia de espacgdismlgas e barganhas para alcance de resultados,
autonomias relativas de acédo dos atores, confoxpkcieam Crozier e Friedberg (1977). Nesse
sentido, a escola € a metafora de uma arena deaksp conflitos em jogo.

O modelo de sistema social, ancorado na TeoriaSikiemas, adota a perspectiva de consensos
para os objetivos organizacionais, enfatizandogarozacdo informal, a ndo-intencionalidade, a
integracdo e a interdependéncia, a estabilidadalaptacdo ao ambiente. A metafora mais
apropriada aqui € a da escola como molécula, coen@lBnffy (1975) define as organizacdes em
geral.
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No modelo racional-burocratico da-se o império dasmas prescritas, da impessoalidade, dos
consensos e objetivos claros e pré-determinadasstdhilidade, da instrumentalidade de operacdes
e estruturas organizacionais, a partir da descrifgidipologia weberiana de burocracia. Desse
modo, 0s processos decisorios sdo muito bem defiridcalculadoa priori, possiveis, portanto, de
se chegar as escolhas do tipo 6timo. A metafora ap@iopriada aqui € a da escola como maquina,
inspirada em Morgan (1996). No entender de Lima®32@. 28), parafraseando Berger (1983),
pode-se afirmar que o modelo burocratico enfatizavarsées oficiais da realidade”.

Ja o modelo anarquico, baseado em Cohen, Marchsen@972), trabalha com as ideias de
objetivos vistos como pouco claros e conflituosefo$ atores organizacionais, ambiguidades e
incertezas frequentes, consensos dificeis de saleancados, participacdo fluida dos atores nos
processos organizacionais. Weick (1976) escreveaguescolas podem ser tomadas como espacos
onde prevalecem sistemas frouxamente articulddosgly coupled systejn®ado que, conforme
escreve Lima (2003, p. 33), a escola, “[...] commauorganizagdo em que muitos dos seus
elementos sdo desligados, se encontram relativanretgpendentes, em termos de intencdes e das
acOes, processos e tecnologias adotados e resultdutmlos, administradores e professores,
professores e professores, professores e alurys,Aimetafora, nesse modelo, a partir de Cohen,
March e Olsen (1972) é a da escola como anarqg@nimada.

De acordo com Lima (2003, p. 20), sobre a classifio de Ellstrom, os modelos politico e de
sistema social sdo 0os menos utilizados nas anélidee as escolas como organizagfes, enquanto
gue o racional-burocratico € o mais frequente eancuico € uma proposta que se apresenta como:

[...] um dos mais recentes desenvolvimentos naglestorganizacionais. O
modelo racional e 0 modelo anarquico séo, de unopivista meramente
tedrico, modelos mais congruentes, situando-sefuggado de variaveis
consideradas para a sua construcdo, em dois péhasdistintos, se nao
mesmo extremos. Também por esta razdo tém exaroidocerta forca de
atracdo sobre outros modelos.

Por essa razao, para os objetivos deste artigaolegiou-se a problematizacdo da implantacédo do
Programa Escola Camped em uma escola, a partmadaslos burocratico-racional e anarquico, da

tipologia de Ellstrom (1983), para a analise dogaotos do citado Programa, a partir da

interpretacdo dos atores sociais envolvidos. Oa, segses modelos permitem confrontar a
percepcdo dos responsaveis pela implantacdo ddaESemped, a partir da concepcdo da escola
como organizagdo burocratica-racional, sendo orfgrdfrograma atrelado ao modelo burocratico

versusa realidade vivenciada cotidianamente, nos maldenodelo anarquico.

3 ASPECTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa é qualitativa, de natureza explématGomo metodologia, optou-se por fazer um
estudo de caso. Gstrumentos adotados para a coleta de dados faremrevista semiestruturada
e a analise documental. As fonfeara esta pesquisa foram os documentos técnicaremess ao
programa, os documentos oficiais e os dados cahids entrevista®s dados fornecidos pelos
documentos foram coletados e armazenados em fggh@depois, comparados com a compreensao
dos atores sociais (transcricdo das entrevistasjloOumentos utilizados foram:

a) manual de procedimentos e rotinas, Manual de Gdss@olar — Gerenciando a Escola
Eficaz: Conceitos e Instrumentos, Apostila do Ifcdatro de Superintendentes Escolares
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do Programa Escola Campea (out/2003), Apostila®d&rdcontro Regional dos Secretarios,
Gerentes e Superintendentes Escolares Parceifodmma Escola Campea (jul/2003);

b) panfleto Agenda do Diretor, Cartilha — Escola Caim@alucacao para um Brasil Vencedor;

c) textos contidos nos sites do Programa Escola Cardpdastituto Ayrton Senna, incluindo
o Jornal virtual do Programa Escola Camped, nuntedsa 6;

d) jornais informativos da Secretaria Municipal de &aléo;

e) Plano Municipal de Educacéao; e

f) relatorio final do Programa Escola Campeé (mimeo).

Foram realizadas no primeiro semestre do ano dg, 20@tal de 14 entrevistas — uma diretora, oito
professoras, uma coordenadora, duas pedagogaseangtdsio escolar e uma funcionaria da
Secretaria Municipal de Educacéo - que foram tréascntegralmente. Para analisar e interpretar
os dados fornecidos nas entrevistas e nos docusjesgguiu-se as orientacdes metodoldgicas da
analise de conteudo sugeridas por Bardin (1970uce, entdo, categorias de temas inerentes as
percepcbes dos atores entrevistados, sendo defirideno categorias aceitas as de maior
recorréncia nas entrevistas.

A unidade de andlise foi uma escola publica mualcigue atendia alunos da Educacédo Béasica no
nivel do Ensino Fundamental, que possuia quinheatows de 12 a 42 séries, funcionando nos
turnos matutino e vespertino, localizada no muiocifa Serra, no Espirito Santo. A escola em
guestao foi apontada pela Secretaria de Educacdo ema das que obteve sucesso na implantacao
do Programa e a que teve em sua visdo um dos reglhesultados dentre todas as demais da rede
municipal de ensino. O diretor também vivenciouatds etapas do processo de implantacdo do
Programa.

4 O PROGRAMA ESCOLA CAMPEA NO MUNICiPIQ DA SERRA: P RINCIPIOS DO
MODELO BUROCRATICO-RACIONAL PARA A GESTAO ESCOLAR

O Programa Escola Campea é um programa de gestdlaramantido pelo Instituto Ayrton Senna

e pela Fundacdo do Banco do Brasil, em parceriaaoRrefeituras Municipais. Tem suas origens
no programa Educar para Vencer, que foi desenwleidmplantado no Estado da Bahia pela
Fundacédo Luis Eduardo Magalhdes. Os direitos astdmprograma Educar para Vencer foram
cedidos ao Instituto Ayrton Senna para que ele ggeleeproduzi-lo e aplicad-lo em outros

municipios e estados brasileiros. Tem como objstimelhorar a qualidade do ensino fundamental
na rede publica municipal de ensino e contribuimca melhoria da qualidade do ensino

fundamental, regularizar o fluxo escolar e acaln @ repeténcia. Como estratégia, adotam
procedimentos para o fortalecimento da gestdo dasetarias municipais de educacdo e das
unidades escolares, buscando promover sua autorsmniénistrativa, financeira e pedagdgica

(JORNAL ESCOLA CAMPEA, 2001).

O Instituto Ayrton Senna realizou um diagnésticoedlucacdo publica brasileira e a partir dos

dados obteve os argumentos necessarios para accdag’rograma Escola Campeda. O diagnostico
realizado, nos meses de fevereiro a agosto de 2006istiu em examinar as condicdes em que a
educacao de cada municipio se encontrava. Os dadsglerados referiam-se a dimenséo da rede
municipal e da “clientela” matriculada; tamanho d&golas nas zonas urbana e rural; taxa de
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evasao; quantificacdo do numero de professores neiofirios; taxas de aprovacdo e de
transferéncia, entre outros aspectos. A conclugiieae chegou é a de que era preciso “fortalecer
a capacidade de gestdo da educacdo, que essa&gistisdria capaz de garantir a melhoria da
qualidade do ensino fundamental” (JORNAL ESCOLA CREA, 2001).

Depois da realizacdo desse diagnéstico, a promstRrograma foi apresentada aos prefeitos
municipais em um encontro em Brasilia, no finalad@ 2000. Foram escolhidos, em média, dois
municipios de cada estado, com o numero de hasstantre 50 e 500 mil. O convénio foi firmado
para sua vigéncia coincidir com o periodo dos msgdau seja, por quatro anos (2001-2004).
Iniciou-se o programa com a participacéo de 52 oipiois de 24 estados brasileiros, mas, em 2005,
o nuamero foi reduzido para 42 municipios, que fonvidados pelo Instituto Ayrton Senna a
formar uma rede que foi denominadaRkxle Vencer.

O Programa Escola Campeé chegou ao municipio da f&r meio do encontro de prefeitos eleitos
em Brasilia, no ano de 2000. Os municipios que osratam signatarios do convénio se
comprometeram a realizar dois tipos de gestdo gpeograma propunha: uma municipal e uma
escolar. A gestdo municipal se referia “a estrgfiwada secretaria municipal de educagéo, o
estabelecimento de politicas publicas voltadas pasutonomia e integracdo das escolas e a
sustentabilidade e replicabilidade dos avancosloiti Utiliza instrumentos (indicadores de gestao
e de eficiéncia)para diagnosticar, avaliar e indicar o nivel @iei@ncia e eficacia da qualidade da
politica educacional desenvolvida no municipio,sgmbtando o alcance de uma rede de escolas
eficientes, integradas e autdnomas” (JORNAL ESCQLMPEA, 2001).

Em 2001, periodo da implantacd@ municipio de Serra recebeun suporte técnico qufoi
realizado pela Auge Tecnologia e Sistemas, por meioma “geréncia executiva, de equipes de
coordenadores de gestdao municipal e de gestdoaeseale uma coordenacédo de projetos de
correcdo de fluxo” (JORNAL ESCOLA CAMPEA, 2001). dasequipe técnica realizava visitas
sisteméaticas aos municipios, sendo contratada pdibdos estratégicos (empresas financiadoras)
para dar o suporte necessario ao Programa dursugfgeatro anos de sua implantacéo (2001-2004).
Esse suporte consistia em visitas técnicas, nas fpram realizados trabalhos com a equipe da
Secretaria Municipal de Educacédo e com os dirigeaseolares. Nesses encontros, com base nos
dados e na realidade dos municipios, os coordeesdioonitoravam, redirecionavam e avaliavam
as acdes propostas no plano anual de trabalho dhcipio, no dmbito do Programa Escola
Camped. Sua efetivacéo foi dada em 2002, apOs prouento de requisitos da gestdo municipal,
gue eram: a garantia das autonomias administrdiivanceira e pedagogica para as escolas; o
estabelecimento de critérios para a escolha deoBseescolares — elei¢cdo, e o estabelecimento de
um sistema de superintendéncia via supervisdo ascobm énfase no acompanhamento de
resultados.

Foi realizado um curso de formacéao de gestorepata dele deu-se a implantacdo do Programa
nas escolas. Para orientar os diretores na coésetmg escola camped, o Programa fornecia dois
manuais que orientavam, de forma prescritiva, todgue deveria ser realizado na organizagao
escolar. Os documentos que serviriam de fonte gagestores eram: Manual de Procedimentos e
Rotinas; Manual de Gestdo Escolar — gerenciandscala Eficaz: conceitos e instrumentos;
Panfleto Agenda do Diretor que padronizava as aqdeso diretor deveria realizar e a cartilha
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Escola Campeé: educacgao para um Brasil vencedor.

A partir dessa formacéo as escolas foram convoaadasstruir seu Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE), um documento que era apontado coniestoumento basico para garantir a
autonomia da escola, inclusive a pedagoégidale, eram descritos a missao da educacao, 0s
compromissos e as metas da eseotleveria servir como instrumento de supervigEresultados

da escola.

4.1 Dados Gerais Sobre a Educacao no Municipio d&i$a

O ano de 1997 resultou em mudancas partidariasmanetracdo publica municipal da Serra. Foi
um periodo marcado pela preocupacao em registanar de conhecimento publico as mudancgas
gue se realizavam a partir daquele novo governoigipah do Partido Democratico Trabalhista
(PDT). A trajetoria da Educacdo Municipal da Sérreonsiderada a partir desse periodo, porque a
preocupacdo em relacdo a reprovacdo e a repetfoiciznlocada em destaque no governo,
buscando-se a énfase nas acdes adotadas no sentidmbater os altos indices. Ressalta-se que o
Programa tinha como objetivos maiores a diminudagqueles mesmos indices. Os dados referentes
ao ano de 1996 foram delimitados para que fosse ten comparativo em relacdo aos anos
subsequentes. O Programa foi, entdo, assumidogonode mandato do PDT no municipio, iniciado

em 2000.

De acordo com o Censo 2000, a Serra era um mumigipim uma populacdo de
aproximadamente 321.181 pessoas e, destas, 31@®&intravam-se em situacdo de
domicilio urbano e 1.560 em domicilio rural. Fiduada a 29 km de Vitéria, a capital do
Espirito Santo. Tem um territério de 551 Kr&Entre a populacéo residente, com 10 anos ou
mais de idade, tinha-se um total de 256.326 pessoas236.255 alfabetizadas.

No grafico seguinte (GRAF. 1), tem-se o quadro canayo do rendimento anual (1996 a
2004) no Ensino Fundamental (diurno e noturno)esal@vasao e a repeténcia no municipio.

20%

15%

10%11

O Reprovacio
HEes

5%11

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004

GRAFICO 1 — Taxas de evasdo e repeténcia no Efgindamental, no
municipio da Serra (ES)
Fonte: Prefeitura Municipal da Serra, 2004.

Em 1997, o indice de repeténcia e evasdo escatgiaaterca de 24% dos 27.041 alunos da rede
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municipal de ensino. O indice de reprovagdo e ¥/ o de evasdo era de 9% no ensino
fundamental de 12 a 82 série. Diante desses daddsmistracdo publica criou o Programa de
Combate a Evasao e Reprovagéo Escolar — Pro-Eseolapnvénio firmado entre a Prefeitura da
Serra e o Poder Judiciario. O programa estipulaw@ qo final de cada bimestre, os diretores
encaminhassem para a Secretaria Municipal de E8do@agelagdo dos alunos que ultrapassaram os
25% de faltas permitidas por lei. A Secretaria sspda a informacdo para o Judiciario, que
intimaria os pais. O indice de evasédo escolar dimjrentdo, nesse periodo, por for¢a de Lei.

Cria-se, nesse periodo, o Fundo de Combate a Ess@dar. O diretor e o Conselho de Escola

fazem um levantamento socioecondmico das famibasatiinos faltosos. Depois de feita a tiragem,

a familia passa a receber uma cesta basica porfittaalana escola. Outra acdo apontada como

inovacdo é o Projeto Sucesso Escolar, que consisteforco para alunos com notas inferiores a

60%. O aluno retorna & escola em outro horéario parévidade. E nesse contexto em que ocorre a
implantacdo do Programa Escola Campedseja, em meio a altos indices de evasao e nejeeté

4.2 A Escola ABC: Uma Caracterizacdo Mais Ampla

A escola estudada, aqui denominada ABC, estavdidzada em um bairro periférico, que
apresentava graves problemas de violéncia, possui@meércio pouco variado e com grande parte
da populacao apresentando baixo poder aquisitivania area de lazer e recreacao que existia na
escola era uma pequena quadra de esportes. Sténeieiglata de mais de vinte anos atras e ainda
parecia ser proviséria desde sua inauguracdo, dadgsaspectos fisicos ndo terem sofrido nenhum
tipo de reformas ou melhorias até a data do lewarigo de dados da pesquisa.

A ABC apresentava desde os anos de 1996 problemas referentes a repeténcia, cujo indice chegava a
21%, como se pode observar no grafico abaixo (GRAF.2).

25

154 CIReprovaca

101

5+
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0=
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GRAFICO 2 — Taxa de reprovacdo no Ensino Fund.rimos anos de 1996-2007 na
Escola XYZ

Fonte: Prefeitura Municipal da Serra, 2004.

No ano de 1998, houve uma reducédo no indice, ggde ser reflexo da ado¢ao do Programa Pro-
Escola. No periodo de implantagdo do Programa &s€Calmped os indices haviam reduzido
consideravelmente de 10% nos anos de 2001 pafd 5i® ano de 2003, o que representava uma
reducdo de 3,4 pontos percentuais. Ao término @& 20reprovacdo chegou a aumentar 6,2 %,
como se pode comprovar pelo gréfico acima. Noadnde@ 2005, no terceiro mandato do PDT, o
municipio da Serra, por decisdo da nova equipeedtoes da Secretaria de Educacdo, optou por
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encerrar o convénio com o Instituto Ayrton Senna.
4.3 A Percepcao dos Atores Sobre o Programa Esc@ampea

Em relacéo ao perfil dos entrevistados, destacgmespenas o secretario da escola era do sexo
masculino. A maioria dos profissionais, 64%, tigo@arenta anos ou mais de idade. Em relacdo a
escolaridade 43% cursavam, na €poca, o ensinoi@ugealistancia; um funcionario possuia
somente o ensino médio completo; e os demais haxdaciuido o ensino superior. O tempo de
servico indicado pelos participantes foi de 06 a&s. A média do universo pesquisado era de 17
anos de trabalho na Educacédo. Das funcionarias titdi&m tempo de servigo suficiente para se
aposentar, mas continuavam trabalhando para coraptama renda familiar. A maioria dos
profissionais estava insatisfeita com a falta dedigbes para exercer sua profissdo. O grau de
insatisfacdo era de 29% para aqueles que estavaeo patisfeitos, de 29% para aqueles que nao
estavam satisfeitos e de 21% para aqueles quéickassm as condi¢des de trabalho como
precarias e péssimas, apontando os problemas cobierde inadequado e falta de apoio por parte
da Secretaria de Educacéao

Estabelecemos a andlise dos dados a partir dearésteristicas gerais da “anarquia organizada”
definidas por Cohen, March, Olsen (1972), iderddi@s nas categorias de analise dos dados da
pesquisa, a seqguir:

a) Objetivos e preferéncias inconsistentes e insufiee definidos e uma intencionalidade
organizacional problemética. Os depoimentos abd@saritos ilustram essa caracteristica:

[...] Ninguém entendia muito bem, ninguém compreendgwe[.eu acho
que néo ficou muito clar@rofé A, 2005).

Foi das piores. Foi das piores porque ... quandoéfa implantada essa...
como € que é? Serra Camped? Escola Campea? Quandodlantada,
isso ai... ndo foi muito bem aceito porque ninge@tendia bem o que era.
Quando comecou a ter uma conclusédo ja surgiu untea@oisa em cima
disso. Entdoyeio a revolta dos professores porque se nao estiarado
certo a Escola Campea e a seguir nos chega umeaiofSe Liga”, teve
gue remexer com 0s alunos, teve que trocar de sala,que voltar alunos
para a série que era antes com o nome de “Se”(Rgaf® B, 2005, grifo
NOSso0).

Ao buscar saber dos sujeitos, se eles conheciahjesvos que levaram a Prefeitura Municipal da
Serra a firmar o convénio para a implantacdo da@rmama Escola Campeéd, os entrevistados
desconheciam em sua maioria 0 programa e os matiwoswunicipio ter firmado o convénio.
Apenas duas funcionarias afirmaram saber o objetevamplantacdo, o que reafirma o fato do
Programa nao ser conhecido pelos profissionaigrgbalhavam na instituicéo.

b) Processos e tecnologias pouco claros e pouco centhd®s pelos membros da organizacao.
Destaca-se um fragmento de fala em que a entréaisiaclarara ndo haver entendido o
programa por néo terem sido devidamente informddagia proposta.

Eu tenho conhecimento da Escola Campeda, mas:: ewidade... na
realidade... PENSAVAMOS inclusive eu, que a EsCalmped fosse uma
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maneira de se trabalhar com os alunos, mas, depuo&s a gente veio
descobrir que essa::: essa::: esse vocabulo agmmea queria dizer uma
escola que o aluno nao fosse defasado que o aléindfaltasse nunca a
aula, néo faltasse nunca [...]. E pra isso ndo ORTA se o aluno esteja
bem ou ndo... se 0 aluno esteja participando oum#uaportante é o aluno
frequentar e ser aprovado. [...] Conheco ((risos)in. [...] N&o tenho
recordacao, porque aquilo ndo era uma coisa quple despertava assim
em ninguém a curiosidade €::: nem tdo pouco quat&cia coisa que vocé
pudesse dizer, tenho recordacdo disso, sinto f@ikao, né? ... Nao teve
grande motivacéo pra isso n§Goordenadora B , 2005, grifo nosso).

No trecho acima, a coordenadora B afirma que rooimido sabia 0 que era 0 programa e que nao
teve interesse em conhecé-lo porque nao Ihe daspenteresse.

Quando perguntadas se conheciam o programa, sanhdido o documento, quatro das pessoas
entrevistadas demonstraram nado conhecer o proggamd@ saber do que se tratava o documento
escrito. Uma delas chegou a mencionar que a eposkuia dois livros, mas ndo os havia lido,

nem ao menos folheado.

No comecgo a gente estranhou. Eu também estranheqpe era
€. a gente ndo questionava a Serralem que implantar, tem que
implantar o programa”. T4, mas tem que implantam@® Como é as
diretrizes? Como que é o0 esquema? “Nao, implant&u recebia
telefonema na escola: “tem que implantar, ja comégoE ai? O
superintendente vai ai pra ver. E o grafico dagsras, ta comparando o
rendimento do més passado com o rendimento des8 Erétdo, no inicio
foi muito conflitante, tanto pra mim quanto com esgoal da escola. E a
gente tava assim, né? Meio que atirando no eségua] a cego la no meio
do tiroteio, sem saber para onde i&.tudo assim PRA ONTEM, PRA
ONTEM. [...] a gente foi conseguindo encaixar, entendejue era essa
filosofia, o que a Escola Campeé quefliairetora, 2005, grifo nosso).

Nunca vi o programa. Nunca vi. [...] Porque nosrm#gmmentos havia um
certo comentario a respeito da Escola Campeéd ea:realidade poucas
pessoas, hem mesmo a diretora, no momento, sapli@agxo significado
da Escola Campea. [...] Entdo o que deduzimos éegga Escola Campea
queria €::: ter assim um aproveitamento €::: tercustasse o que custasse
viesse de onde viesse mas teria de ter muita fretdiée a maior
quantidade de aprovacoéBrof2 B, 2005).

Na citacdo seguinte, a diretora relata a dificutdqde teve em compreender o que era o Programa
Escola Campead e como deveria realizar seu trablbko.indica que o0 que estava sendo feito
precisava ser alterado, ndo ha um relato que digdagam valorizadas as a¢cdes que estavam sendo
feitas. Entdo, a diretora ndo sabia o que fazem@o estar entendendo 0s novos parametros. Nesse
sentido, Cohen, March e Olsen (1972, p. 438) afiingaie, nessa caracteristica, as organizacdes
operam “na base de procedimentos de simples te@tio, do residuo da aprendizagem de
acidentes da experiéncia passada, e de invenc@gmaiticas de necessidade”.

No comeco... como eu te falei, né? Eu ficava diem atenta, né? para
poder APRENDER, pra poder entender. E no decoreer. do daquele 1°
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ano de 2002 eu, eu:: tive um pouco de dificuldadas a gente sempre
contava com a::: 0os superintendentes, cada esaada regido tinha um
superintendente. Entaa, partir da hora que eu ia |4, que eu participava
do seminario ndo estava entendendo muitdo comecgo ficava meio
perdidg né? Estava também na escola tipo: APAGANDO INCIEND
Quando eu cheguei na escola a escola tava de pgeeneaima tava tudo né?
[...] Entdo eu ia,mas ndo entendia muito, porque tinha aqueles grai¢
porque que tinha aqueles numeros. [..[Depois que eu saia desse
semindrioeu recebia a visita do superintendenfsos poucos, com o0::: a:::
leitura do tijoldo estudando , pesquisando, follgm@mrm tijoldo. E com a
visita da Ilda e com a visita do superintendentéueeomecando a amarrar
as coisas, fui comecando a entender e no final0f2 2ja em dezembro a
gente ja conseguiu €::: alcancar uma meta. A géntea uma meta de 94%
de aprovacao e::: 89% de alunos alfabetizados naeneira série. Eu::: a
gente conseguiu chegar na marca de 91%.[...] deowggdq alunos
aprovados em 2002 e 89% de alunos alfabetizadgwrinzeira série. [...]
Foi quando eu comecei a entender a filosofia daoles€amped. Ai, em
2003 ja comecamos a ir, ja ia pro seminario entewide]...]. S6 a partir de
2003 € que comecei a entender e 0s seminarios: estaya muito,
defendia, defendo, eu acho que deveria ter contidoao programa.Eu
USO OS recursos, os::: as::: ( ) o... materialdm o que eu, 0S recursos que
eu aprendi a utilizar com a Escola Campea HOJE enda uso na escola,
apesar do programa nado ta sendo utilizado na Serra] Eu também
estranhei porque era é::: a gentg&do questionava a SerréDiretora, 2005,
grifo nosso).

Por néo ter claros os seus objetivos, a escolaaggab aceitar e, como foi neste caso, assumir
propostas ou tecnologias advindas do 6rgdo ceetrd¢ seus convénios. No trecho abaixo, o
funcionario faz a pontuacéo de que a Secretarizddeacédo ndo analisou o Programa para concluir
se implantava ou ndo. Dessa maneira, primeiro éigoresaber se quem esta na escola apoia e
concorda com a iniciativa assumida pelo 6rgao akrf@r fato dos profissionais ndo conhecerem o
Programa, ndo entenderem a proposta dessa inowdifiéoltou a implantacdo e, até mesmo, o
alcance dos resultados que se esperava.

Olha, o programa assim pelo que eu sei mais ou megle, ele veio um
programa pronto, pronto, veio um programa prontaorgo pra ser
instalado na escola. Entdo, a escola ela teve guadaptar no comeco do
programa pra depois, né? o programa se adaptar aoles ((risos)).
Interessante isso! Que ja veio, ja veio pronto, B&%o, a gente tem que se
adaptar, né? A isso e pra se adaptar era parafe#o um estudo antes,
né? [ser estudado] direitinho, pra ele ser inserg@ra depois a gente por
0s prés e os contra, né? Mas, como ele ja veimaiegou a participar das
reunidoes e a gente foi adaptando, foi::: fazenddutk pra dar certo, né?
Se veio a gente tem que fazer o melhor da gente gae dé CERTO
(Secret. escolar, 2005).
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N&o houve no periodo uma avaliacdo do grau defags dos envolvidos durante a fase da
implantacéo, e nem depois para analisar o pro@ess resultados. Em relacéo a essas propostas,
gue em sua maioria partem de decisfes externapkreBullan e Hargreaves (208pudOliveira,
Fonseca e Toschi, 2004, p. 23) chamam a ateng@@aralo que as inovac¢des apresentadas “podem
se tornar um problema, porque agravam ainda magbeecarga de trabalho, definem mudancas
superficiais e claramente burocraticas nos novpgipae pouco contribuem para a democratizacao
do poder e para a construcédo de novos conceitos aajualidade do ensino”.

Achei ele péssimo, né? Porque ele s6 cobra, nér&dalha em cima de
resultados, né? Mas ndo em cima de um resultadotew® um retorno
para a qualificacdo. Ele trabalha em cima de resdtis pelo menos essa
era a cobranca para nos: ESTATISTICAS, ESTATIST|GAScos e mais
graficos. Mas nunca veio na escola um curso emnggepudéssemos estar
melhorando nossa qualidade no ensino. Entendeufihavcobranca, as
idéias para mudanca isso nao vinha. No maximo oageéste recebeu aqui
foi aquele livro do Senninha, CAMPEAO, de alfalagio, do ACELERA.
Foi no maximo aquele livro pra mim, pra quem taadatlo é bom. [...]
Quando vocé ja tentou tudo vocé tenta aquele lgoe as vezes da
resultado ((risos)). Nao adianta mais nada, ai véedta. Pra mim era
péssimo, vocé trabalhava numa pressdao muito gram@®, Eles sao
contrarios, totalmente contrarios a reprovacao.][0 que interessava era
nameros. Entdo como eu sou GENTE eu prefiro GENYGug numeros,
né? Eu opto por gente e detesto a burocracia eisgmme chocou bastante
(Profd M, 2005).

Vocé ta entendendo? SO houve cobranca: “Vocé teamatjugir a meta, a
meta é 94% aprovado esse ano, ano que vem a ng8% éaprovado”. Ai
eu tinha 25 se eu reprovasse um tava tudo bem. ddasu resolvesse
reprovar dois eu ndo podia, eu hao podia reproviar @ meio sendo eu saia
da meta, entendeu? E vocé tem que atingir a mefzadguer precaProf?
F, 2005).

A cobranca, eles exigem uma aprovacdo la em ciné® B:: uma
porcentagem praticamente zero, né? Ou uma porcentad00% de
aprovacdo, né? E CONDICAO PARA trabalhar com os1@diL. eu ndo Vi
existir condicdo. O professor, a escola tinha quabalhar sozinha. [...]
Eles chegaram e tinha que ser de acordo [...] cetes pensavam, né? [...]
s6 cobranca, né? Entéo, pra gente, cobranca emdeme aprovacao, mas
ali de estar junto, de ir em cima do problema, edeu? Nao tivemo@rof?
E, 2005).

[...] quando eu trabalhei [na escola XX] a pedagaimla falou comigo em
2003 [que] eles nao trabalhavam com a palavra repgio no
vocabulario, qualquer coisa menos reprovagdo. Aiagho complicado
porque a Escola Campeé premiava o aluno por prentitdo, ele sabia
qgque nao podia ficar reprovado e nao tinha estimnenhum. Porque
também no final ele sabia que seria aprovado ddques forma. E eles
usavam isso no discurso deles: Professora, ndocpge ndo, no final do
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ano vocé vai me aprovar’. E vai me aprovar. Era aeqrealmente
acontecia(Prof2 C, 2005).

Quando se buscou saber o que mudou na escola dgpoie programa foi implantado e se o
programa alterou a gestdo escolar, bem como asgwdtos profissionais, concluiu-se ter havido
falhas na implantacdo do Programa Escola CampeBena, uma vez que os profissionais da
Educacdo declararam nado sentir que seus esforgogergocam para a melhoria do sistema
educacional, nem os sentiram aliados aqueles entides pela Secretaria Municipal de Educacéo.

c) Participacao fluida, do tipo part-time. Essa cadstica se refere, de acordo com Cohen, March
e Olsen (1972, p. 438), a participacdo dos suje€oe variam na quantidade de tempo e
esforco que dedicam a diferentes dominios; o eimelto varia de uma ocasido para outra.
Como resultado, as fronteiras da organizacdo séertas e mutaveis; as audiéncias e 0s
decisores para qualquer tipo particular de esaolldam caprichosamente”.

Os profissionais apontam que a adesédo ao prog@revdluntaria. A professora M, no fragmento

abaixo, reclama por n&o ter acontecido uma avaliggéPrograma feita pelos profissionais que
estdo na escola. Considerava que a adocdo do m@gi@d uma imposicado, pois nao houve

participacéo dos professores na escolha, avalegaplantacdo do Escola Campea.

A urgéncia na implantacédo do programa fez com quarspelassem algumas questdes primordiais,
tais como a participacdo dos profissionais e atadép e a adequagdo do Programa a realidade
local. Depois dessa avaliacdo, deveria ter realizad alteracbes e adaptacdes necessarias
procurando obter o apoio dos profissionais envolvidom a educacao na escola, inclusive para
proceder a essa avaliacdo do Programa e possivdificacoes. Verificamos que mais da metade
dos entrevistados n&o acreditam na possibilidadend@ar a gestdo escolar com a adocdo de
programas vindos de outra realidade. Todavia, sstrama abertos a aceitar como sugestdo as
iniciativas de outras realidades. Como se podeiirde trecho abaixo:

Tava. Olha, primeiro periodo de implantacdo elesisideram mais o

diretor, né? Entéo, as reunibes do programa Escoanped ela se dava
com os diretores. Entdo nés, os pedagogos e osgsmfes a gente tinha
pouco contato. Porque era através do diretor quesspaa algumas
informacOes A gente ndo era participante na implantacdoNés néo

fomos, né? Prof® K, 2005, grifo nosso).

M:Trabalhamos com ele.
P:[Como vocé ficou sabendo do programa?]

M: ((Risos)). Como sempre de cima pra baixo. Elesrdgrama [...] ndo
pergunta [sic] se a gente quer ou nao aderir. Erdd@scola entrou, entrou
porque a Serra entrou. Entendeu? A decisdo nddeeisdo NAO foi
tomada na escola. Momento nenhum eu ouvi algun@usifo: “0 que
vocés acham interessante?”, como era o projetou® eje oferecia. NAO.
Veio um monte de livros e um monte de gente vikitanescola, mas nao
pra ajudar, s6 pra estar ciente do andamento dalesdNAO, ndo. A gente
até sabe que tem um livro na secretaria, mas isaonfiuito mais a nivel de
direcéo de escola, entendeu? A direcao era queapasalguma coisa, mas
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nao se a gente queria 0 projeto ou ndo. A Serrairags 0 projeto e
mandou para a escol@rofd M, 2005, grifo nosso).

Em relacdo a essa caracteristica da participa¢@®rm-se que os diretores foram convidados a
fazer o curso, mas os professores e pedagogosordm nvolvidos nessa etapa. Sua atuacéo
restringia-se apenas a execuc¢do das exigénciasodoafa. Nesse sentido, a ex-superintendente
aponta como a unica falha que ha no Programa &alés cursos de formacdo de gestores nao
terem envolvido toda a comunidade escolar. Asdiimma que:

O grande problema é que::: vocé capacita os diresoros gestores e eles
nao repassam para os professores a importanciardgrama. Porque, as
vezes, as pessoas entendem que era muita cobrarg®,é porque a
maneira como era passado pros professores, ent@rigetfo, essa foi uma
falha do programa que deveria ter envolvido ndo eat®@ os diretores,
devia ter envolvido toda a comunidade escolar.dhiaa falha que eu acho
no programa € essa. Por qué? Porque é:: tudo o passava era pro
diretor. E 0 que que tava acontecefdD diretor ndo passava pros::: pros
professores, passavam deturpadamente de maneiradarr como se a
Secretaria estivesse fazendo cobramgaque infelizmente é::: a gente tem
que trabalhar com o numero pra vocé poder ter ud&ai de como ta a
educacaol...J(Supervisora N, 2005, grifo n0sso).

Menos da metade dos entrevistados informaram cuéemica profissional mudou em func¢édo do
Programa e, mesmo assim, metade deles informowagjuaudancas nao foram positiveelos
fragmentos abaixo, pode-se perceber o que maisnaou 0S sujeitos, era a exigéncia de que o
percentual de alunos que deveriam se aprovadassaido com programa, deveria ser mantido a
gualquer custo.

Foi mais pelo que conheci do escola campea...dss@do a visdo de quem
fez o treinamento entdo chegaram treinamento pasagestores e 0sS
gestores passaram a sua visdo do programa Escotap@a. E ai que esta
o grande problema... porque o Escola Campeé exigigo do gestor [...]
Ah! Cobrangas assim... aprovagao de aluno. Ele iquet00% de
aprovacao, frequéncia de aluno. [...] Mas essa ama cobranca muito
rigida mesmo, principalmente em cima dos professofe] (Prof2 A,
2005).

Em contrapartida, a funcionaria da Secretaria Mpaiacde Educacdo apontou diversas mudancas
realizadas no ambiente escolar. Verificamos queadificacdes ocorrem com mais intensidade
nesse ambiente, por isso sdo mais facilmente pdesebesse nivel de atuacdo. As transformacdes
gue se operam no nivel onde os professores atuanmegos tangiveis. No relatorio final do
Programa Escola Camped, elaborado pela SecretariBddcacdo, diversas mudancas foram
apontadas como realizadas no ambiente escolar.reDeglfs, elaboracdo do Plano de
Desenvolvimento da Escola; producdo de dados €istai sobre a situagdo dos alunos; Plano de
Acdo da Escola; criacdo do Conselho Fiscal na &seolcontros frequentes do diretor da escola
com os funciondrios da Secretaria de Educacaoaimgdo dos Programas Se Liga e Programa
Acelera — do Instituté\yrton Senna; e a visita frequente do superintetedea unidade escolar que
otimizava a resolucéo dos problemas.
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Os depoimentos reforcam o caratér da escola con® “amarquia organizada’. Todavia, nao
podemos negar, como proprée Lima (2003), seu medmiritionamento diptico, apresentando-se
ora como uma anarquia organizada e ora como baraarcional. Ou seja, o0 Programa baseava-se
nas premissas da racionalidade legal weberianarcesfdo uma caracteristica da escola como
organizacao burocratica, dadas suas normas j&ebdst bem como as propostas. Entretanto, como
os dados da pesquisa mostram, a escola tambénveanm o seu lado “anarquico organizado” e
gue nédo pode ser desprezado por aqueles que tenpdamtar mudancas nas formas de gestéao.

E importante registrar que a categorizacéo de tamaorganizada”, como entendem Cohen, March
e Olsen (1972), nao significa, como atestam essesmos autores, algo ruim para uma
organizacdo, mas sim algo que retrate uma de agas.fDito de outro modo, como afirma Lima

(2003, p. 47) “a ordem burocratica da conexao edam anarquica da desconexdo configurarao,
desta forma, um modo de funcionamento que poder@sg@intivo e disjuntivo. A escola nao sera,

exclusivamente, burocratica ou anarquica”. Logo,nmado diptico ela €, ao mesmo tempo, a
representacdo das faces burocratica e anarquica.

5 CONSIDERACOES

O conjunto de documentos e entrevistas analisadasreflexdes dai emergidas sugerem algumas
consideracdes. De modo geral, as andlises nosemsnepensar que o Programa Escola Camped
constitui-se por orientacdes administrativas caferencial € a l6gica da racionalidade burocrética.
Entretanto, os dados coletados nas entrevistasrararst clara a configuragdo da escola em sua
outra face, a da “anarquia organizada”. Dito decoutodo, a convivéncia diptica da burocracia
com a anarquia, colocando-se como pano de funaplamtacdo do Programa e, ao mesmo tempo,
permitindo a sua efetivacdo como uma norma buliocatdiem como a sua fragmentacao no que diz
respeito as intefaces com 0s sujeitos organizasiomas suas formas de pensar e vivenciar a
escola.

Percebe-se que o Programa alcancou alguns resultedaiminuicdo dos indices de evasao e
reprovacdo na escola no ano de 2003, em relac862a(BRAF. 2). Entretanto, ficou evidenciado
gue sua implantacdo deu-se de forma impositivacotssderando-se o cotidiano escolar, a
compreensao e participacao dos sujeitos organizaisi@a respeito de seus objetivos, metodologias
e resultados, negando até mesmo as especificiddakesprocessos de ensino-aprendizagem,
distintos de tantas outras organiza¢des do setdupvo empresarial, onde principios da Qualidade
Total foram inicialmente originados (OLIVEIRA, 2000

A ABC em sua face de “anarquia organizada” perexaicar, na implantacdo do Programa Escola

Campea na Serra, a ndo convergéncia para a metloosiatema educacional, bem como certa dose
de exclusao dos profissionais da Educacdo no mocészendo com que ele ndo se sentissem,
portanto, aliados aos esforcos empreendidos pelaetd8da Municipal de Educagédo. Os
participantes da pesquisa reclamaram seu lugarmmwsentos de decisdo, de implantacdo de
politicas e de praticas que alteraram ou inteafinirem suas praticas cotidianas. Emerge desse
cotidiano a necessidade de que se faca a revisgprdoedimentos para implantacéo de programas
dessa natureza.

Assim, como o Orgdo Gestor do Programa poderiaudati acdes, dadas as caracteristicas de
“anarquia organizada” que caracteriza, em espeaaslunidades de ensino, conforme atesta Lima
(2003), como se da a gestdo em espacos dipticas €arcaso da escola ABC? Como dotar uma
proposta burocrética racional de praticas que possatemplar complexidades e fragmentacdes de
universos organizacionais tdo especificos, comdad@s de ensino? Parece que a propria aceitacao
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de um universo diptico por parte de gestores etutas ja aponta para uma perspectiva distinta e
mais robusta, tanto para processos de analise denmbervencao.

Acredita-se que este estudo possa contribuir pa@rgpreensdo de outras realidades de sistemas
educacionais, bem como contribuir para a realizad@ooutras pesquisas que venham a ser
desenvolvidas, envolvendo praticas de gestdo nacaeda, bem como para os estudos
organizacionais de uma forma geral, a medida queea@ma a importancia das experiéncias
cotidianas dos sujeitos como fundamentais parangpEensao de fenbmenos a serem analisados
nos processos de gestdo. Do mesmo modo, a idaodo diptico de funcionamento da escola
enquanto organziacao educativa (LIMA, 2003) pode BB importante referencial teodrico de
analise empirica.
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