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REesuMo

Este trabalho faz parte de uma investigacGo mais ampla que estamos
desenvolvendo e que busca esclarecer a relacdo existente entre as
orientacdes estabelecidas pelo Banco Mundial e a politica educacional
brasileira, particularmente no que se refere a avaliagdo da Educacdo
Bdsica nos sistemas municipais de ensino do Rio Grande do Sul,
delimitando a investigagdo ao municipio de Novo Hamburgo, a partir de
uma opcdo metodolégica pelo estudo de caso. A aplicacéo das diretrizes
internacionais no campo da avaliagcdo da qualidade da Educagédo Basica
no Rio Grande do Sul ainda néo foi suficientemente investigada e se
constitui no elemento novo e importante para percebermos as implicacées
no que tange a gestdo democratica da escola. O municipio em questdo
atingiu elevados indices do indice de Desenvolvimento da Educacdo
Bdsica - IDEB, o que trouxe consultores do Banco Mundial para avaliar a
experiéncia municipal, que foi considerada um éxito localizado na gestdo
da Secretdria de Educacdo, numa perspectiva claramente gerencialista.
Por compreendermos que a situacdo desse municipio é bem mais complexa
do que os resultados antecipados pelos representantes do Banco Mundial,
estamos desenvolvendo a pesquisa referida, por entendermos que ela pode
oferecer subsidios para a compreensdo mais ampla da politica educacional
municipal, no que tange as questées de gestdo e avaliacdo da educacéo.
O estudo de caso, como estratégia metodolégica, tem seu desdobramento
nos marcos da metodologia histérico-critica, procurando articular texto e
contexto, analisando os documentos histéricos e os relatos dos sujeitos da
pesquisa, que se constituem em fontes para o trabalho, numa perspectiva
dialética.
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INTRODUCAO

Este texto apresenta os resultados parciais de investigagdo
mais ampla que estamos realizando sobre o impacto da influéncia
dos organismos internacionais na avaliacGo da Educacgdo Bdsica
brasileira, com uma delimitacdo especifica nos sistemas municipais
de ensino do Rio Grande do Sul, Brasil.

O estudo restringe a abordagem do papel dos organismos
internacionais a influéncia do Banco Mundial na avaliacdo da Educacgéo
Badsica brasileira, a partir de alguns aspectos que selecionamos para
compreender o tema em foco. Trata-se de um estudo historiogrdfico,
que se vale, como fontes primdrias fundamentais, da documentacdo
que conseguimos selecionar, no Gmbito da investigacao realizada.
Sob o ponto de vista metodolégico, trabalhamos com a metodologia
histérico-critica, procurando articular texto e contexto, analisando
os documentos histéricos que se constituiram em fontes para nosso
trabalho numa perspectiva dialética. Assim, a consideracdo do
cendrio histérico foi fundamental para que os textos que investigamos
pudessem ter sentido e permitir uma compreensdo adequada do
assunto que estudamos.

O Banco MunbpiAL E A INFLUENCIA NA AvALIAGAO
pA EpucacAo BAsica BRASILEIRA

Vdrios estudos trataram da agdo do Banco Mundial, em relacdo
ao tracado de politicas econdémicas, sociais e educacionais, nos
paises em desenvolvimento, de modo especial no caso brasileiro.
Neste trabalho, nossa intencdo é registrar os elementos que podem
nos ajudar a situar e compreender o objeto de nosso estudo. Assim,
estaremos caracterizando as principais decorréncias dessa acdo,
dirigindo nossa andlise, de modo mais especifico, a problemdtica
da avaliacdo educacional.

Os estudos sobre a a¢do dos bancos multilaterais de
desenvolvimento identificaram um impacto expressivo nas politicas
educacionais em termos nacionais, menos pelo significado do
investimento financeiro desses organismos em projetos especificos
e mais pela imposicdo de temas prioritdrios e de uma abordagem
economicista que influenciou as politicas educacionais do pais. E
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importante ressaltar a importdncia, na imposicdo das orientacoes
relacionadas as politicas publicas, das condicionalidades incluidas
tanto nos préprios acordos com o Banco Mundial quanto presentes
nas negociacdes paralelas, que envolvem o Fundo Monetdrio
Internacional e que dizem respeito a ajustes macroeconémicos.

Merece destaque, igualmente, a aproximagdo do Banco
Mundial e do FMI com a Organizacdo Mundial do Comércio. As
formas de cooperacdo envolvem o desenvolvimento de programas
e modalidades de articulacdo entre esses organismos, assim
como critérios e atividades que oportunizem o apoio das politicas
financeiras do FMI e do Banco as politicas comerciais da OMC, tendo
em vista sempre a liberalizacdo do comércio de bens e servicos, dentre
os quais estd a educacdo. Chama a atencdo o fato de que os trés
organismos apoiaram as “metas de Desenvolvimento do Milénio”,
adotadas pela ONU em junho de 2000, por meio de recomendacoes
e condicionalidades afinadas com as mesmas. No que concerne
a educacdo, essas metas sdo bastante reducionistas, quando
comparadas as metas estabelecidas pela Conferéncia Mundial de
Educacdo para Todos, ocorrida meses antes, em Dakar, no Senegal.
Das dezoito metas, apenas duas se referem a educacao, focadas
na universalizacGo do ensino primdrio — restrito ao primeiro ciclo do
ensino fundamental — e na equidade de género. Apesar de a UNESCO
ser a principal agéncia multilateral responsdvel pela implementacdo
da estratégia de Educacdo para Todos, o Banco Mundial tem tido
um papel mais determinante, influenciando fortemente no modo
como a cooperacdo internacional concebe a educacdo, sobretudo
através da definicdo de formas de atuacdo que se constituem num
marco de referéncia alternativo ao das duas cupulas internacionais
de educacdo (A(;,Z\O EDUCATIVA, 2005, p. 12-13).

As orientacées do Banco Mundial, nas ultimas décadas, podem
ser percebidas através de vdrios elementos, ou seja: a) prioridade na
educacdo primdria; b) melhoria na eficdcia da educacdo; c) énfase
nos aspectos administrativos; d) descentralizacdo e autonomia
das instituicoes escolares, compreendida como transferéncia de
responsabilidade de gestao e captacdo de financiamento, enquanto
ao Estado restaria manter as fungées centralizadas de fixacdo de
padrées, facilitagdo dos insumos que influenciam o rendimento
escolar, a adocdo de estratégias flexiveis para a aquisicdo e utilizacdo
de tais insumos e o monitoramento do desempenho escolar; e)
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a andlise econémica como critério dominante na definicdo das
estratégias de acao?.

Em paralelo ao incentivo a descentralizacdo na perspectiva da
transferéncia de responsabilidades, o Banco orienta a constituicdo de
sistemas de avaliagdo fortemente centralizados, remetendo ao governo
central a tarefa de fiscalizacdo e proposicGo de aprimoramentos
administrativos e curriculares, com o envolvimento das insténcias
locais. Vale ressaltar que a énfase exagerada na gestdo, difundida
pelo Banco Mundial e absorvida pelos governos, restringiu, em muito,
o espectro de varidveis no diagnéstico dos problemas educacionais
levado em conta na formulacao das politicas publicas.

No caso brasileiro, a constituicdo de um sistema nacional
de avaliacdo vem sendo buscada desde a década de 1980, com
forte influéncia dos organismos internacionais, conforme vimos
caracterizando. A transformacdo do papel do INEP, como indicamos
anteriormente, foi fundamental para a afirmacdo da politica
avaliativa.

Esse foi um processo que se ampliou significativamente,
sobretudo a partir da acdo do INEP, nos dois periodos de governo do
Presidente Fernando Henrique Cardoso, periodo no qual a autarquia
teve um papel estratégico na formulagdo de acdées que configuraram
uma politica de avaliacdo sem precedentes na Histéria da Educacao
Brasileira, envolvendo todos os niveis educacionais de nosso pais.
SAEB, ENEM, SINAES (antigo Provdo), Prova Brasil, Provinha Brasil,
constituem as iniciativas avaliativas para a Educacdo Bdsica e
Educacdo Superior, controladas pelo Ministério da Educacdo. Em
vdrios estados jd surgiram iniciativas complementares a avaliagdo
federal, como é o caso do SARESP em Sao Paulo, e do SAERS, no
Rio Grande do Sul, que reproduzem a légica das avaliacées de larga
escala nacionais.

O Rio GRANDE DO $UL: UMA PRIMEIRA APROXIMAGAO SOBRE A
SITUAGAO DA AVALIACAO DO RENDIMENTO ESCOLAR

Na investigacGo que realizamos, optamos por trabalhar com
os dados da Prova Brasil, por entendermos que o IDEB (indice de
Desenvolvimento da Educacdo Bdsica) vem se constituindo num
indice mais completo e que mais tem servido para estabelecer
2 KRUPPA, Sonia. In: ACAO EDUCATIVA, 2005, p. 15.
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o ranqueamento das escolas, constituindo-se num instrumento
significativo para a concretizacdo dos pressupostos da politica
educacional que vem sendo implementada no Brasil, no campo
da avaliacdo do rendimento escolar. Parece-nos que, para os fins
deste estudo, essa opcdo agregou uma possibilidade mais ampla de
esclarecimento de nossa problemdtica.

Conforme site do INEP (Instituto de Pesquisas Educacionais
Anisio Teixeira), o IDEB foi criado em 2007 e representa a iniciativa
de reunir, num sé indicador, dois conceitos igualmente importantes
para a qualidade da educacdo: fluxo escolar e médias de desempenho
nas avaliacoes. Ele agrega ao enfoque pedagdgico dos resultados
das avaliagcdes em larga escala do INEP a possibilidade de resultados
sintéticos, facilmente assimildveis, e que permitem tracar metas de
qualidade educacional para os sistemas. O indicador é calculado a
partir dos dados sobre aprovacdo escolar, obtidos no Censo Escolar,
e médias de desempenho nas avaliagdées do INEP, o SAEB (Sistema
de Avaliacdo da Educacdo Basica) — para as unidades da federacdo
e para o pais, e a Prova Brasil — para os municipios3.

Diretamente relacionado com o objeto de nosso estudo situa-
se o texto intitulado Prova Brasil: Construindo um arcabouco para
mensurar o progresso nos resultados da aprendizagem, divulgado
pelo Banco Mundial em sua publicacdo En Breve, de n°® 21, de marco
de 2008. Tendo como autores, Parandekar Suhas, Erica Amorin e
Andrea Welsh?, o texto traz uma boa contribuicdo nosso trabalho.
Entendemos importante trazermos o que mais é mais significativo
na argumentacdo utilizada pelos autores, considerando, sobretudo,
que eles sdo consultores do Banco Mundial e, no caso de Parandekar
Suhas, ele esteve no Rio Grande do Sul avaliando a experiéncia de
Novo Hamburgo, municipio que se constituiu num “case” para o
Banco, como vamos explicitar mais adiante.

Segundo os autores, com base nas reformas implementadas nas
ultimas duas décadas no Brasil, em 2005, o Ministério da Educacéo
implementou, pela primeira vez, um instrumento fundamental para
medir a qualidade da Educacao: Prova Brasil, que se constitui num
wteste de nivel nacional de proficiéncia em matematica e portugués
para estudantes da quarta e oitava séries. A Prova Brasil, que é

3 www.inep.gov.br; consulta realizada em 26 de janeiro de 2010.

4 Suhas D. Parandekar é economista sénior em Educagéo. Erica Amorim e Andrea Welsh
sdo consultoras do Departamento de Desenvolvimento Humano da Regido da América
Latina e do Caribe do Banco Mundial.
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aplicada cada trés anos aos estudantes do ensino fundamental, é a
primeira avaliacdo com nivel de censo acerca da aprendizagem dos
estudantes e constitui a pedra fundamental de uma iniciativa para
aprimorar a qualidade do ensino basico e criar uma estrutura de
resultados destinada a medir os resultados educacionais (SUHAS;
AMORIN; WELSH, 2009, p. 01).

O estudo Prova Brasil, desenvolvido pelo Banco Mundial em
parceria com o Ministério da Educacdo do Brasil (MEC) e o Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais (INEP), procurou
encontrar solucdes pradticas para os desafios da qualidade da escola
brasileira. De acordo com que afirmaram os consultores do Banco,
o objetivo deste estudo foi identificar as boas praticas de gestdo
ao nivel do municipio que possibilitaram que determinadas redes
escolares obtivessem um resultado melhor do que o esperado dado
suas condicoes socioeconémicas.

O resultado desse estudo, bem como outro estudo realizado pelo
Ministério da Educacdo em parceria com a UNICEF (o estudo Aprova
Brasil) forneceu informacgdes sobre boas praticas que, na opinido dos
consultores jd indicados, contribuiram para uma iniciativa no campo
educacional chamada Compromisso Todos pela Educagéo, em 2006.
Essa iniciativa conclamou o governo, as escolas e a sociedade civil
a trabalharem juntos, para aprimorar a qualidade da aprendizagem
medida pelo IDEB (idem, p. 02).

O estudo em referéncia selecionou uma amostra de 40 municipios
extraidos dos trés grupos classificados para a etapa qualitativa
da pesquisa. O objetivo foi dispor de uma ampla representacdo
nacional sem levar em consideracdo a representatividade estatistica.
Selecionamos estados de todas as cinco regides do Brasil: Norte
(Pard); Nordeste (Bahia, Pernambuco e Maranhao); Sudeste (Sao
Paulo, Rio de Janeiro e Minas Gerais); Sul (Santa Catarina e Rio
Grande do Sul) e Centro-Oeste (Goids). A pergunta de maior interesse
para esse estudo foi como um municipio consegue produzir resultados
melhores do que outros com recursos semelhantes?

O objetivo desse estudo, segundo os consultores, foi promover
a discussdo mais do que fornecer solucdes definitivas. O motivo pelo
qual um municipio obtém notas melhores do que outro parece ocorrer
em func¢do de uma coincidéncia de boas praticas e a interacdo entre
elas, ou devido a uma confluéncia especifica de caracteristicas e
eventos locais, cujos efeitos continuam a se acumular ao longo do
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tempo. Os autores apontaram algumas das praticas percebidas, ou
seja: a) Visdo e lideranca dos Secretdrios Municipais de Educacéo; b)
Forte equipe central da educacdo municipal; c) Foco nos resultados
com a educacéo de qualidade como objetivo central; d) Supervisdo
direta e apoio as escolas; e) Professores atuantes e capacitados; f)
Participacdo da comunidade; g) Importédncia da educacéo infantil;
h) Uso adequado dos programas municipais, estaduais e federais
(ldem, p. 2-3).

Na publicagdo que estamos analisando, no Box 1, com o titulo
"Histérias de sucesso — visao e lideranca”, os consultores do Banco
Mundial destacaram o desempenho de Novo Hamburgo?®, cidade do
Rio Grande do Sul, a partir das visitas que realizaram a essa cidade e
das entrevistas que realizaram com a equipe da Secretaria Municipal
de Educacao. Pela importancia para o nosso trabalho, reproduzimos
integralmente a avaliacGo que realizaram.

A Secretdria Municipal de Educagdo de Novo Hamburgo,
estado do Rio Grande do Sul, regido sul do Brasil, tinha
quatro anos de experiéncia como professora e 14 como
diretora da escola que ela prépria ajudou a construir. Sua
experiéncia transformadora como lider da comunidade
escolar ¢ digna de destaque, mas o mais fascinante é
o que ela realizou ao assumir a fungdo de Secretdria de
Educacdo. A primeira providéncia que tomou quando
assumiu a SME foi preparar uma pequena pesquisa de
opinido entre os seus funciondrios. Ouviu empregados,
diretores de escola e professores, perguntando-lhes sua
opini@o sobre a situagdo do setor de educagdo. Com
isto, obteve informagdes preciosas ndo apenas acerca
das dificuldades da rede que comecara a administrar,
como também das sugestbes e propostas do pessoal sob
sua responsabilidade. “Uma lider que gosta de escutar”,
capaz de sistematizar todo esse insumo em diretrizes
para estabelecer sua politica de reforma do aparato
educacional, devidamente discutida com todos os que
se interessam em se envolver mais fortemente com o
ensino e a aprendizagem, é um exemplo a ser seguido.
O processo, uma vez deslanchado, resultou em alguns

5 Novo Hamburgo é uma cidade do Rio Grande do Sul situada na drea metropolitana da
Grande Porto Alegre (capital do estado). Possui uma rede escolar com 72 escolas mantidas
pelo municipio.

64 CaperNos DE PEesouisa: PEnsaMENTO EpucacioNAL, CURITIBA, V. 7, N. 16, P. 58-74, MAIO/AGO. 2012,

Disponivel em <http://www.utp.br/cadernos_de_pesquisa/>



Gerencialismo ou gestdo democrdatica... - Berenice Corsetti

cortes de pessoal e em algumas mudancgas na direcdo
escolar, mas como todos foram ouvidos e tiveram a
oportunidade de apresentar os proprios pontos de vista,
a mudanga contou com apoio geral de toda sua equipe
de trabalho. Os contratempos que ela enfrentou em
fazer essas mudancas, o auxilio que ela teve dos pais e a
aprendizagem que ela adquiriu em vencer contratempos
e resolver problemas foram cruciais para a visGo da
secretdria em termos de gerenciamento, pedagogia e
sobre politicas educacionais. Estes fatos contribuiram
para o bom desempenho desta rede (Idem, p. 03 — Os
grifos s@o nossos).

Os consultores do Banco Mundial concluem seu artigo
considerando que os resultados da pesquisa fornecem importantes
elementos, principalmente, para os formuladores de politica dos trés
niveis de governo, sociedade civil e a comunidade escolar como um
todo - envolvendo professores, diretores, pedagogos, alunos, etc. —
que pretendem modificar suas realidades. Isto se torna ainda mais
relevante, se pensarmos no papel crucial da educacdo em romper o
circulo vicioso das desigualdades sociais e da pobreza, fornecendo
instrumentos, seja para a construcdo de verdadeiros cidadaos, seja
favorecendo o crescimento potencial do pais.

A andlise desse documento publicado pelo Banco Mundial
nos permite perceber que as razdes do sucesso alcancado pelos
municipios escolhidos para integrar a pesquisa sobre a Prova Brasil,
no que tange ao rendimento escolar, na avaliacdo dos consultores
do Banco Mundial centra-se, sobretudo, em acdes de gestdo. A
visdo gerencialista é claramente identificada e tem uma perspectiva
nitidamente indutiva, ao apresentar o diagnéstico formulado e ao
tornd-lo publico, como exemplo a ser sequido. Essa pratica integra a
metodologia dos organismos internacionais, destinada a implementar
as diretrizes que interessam, no sentido de consolidar politicas
educacionais de avaliagdo do desempenho das escolas.

A experiéncia de Novo Hamburgo, no Rio Grande do Sul, foi
alvo, ainda, de um relatério dos consultores do Banco Mundial, que,
apés vdrias visitas e levantamento de dados junto a Secretaria de
Educacao, em 2007, emitiram um relatério, em que sua andlise da
realidade municipal.® Desse documento, selecionamos os elementos

6 As referéncias que faremos sobre o assunto foram retiradas do relatério dos consultores do
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mais significativos, que podem contribuir para com a nossa
investigacdo. Vejamos o inicio do relatério.

Existem diversos elementos de politicas excelentes em
funcionamento em Novo Hamburgo, o que mereceria
uma discussdo profunda e maiores investigagdes.
As limitagbes de espaco para fins deste relatério, no
entanto, restringem o relato de como a lideranga
visiondria é traduzida em agdo pela Secretdria de
Educagdo do Municipio de Novo Hamburgo, Maristela
Guaselli. Trata-se de uma histéria interessantissima
sobre o poder de uma pessoa para causar mudancas, e
a forma como isso pode ser feito (NOVO HAMBURGO,
2007, s.p.).

O sucesso alcancado pelo municipio, em termos do IDEB -
indice de Desenvolvimento da Educacdo Bdsica - foi um dos motivos
que trouxe os consultores do Banco Mundial para Novo Hamburgo,
para avaliar o processo ai desenvolvido. Em 2007, o municipio
alcancou os indices do IDEB previsto para serem alcancados em
2009, ou seja, 4,8 para os Anos Iniciais e 3,8 para os Anos Finais
do Ensino Fundamental. Esse sucesso foi diretamente relacionado a
acoes de gestdo desenvolvidas pela Secretdria de Educacdo de entdo,
Maristela Guaselli, relacionadas a sua experiéncia e formacéo.

Segundo o depoimento dos consultores, uma das primeiras
coisas que Maristela fez quando assumiu a Secretaria foi organizar
uma reunido com todos os funciondrios e acabar com os boatos de
que todos seriam demitidos e de que ela traria suas préprias pessoas.
Ao invés de demitidos, os funciondrios seriam entrevistados. O
instrumento a ser utilizado era um instrumento de pesquisa simples,
mas muito bem elaborado, que ela prépria havia desenvolvido,
digitado e distribuido a cada um dos 80 funciondrios nos trés
departamentos de educagdo, administracdo e esportes, tomando o
devido cuidado para que as pessoas pudessem dar seu feedback de
maneira confidencial ou sem identificacdo (Idem).

O questiondrio possuia uma pdgina com dez perguntas (com
algumas variacdes para os trés departamentos). No questiondrio,

Banco Mundial, que nos foi fornecido pela Assessoria Pedagégica da Secretaria Municipal
de Educagéo de Novo Hamburgo, a quem muito agradecemos, pela contribuigao que foi
dada a este estudo.
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para cada aspecto, tal como a estrutura organizacional, a
infraestrutura fisica, o cronograma de reunides e assim por diante,
a pesquisa inquiria quanto ao nivel de satisfagdo dos entrevistados
com a situagdo atual, se o entrevistado era ou ndo de opiniGo de
que deveriam ser feitas mudancas, e pedia sugestoes especificas
para mudancgas. A pesquisa também perguntava se o entrevistado
tinha alguma sugestdo a fazer quanto a mudancas no quadro de
funciondrios da SMED e também nas diretorias das escolas, onde
notoriamente situavam-se diretores que haviam gerado verdadeiros
feudos politicos, dedicando atencdo insuficiente a prestacao
de servicos de educacdo. Uma ultima pergunta pedia que os
entrevistados dessem sugestdes quanto a qual deveria ser a prioridade
(um item) para o funcionamento adequado da SMED.

As respostas da pesquisa, e especialmente as da pergunta sobre
as pessoas que deveriam ser trocadas e o motivo para a alteragéo,
deram-lhe elementos bastante interessantes sobre a capacidade das
pessoas que estavam trabalhando para ela, assim como uma nocdo
das complexas relacoes interpessoais do grupo.

Outra pesquisa foi realizada pela Secretdria, conforme indica o
relatério, com os 50 diretores de escolas no sistema, e posteriormente
sua pesquisa iria chegar aos 1.500 professores e, finalmente,
aos funciondrios de apoio trabalhando nas cozinhas das escolas,
zeladores e faxineiros, os quais ndo deveriam ser deixados de fora.
A pesquisa com professores e funciondrios de escolas exigiu mais
planejamento e organizacdo, e algumas das mudancas ja estavam
comecando a ser implementadas.

Para os consultores do Banco Mundial, a pesquisa da Secretdria
Maristela obteve tanto éxito que desde entdo ela passou a ser
realizada anualmente, com protocolos para medir as mudancas de
ano para ano, em um processo de feedback de 360° embora tudo
isso tenha sido feito sem a ajuda de um Gnico consultor de recursos
humanos.

Quando perguntada sobre a origem da idéiq, e se havia recebido
treinamento formal sobre sua abordagem a lideranca, ou ainda se ela
havia sido influenciada por livros que tinha lido, Maristela negava,
dizendo que tudo o que ela queria era saber, dos diretores de escolq,
por exemplo, “o que eles esperavam da SMED?“. O préximo passo foi
analisar as respostas e categorizar as sugestdes entre aquelas que
eram vidveis para serem implementadas e que faziam sentido.
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Aqui aparece outro ponto de feedback que sai direto
dos livros que lidam com complexidade em organizacées
humanas e com a exploragdo do poder total da diversidade.
Em sucessivas reunides organizadas para esse fim,
Maristela explicou as respostas resumidas das pesquisas,
e as decisdes que ela estava tomando com base nas
pesquisas, sempre com espago para discussoes e debates.
Deve-se lembrar que tudo isso foi feito em um curto espaco
de tempo, poucos dias apés ela assumir sua fungéo — o
que deve ter exigido de Maristela uma grande energia
pessoal, muitas horas de trabalho, mas que também
eliminou o sentimento de tédio que normalmente é visto
em organizagdes burocrdticas onde tais pesquisas sdo
parte das chamadas prdticas modernas de administragGo’.
A velocidade das mudancas e as discussoes reforcaram
sua credibilidade como lider, mostraram que as pesquisas
ndo eram um mero instrumento politico, e que ali estava
uma lider com intencdées muito sérias. Idem, (s.p. — Os
grifos sGo nossos).

Segundo os representantes do Banco Mundial, mudancas
organizacionais foram introduzidas na SMED, parte com base nas
respostas das pesquisas, mas também com base nas conviccoes
de Maristela sobre a utilidade das equipes multidisciplinares. Ela
reorganizou a Secretaria de forma que, ao invés de equipes que
eram organizadas por funcdes, supostamente prestando servicos
especializados para as escolas, as novas equipes foram organizadas
em uma base geogrdfica, com cada equipe incluindo um pedagogo,
um psicélogo e um psicopedagogo / psicomotrista. Foram
introduzidas expectativas claras para que as equipes visitassem as
escolas, de forma que as autoridades escolares ndo tivessem que
vir @ SMED para pedir ajuda e, na maioria dos dias, haveria equipes
da SMED visitando escolas. Apés alguns meses, Maristela realizaria
alteracoes na decoracdo e na disposicdo das estagdes de trabalho
da Secretaria, desta vez com ajuda profissional externa, de forma
que fosse estimulado o trabalho em equipe e a colaboracao, assim
como o aumento da produtividade®.

7 Talvez ndo seja coincidéncia que Jack Welch, o papa da lideranga, fale da energia positiva
do lider e de sua capacidade para energizar os outros como um ingrediente chave para a
lideranga de sucesso, juntamente com integridade e sinceridade (WINNING, de Jack e Suzy
Welch, Harper Business, 2005).

8 Vérias das idéias que foram implementadas na SMED de Novo Hamburgo sdo semelhantes
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Segundo o depoimento que prestou aos consultores, a
Secretdria procurou formas para que os funciondrios se unissem
de forma coesa, por meio de atividades patrocinadas de diverséo,
embora neste momento as pessoas também ja estivessem comecando
a mudar, e o tamanho da SMED foi reduzido de 80 para 60 pessoas. A
transformacéo na cultura da organizagéo, agora alinhada de maneira
sélida por trds de uma visao de servicos prestados as escolas, é
notdvel visto o curto espaco de tempo e a determinacdo com a qual
ela foi atingida. Uma pesquisa mais detalhada seria necessdria a fim
de tirar licoes a serem transformadas em prdticas que poderiam ser
adotadas por outras secretarias municipais em situacdo semelhante,
que possam ndo compartilhar dos tracos pessoais de Maristela®(
Idem — Os grifos s@o nossos).

Para os representantes do Banco Mundial, outra jogada
de mestre de Maristela diz respeito as mudancas que ela fez na
lideranca das escolas. Na pesquisa dos professores, além de opinides
e sugestdes sobre mudangas na SMED a fim de prestar melhores
servicos de apoio, foi também pedido aos professores que avaliassem,
de forma confidencial, o diretor, o vice-diretor e os coordenadores
pedagdgicos de sua escola. Juntamente com o feedback dado pelos
funciondrios da SMED, além de seu préprio conhecimento sobre
diretores de escolq, ficou claro que qualquer programa de reforma
de praticas de ensino e aprendizado em sala de aula necessitaria
envolver mudancas em algumas escolas, embora alguns diretores
estivessem fazendo um bom trabalho. O Unico problema era
determinar com precisGo quem era quem.

A mudanca ocorreu, entdo, na escolha dos dirigentes escolares.
Os professores de cada escola elegeriam uma lista de trés candidatos,
com comissoes de eleicdo devidamente estabelecidas para monitorar
as regras e garantir um jogo limpo. As eleicées foram realizadas em
rodadas de 10 escolas de cada vez e, uma vez mais, foi utilizada

as encontradas em uma histéria de sucesso que foi amplamente discutida - “The Southwest
Airlines Way: Using the Power of Relationships to Achieve High Performance (Usando o Poder
dos Relacionamentos para Atingir um Alto Desempenho)”, Judy Hoffer Gittell, McGraw Hill,
2003. NOVO HAMBURGO, 2007, s.p.)

9 Maristela nega a importancia de sua prépria personalidade e atribui os ganhos aos
funcionérios da SMED e das escolas — “Quanto mais vocé envolve as pessoas, buscando
sua participagdo no planejamento do trabalho a ser feito, mais elas ficam animadas e
dedicadas & realizag@o do trabalho, elas se tornam parceiras no jogo que ajudaram a
definir. A ditadura ndo funciona” (Idem).
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a pressdo de tempo para gerar uma vantagem, de forma bastante
interessante. As eleicoes foram feitas em uma sexta-feira (foram
necessdrios cerca de dois meses para passar por todas as escolas),
e os resultados foram anunciados no mesmo dia. Os trés candidatos
vencedores tinham apenas o fim de semana para finalizar suas
apresentacdes sobre como iriam contribuir para sua escola e trazé-
las para uma entrevista na segunda-feira. A Secretdria de Educacéo,
juntamente com uma equipe de outros membros da Secretaria,
iria entrevistar os trés candidatos e nomear o diretor. Durante as
entrevistas com os candidatos, além da folha profissional oficial,
ela analisou opinides e acdes relacionadas a recursos humanos,
conhecimento sobre a LDB e sobre aspectos tedricos e administrativos
da pedagogia, além dos registros dos candidatos quanto a aplicacdo
daquele conhecimento. (Idem)

Dos 74 diretores de escolas, 36 foram mudados. Maristela
teve que lutar com a oposicao politica, pois alguns dos diretores que
ndo foram nomeados possuiam padrinhos politicos poderosos, que
tentaram pressionar o Prefeito. O apoio do Prefeito em permitir que
Maristela implementasse seu plano com metas e métodos claramente
definidos e transparentes foi extremamente util — sem o apoio do
prefeito ela nao teria conseguido fazer as mudancas (Idem).

A pesquisa feita com os professores colocava, inicialmente,
“como a SMED contribuiu para a prdtica profissional do professor”.
Algumas das sugestées (que algumas vezes utilizavam folhas
adicionais, pois ndo cabiam no questiondrio de uma pdgina) vieram
de professores que ndo queriam permanecer anénimos. Aqueles
que tinham contribuicdes interessantes a fazer foram convidados
para reunides individuais para discutir suas idéias em maiores
detalhes. A Secretdria péde identificar alguns individuos dindmicos
e cheios de energia, os quais foram convidados para juntar-se ao
corpo de funciondrios da SMED - suas idéias sdo realmente boas,
vocé acha que poderia encarregar-se de sua implementacao sendo
diretor desse ou daquele departamento? Essa é outra idéia que
parece ter saido de livros sobre lideranca — se vocé encontra uma
oportunidade (neste caso, individuos comprometidos, que seriam
uma perda para a escola, pelo menos temporariamente), entdo
a agarre imediatamente e aumente de vdrias formas o potencial
de agentes que podem afetar a mudanga (ldem - Os grifos sdo
nossos).
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Outras informagdes poderiam ser agregadas, no sentido da
percepcao da orientacdo adotada pelo Banco Mundial, na andlise da
experiéncia do municipio de Novo Hamburgo, no Rio Grande do Sul/
Brasil. No entanto, cremos que as que apresentamos sao suficientes
para afirmar que a andlise desenvolvida pelos consultores do Banco
Mundial parte de pressupostos gerencialistas que informam a acdo
dessa organizagcdo, bem como as orientacées que sdo transmitidas
aos gestores educacionais. Sem duvida, o tipo de andlise desenvolvida
pelos representantes do Banco serviu para promover a Secretdria
Municipal e colocar, no cendrio nacional e até internacional,
a experiéncia de Novo Hamburgo. Esse tipo de acdo tem um
conteudo metodolégico, por estimular, através do exemplo, novas
prdticas sintonizadas com as propostas dessa agéncia multilateral.
No entanto, é importante salientar que, numa outra perspectiva,
a atuacdo da secretdria Maristela Guaselli poderia caracterizar
avancos na dire¢do do que consideramos a gestdo democrdtica da
educacao.

A pesquisa que desenvolvemos envolveu o levantamento
do IDEB de todos os municipios que, no Rio Grande do Sul, ja
constituiram o seu Sistema Municipal de Ensino. Constatamos que
vdrios deles conseguiram atingir indices de Desenvolvimento da
Educacao Bdasica antes do que havia sido projetado. Essa situagdo
nos remeteu a alguns outros questionamentos, como, por exemplo,
"o que leva a esses resultados, considerando as diferencas que
podemos perceber sobre as condices concretas que caracterizam
cada um desses municipios?”

Temos a compreensdo de que os processos de constituicdo
de politicas educacionais e de gestdGo municipais apresentam
especificidades significativas, cuja apreensdo demanda estudos
voltados também para as realidades locais, para além dos processos
de gestdo de cardter gerencialista. E nessa direcdo que estamos
dando continuidade a nossa investigacao.

CoNsIDERAGOES FINAIs

A pesquisa que realizamos sobre a influéncia dos organismos
internacionais na questdo da avaliacdo do rendimento escolar no
Brasil nos permitiu perceber que sua atuacdo passou a ocorrer
a partir de final da década de 1950, acentuando-se a partir dos
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anos de 1960. Constatamos a presenca e a forca das orientacdes
de diversas agéncias multilaterais, como a UNESCO, a CEPAL, o
BANCO MUNDIAL, a OCDE e o UNICEF. Mais do que isso, ficou
saliente a articulagdo gradual que passou a ocorrer entre as diversas
organizacoes, o que tornou mais efetivo o processo de influéncia,
sempre justificado pela defesa da necessidade da avaliagdo da
aprendizagem para resolver os problemas relacionados a qualidade
da escola. Nessa perspectiva, os auxilios internacionais condicionaram
a implementacdo de politicas de avaliacdo.

No Rio Grande do Sul, o levantamento de dados possibilitou
perceber que diversos municipios que ja constituiram seus
Sistemas Municipais de Ensino conseguiram alcancar indices de
Desenvolvimento da Educacdo Bdsica superiores as metas projetadas.
A diversidade das situagdes dos municipios nos levou a registrar
a necessidade da ampliagdo das investigacdes sobre o tema da
avaliagdo do rendimento escolar, dada a complexidade que cerca
o tema. Parece-nos que a gestGo de um pequeno municipio tem
diferencas expressivas, quando comparada com a gestdo de um
municipio médio ou grande.

A situacdo que percebemos no municipio de Novo Hamburgo
é emblematica. As consideracoes feitas pelos consultores do Banco
Mundial ndo deixaram duvida sobre quais sGo as orientacdes que
o Banco Mundial prioriza, na relacdo com os dirigentes brasileiros,
quer a nivel federal, quer a nivel estadual e municipal.

O enfoque adotado pelo Banco Mundial, de cardater
gerencialista, é fortemente marcado pela correlacdo entre sistema
educativo e sistema de mercado, entre escola e empresa entre pais e
consumidores de servicos, entre relacoes pedagégicas e relagdes de
insumo-produto, entre aprendizagem e produto. O significado mais
perverso desse processo é a negacdo da educacdo como direito, ja
que o que interessa é apenas o retorno econémico.

MANAGERIALISM OrR DEMOCRATIC MANAGEMENT:
THE WoRrLD Bank AND THE EvaLuaTtioN OF Basic
EpucaTioN IN THE Case $Tupy IN THE MuNICIPALITY
OF Novo HaMBURGO/Rs, BraziL
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ABSTRACT

This work is part of a wider research which we have been developing; it
seeks to clarify the relationship between the guidelines established by the
World Bank and the Brazilian educational policy, particularly regarding
the evaluation of basic education in local systems of education in Rio
Grande do Sul state, limiting the investigation to the municipality of Novo
Hamburgo, from a methodological option for the case study. The application
of international guidelines in the field of evaluating the quality of basic
education in Rio Grande do Sul has not been sufficiently investigated and it
is a new and important element for the implications regarding the democratic
management of schools to be realized. The municipality in question has
reached high levels of the Index of Development of Basic Education - IDEB,
which took World Bank consultants to Novo Hamburgo to evaluate the
municipal experience, which was considered a success of the Secretary of
Education’s management, clearly in a managerialist perspective. Since we
understand that the situation of this municipality is far more complex than the
results anticipated by the World Bank representatives, we are developing this
research, which we believe it can provide support for a broader understanding
of local education policy, regarding educational management and evaluation.
The case study, as a methodological strategy, has been developed within the
framework of the historical-critical methodology, trying to articulate text
and context, analyzing historical documents and the reports of the research
subjects, which are a source for the work in a dialectical perspective.

Keywords: managerialism; democratic management; World Bank; evaluation
of education; Novo Hamburgo/Rio Grande do Sul.
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