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Um niimero talvez paradigmatico

Desde que Thomas Kuhn recorreu ao conceito de paradigma e o enriqueceu em
um conhecido ensaio sobre as revolugdes cientificas, esta palavra entrou em circula-
¢do ininterrupta nos meios intelectuais, em geral, e académicos, em particular. E
verdade que Kuhn nem sempre foi muito rigoroso no seu uso, o que certamente expli-
ca por que, de maneira crescente, os formadores de opinido, profissionais e pessoas
instruidas comecassem a empregé-la cotidianamente.

Chamamos de paradigmas, atualmente, as perspectivas ¢ modos de pensar, ver,
captar a realidade e atuar, praticados por um nimero apreciavel de individuos. Tais
perspectivas e modos sdo criados, aprendidos, ensinados e regularmente utilizados
nas mais diversas areas.

Nio precisamos ir mais longe na apresenta¢do do conceito ou na discusséo do
maior ou menor impacto deste ou daquele paradigma, nem entrar na andlise dos pro-
cessos que explicam a sucessdo de um por outro mais novo, mais atraente em seus
pressupostos tedricos e fundamentagio ou interessante nas respostas que oferece. O
que queremos registrar § que certas dreas tipicamente orbitam ao redor de um dnico
paradigma. Outras tendem a ser multiparadigméticas. Este € o caso da politica e ad-
ministra¢do da educacio, drea em que os paradigmas raramente se restringem a um
ou dois, simultaneamente, e na qual 0 comum é a coexisténcia de vérios. Ao que tudo
indica e ao menos por enquanto, essa multiplicidade tem mais pontos a favor do que
contra.

O presente mimero da RBPAE reflete bem esse quadro diversificado e apresenta
algumas das perspectivas e modos mais difundidos e produtivos de encarar e enfren-
tar os problemas e tratar das questdes que justificam o interesse pelos temas politicos
e pelas teorias e prdticas de administracdo da educagio.

No primeiro artigo, por exemplo, Erasto Fortes Mendonga recorre ao que pode-
ria ser denominado de paradigma histdrico, descrevendo e analisando os embates
entre concepgdes opostas para a escolha dos dirigentes das unidades educativas da
rede piiblica de ensino da capital. Ao tracar a evolugdo dos movimentos em favor de
um processo descentralizado e dos associados a uma orientacdo centralista, o traba-
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tho revela indiretamente a persistente busca de um modelo que possa conciliar os
beneficios de uma e outra linha ¢ contribuir para que se firme, tanto na drea da educa-
¢io como da sociedade em em sentido amplo, um processo democratico mais solida-
mente afinado com nossas aspiragoes coletivas e nossos melhores padrdes politico-
administrativos.

O segundo, de Magali de Castro, apresenta uma variacio do mesmo paradigma,
a0 levantar, sistematizar e analisar comparativamente um conjunto de documentos
internacionais ¢ nacionais a propésito da autonomia e da administrag&o das institui-
¢des universitirias. Em ambos os artigos, o que estd em foco € o dificil processo de
formacio por meios democraticos de uma politica institucional-educacional. A dife-
renga reside no método: por um lado, se Erasto concentra a atencdo na organizagéo e
argumentos das forcas e contra-forgas, Magali se vale da identificacdo e debate dos
objetos em discussdo. Por outro, se o trabalho anterior conclui deixando entrever ser
bastante providvel que a solug@io do impasse se dé fora do sistema educacional, o
segundo estudo revela claramente que os modelos em exame ainda se encontram em
fase propositiva. Neste trabalho se reconhece implicitamente que, embora ja se sus-
tentem em um apreciavel consenso, os argumentos de cada segmento carecem de
apoio mais profundo das demais partes para serem legitima e convictamente adotados
nos inevitdveis processos aproximativos requeridos numa negociagao.

O artigo de Maria Helena de Magalhdes Castro se enquadra no paradigma
normativo. Conforme esta perspectiva, uma das de maior tradi¢éo no setor educativo,
as instituigdes necessitam de condig¢des e instrumentos que melhor permitam o aten-
dimento de suas responsabilidades, cumprimento de suas fungdes, concretizagiio de
seus objetivos e realizagdo de seus projetos. Por isso, é preciso que as normas reco-
nhecam o que possuem de singular e ndo as submetam a principios e regras imprépri-
0s & sua natureza. O trabalho e, mais ainda, as discussSes que o entremeiam eviden-
temente complementam e materializam num plano mais interno s universidades o
por qué, o qué e o como da autonomia no contexto complexo e de densos entrelaca-
mentos institucionais que caracteriza o nosso tempo.

O artigo seguinte, do francés Jean-Jacques Paul, vetho amigo do Brasil, e de
Nelson do Valle Silva, & uma boa amostra do paradigma cientifico. Baseando-se na
premissa de que as prefer&ncias dos vestibulandos n@o sio aleatérias, mas, ao contra-
rio, correspondem a um intrincado jogo de varidveis, os dois autores definem sua
hipétese, especificam as varidveis a ser consideradas, constroem um modelo de ané-
lise e, depois de sua aplicag8o, chegam a conclusdes e recomendacdes. Uma, pelo
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menos, digamos entre parénteses, de graves implicagdes politicas. Isto, alids, € urmna
das marcas mais fortes dos estudos e trabalhos de toda ordem na 4rea da politica e da
administracdo da educagio: a de n3o se contentarem com enunciados genéricos e de
56 se consideraremn completos quando chegam a proposi¢do de novos modelos, solu-
¢des ou encaminhamentos.

No artigo final, de Naura Syria Carapeto Ferreira, encontramos o que poderia-
mos chamar de paradigma critico. Partindo dos tragos mais marcantes do mundo
contemporéneo, o trabalho questiona os novos modos de inter-relagéo social por suas
perigosas possibilidades de desumanizagdo. Contra o tratamento das coisas davidae
do mundo numa Stica essencialmente, se ndo exclusivamente, econdmica, a proposta
é no sentido de uma séria reorientagdio, de que a educagdo participe por meio de
formulacdo e construgio coletiva dos projetos educacionais, processos de formagao
e programas de gestdo.

Uma caracteristica comum a todos os trabalhos acima jé foi parcialmente apon-
tada no caso do trabatho de Jean-Jacques e Nelson. De fato, em politica e administra-
¢do da educagio o ciclo de um estudo s6 se completa quando inclui a proposi¢do de
recomendagdes e o exame ou a indicagdo de alternativas, de cuja adog@o, espera-se
ou acredita-se, possa nascer um melhor estado de coisas.

E isso que, pouco modestamente, também pretende este nimero e, cremos, to-
dos os nimeros da Revista da ANPAE. Pelo menos é o que sonha o Editor. Com um
abrago confiante,

Jorge Ferreira da Silva
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ESTAO DEMOCRATICA DA
DUCACAO NO DISTRITO FEDERAL:
ELEICOES A DIRETRIZ POLITICA

Erasto Fortes Mendonca

INTRODUCAO

O sistema publico de ensino do Distrito Fe-
deral, além da magnitude quantitativa de sua ofer-
ta!, pode ser caracterizado pelos contrastes e con-
tradi¢des do seu funcionamento. No discurso das
autoridades educacionais, a educagéo publica do
Distrito Federal tem sido o retrato do bomn funci-
onamento e da exceléncia:

¢ em boas condigdes;

« pela qualificagio dos recursos hurnanos do-
centes, a maior parte com Curso SUperior,
vérios com pés-graduagio, inexistindo pro-
fessores leigos;

» pelos saldrios pagos aos professores, em di-
versos periodos da histéria da cidade che-
gando a ser os majores do pais.

No entanto, o mesmo sistema, na avaliagdo
dos sindicatos de trabalhadores em educagio, das
entidades representativas de estudantes, de algu-

» pela rede fisica em grande parte implantada




Erasto Fortes Mendonga

mas associa¢oes de usudrios e de parla-
mentares ndo alinhados aos governos,
estd longe de ser um exemplo para o pais:

* pela rede fisica parcialmente deca-
dente, especialmente naquelas regi-
oes onde a comunidade ndo pode
arcar com a sua manutengao;

» pela formacio fragmentada dos que
trabalham em educacdo; pela des-
motivacio dos professores, decor-
rente do arrocho salarial cada vez
mais freqiiente e pela falta de parti-
cipa¢dio na tomada de decisdo; ou,
ainda,

* pela falta de um projeto pedagdégico
claro, definido e assumido pela ad-
ministra¢io do sistema.

A verdade dos fatos nfo parece es-
tar em uma dessas representacdes da rea-
lidade educacional, mas, ao mesmo tem-
po, em uma e outra, a partir do entendi-
mento do sistema publico de ensino do
Distrito Federal como uma realidade
dialética que se explica exatamente pe-
los seus opostos.

A educaco publica no Distrito Fe-
deral, ao nosso ver, deve ser entendida no
contexto das circunstdncias que marca-
ram a constru¢do e a implantacio de
Brasilia como nova capital do pals, tendo

10

como pano de fundo o desenvolvimentis-
mo do periodo do governo Juscelino
Kubitschek. Paralelamente, € necessdrio
compreender que, nos anos que se suce-
deram & criagdo da capital, a populagdo
esteve envolvida numa dindmica de cons-
trucdo de sua prépria identidade social,
cultural e politica. A tens@o permanente
entre a vivéncia do projeto original, que
reduzia Brasilia 4 condicfio de mera sede
administrativa do governo federal, ¢ a
conquista de autonomia politica ajudou a
catalisar os movimentos sociais, sobretu-

do aqueles ligados ao setor educacional.

Compreender melhor os contrastes
e as contradi¢cdes acima referidos impli-
ca'a necessidade de resgatar elementos
da histéria da instalacio e do desenvol-
vimento do sistema de ensino puiblico do
Distrito Federal. Este artigo tem o pro-
pésito de levantar e analisar alguns des-
ses elementos. A tarefa ndo seria possi-
vel sem a demarcagio de um eixo condu-
tor ou uma 6ética de andlise, cuja ausén-
cia levaria ao risco de uma abordagem
pretensiosa e excessivamente superfici-
al. Diante de indmeras possibilidades
orientadoras, elegemos a gestdo educa-
cional, particularmente a luta pela sua
democratizagdo, considerando o que tem
de revelador da concepcdo, da estrutura
e do funcionamento do sisterna escolar.

RBPAE v.14, n.1, jan./jun. 1998



Gestéo Democrdtica da Educagdo no Distrito Federal: das Elei¢6es & Diretriz Politica

A luta pela democratizagio dos pro-
cessos de gestdo da educagdo, no Brasil,
estd relacionada aos movimentos mais
amplos de redemocratizagdo do pais e aos
movimentos reivindicatérios de partici-
pacgio. Na sua especificidade, porém, esta
luta estd também e particularmente vin-
culada a uma critica ao excessivo grau
de centralismo administrativo; a rigidez
hierdrquica de papéis nos sistemas de
ensino; ao superdimensionamento de es-
truturas centrais ¢ intermedidrias, com o
conseqiiente enfraquecimento da autono-
mia da escola como unidade de ponta do
sistema, & separacgio entre planejamento
e execucdo das atividades educacionais;
e 2 exclusdo dos agentes educacionais dos
processos decisérios.

O tratamento da temdtica da ges-
tio democrdtica da educagio na litera-
tura especializada temn contemplado al-
gumas vertentes. A escolha democréti-
ca de dirigentes escolares ganhou espe-
cial relevo, chegando, mesmo, a elei-
¢fo de diretores a ser com ela confun-
dida. Tém, também, merecido destaque
a autonomia escolar, os processos de
descentralizacio administrativa, finan-
ceira e pedagdgica, a constitui¢do ¢ o

RBPAE v.14, n.1, jan/jun. 1998

funcionamento de colegiados e a parti-
cipacdo de diferentes segmentos em
processos -consultivos e deliberativos
relacionados a vida da escola, dentre
outros aspectos.

No Distrito Federal, a luta pela ges-
tio democratica deu-se no contexto de
outras reivindica¢des, como a valoriza-
¢do dos trabalhadores em educagéo, o
atendimento universal & populagdo, a
oferta de uma nova qualidade de ensino,
aeleicdo de dirigentes e o estabelecimen-
to de mecanismos juridicos asseguradores
da permanéncia das conquistas alcanca-
das.

Ao resgatar elementos histéricos
dessa luta, no Distrito Federal, o artigo
pretende descrever e analisar a evolugao
dos procedimentos de escolha dos diri-
gentes das escolas piblicas, destacando
os avangos e dificuldades relacionados
aos processos eleitorais que levaram a
conquista da gestdo democritica como
diretriz de politica publica. Ndo temos a
pretensdo de avaliar essas experiéncias
em toda a sua extensdo e complexidade.
No entanto, indicamos algumas questdes
que poderdo ser aprofundadas em futu-
ros trabalhos.
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A CRIACAO DO SISTEMA PUBLICO DE ENSINO DE BRASILIA

Objetivando alavancar o desenvol-
vimento da regido Centro-Oeste, Brasilia
tinha a necessidade de um sistema piibli-
co de ensino planejado adequadamente
para instruir os filhos daqueles que viri-
am participar da constru¢do desse pro-
gresso.

A luz de um planejamento urbano
que setorizou a vida social e os atendi-
mentos governamentais, a cidade foi pen-
sada para abrigar um sistema de ensino
publico espalhado geografica e estrate-
gicamente por todos os pontos da nova
capital, atendendo a todas as faixas de
escolaridade. Anisio Teixeira, entdo di-
retor do Instituto Nacional de Estudos
Pedagdgicos (INEP), concebeu um Pla-
no de Construgdes Escolares para Brasilia
com o “propésito de abrir oportunidade
para a Capital Federal oferecer a nagio
um conjunto de escolas que pudessem
constituir exemplo e demonstragdo para
o sistema educacional do pais” (1961,
p. 195).

O plano previa uma série de edifi-
cios com diversidade de fungdes, de for-
mas e de objetivos, visando ao atendimen-
to de necessidades especificas de ensino,
de educacio e de convivio social.

No esquema proposto, a entfo edu-
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cagdo primdria seria oferecida em Cen-
tros de Educagdo Elementar, compreen-
didos por Jardins de Infincia, para crian-
cas de 4 a 6 anos; Escolas-Classe, para
educacdo intelectual e sistemdtica de cri-
ancas de 7 a 14 anos; e Escolas-Parque,
destinadas a complementar a educagio
intelectual, mediante o desenvolvimento
de atividades artisticas, fisicas, recreati-
vas e de iniciac3o para o trabalho.

Cada quadra, que deveria abrigar
uma populagdo entre 2.500 a 3.000 habi-
tantes, possuiria um jardim de infincia
com quatro salas e uma escola-classe com
oito salas. Para cada grupo de quatro qua-
dras, uma escola-parque deveria atender,
diariamente, as criancas de quatro esco-
las-classe, em turno contrério ao do utili-
zado nessas escolas, oferecendo, dessa
forma, a educagdo elementar em tempo
integral,

A educagdo média ou secunddria
seria desenvolvida em Centros de Edu-
cagdo Média, constituidos de um conjun-
to de prédios destinados a cursos nas dreas
de humanidades, cursos técnicos, comer-
ciais e cientificos, quadras de esportes,
nicleo cultural, biblioteca, musen, admi-
nistragfo e restaurante.

O ensino superior seria oferecido
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por intermédio da Universidade de
Brasilia, a ser construida em drea prépria,
abrigando Institutos, destinados ao ensi-
no cientifico basico, ¢ Faculdades,
dedicadas a formag@o intelectual e trei-
namento profissional, além de espagos
voltados para atividades administrativas,
culturais e recreativas.

Nio é dificil verificar que o projeto
original de Brasilia ndo foi respeitado.
Concebida para ser uma cidade adminis-
trativa, a expansdo incontroldvel das
ireas urbanas e da populagdo do Distrito
Federal alterou enormemente a vocagao
inicial da capital. Com isso, a implanta-
¢do do sisterna educacional ficou restrita
ao Plano Piloto, assim mesmo parcial-
mente. Se a dindmica social conduziu
naturalmente a essa expansio, a interven-
¢do artificial nessa mesma dindmica re-
crudesceu o problema. O uso do solo ur-
bano para fins politicos e populistas, es-
pecialmente na década de 1980, com a
distribui¢cdo indiscriminada de lotes e a
formacio de assentamentos populacio-
nais sem nenhuma infra-estrutura urba-

na, causou um intenso processo de mi-
gragdo para o Distrito Federal.

Este fato fez com que as condigdes
j4 precérias de atendimento escolar em
Brasilia chegassem a um limite que pas-
sou nio s6 a comprometer a qualidade do
ensino mas também a sua oferta. Apesar
dos discursos dos dltimos governos
populistas de 1985 a 1994 de que, em
Brasilia, crianca s6 ficava fora da escola
se quisesse, o nimero daquelas nessa si-
tuacdo foi ficando cada vez maior. Além
disso, a solugdo administrativa que per-
mitiu as matriculas dos que exigiram
cumprimento do seu direito constitucio-
nal foi a amplia¢@o do mimero de turnos,
com a conseqiiente redug@o do tempo que
a crianga passava na escola.

O inchago da populacdo escolar no
Distrito Federal pode, ainda, ser credita-
do ao descaso das autoridades governa-
mentais das cidades do entorno. Mais fa-
cil que abrir matriculas escolares em seus
respectivos municipios era e € mandar as
criangas para Brasilia. Para esses prefei-
tos, a melhor escola tem sido o &nibus. ..

AS LUTAS SOCIAIS PELA EDUCACAO PUBLICA NO DISTRITO FEDERAL

A luta pela educagdo publica no
Distrito Federal tem uma histéria da qual
os principais agentes sdo os trabalhado-

RBPAE v.14, n.1, jan./jun. 1998

res em educagio. Cedo, a cidade nascen-
te experimentou o retrocesso da demo-
cracia. Implantada para ser o centro das
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decisGes nacionais, Brasilia sofreu dire-
tamente o obscurecimento do processo
politico ¢ administrativo com o golpe
militar de 1964. A Universidade de
Brasilia foi um bom ékemplo disso. Cri-
ada para ser a universidade da contradi-
¢do nacional, palco dos debates dos pro-
blemas brasileiros e da busca intelectual
e politica de suas solugdes, a UnB viveu
um processo de intervenc¢do militar que
culminou com a demissZo em massa de
cientistas e professores, com o sufoca-
mento do movimento estudantil e com um
processo de administracao universitéria
marcado pelo verticalismo da decisio
centrada nas autoridades constituidas. Se
nao € possivel afirmar que 0 mesmo ocor-
reu com o antigo ensino de 1° e 2° graus,
nao se pode negar que estes sistemas tam-
bém absorveram a l6gica administrativa
da centralizagfo, da rigida hierarquia e
do distanciamento dos trabalhadores em
educagdo do processo decisério.

Na década de 1970, apesar de uma
conjuntura politica adversa, a luta pela
organizacdo da categoria de professores no
Distrito Federal se aprofundou, na esteira
do movimento de operdrios, em especial
o do ABC paulista. Criada a Associagio
de Professores do Distrito Federal, depois
Sindicato de Professores do Distrito Fede-
ral (SINPRO-DF), esta entidade foi a
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catalisadora da organizacdo do movimen-
to docente na luta por melhores saldrios,
por melhores condi¢Ses de trabalho e, fun-
damentalmente, pela democratiza¢do da
escola publica da capital. Com a realiza-
¢ao de uma histérica greve em 1979, o en-
frentamento com o governo marcou uma
importante fase nos embates pela demo-
cratizacdo da educagdo em Brasilia®.

Tal fato foi determinante na histéria
das lutas pela escola publica no Distrito.
Federal, pois o Sindicato de Professores
passou a liderar o inicio de uma rica dis-
cussdo sobre a centralizagdo burocrdtica
que caracterizou os processos administra-
tivos e pedagégicos do sistema educacio-
nal. A luta pela democratiza¢@o do siste-
ma se deu, nesse momento, tendo como
meta a ruptura com o modo de adminis-
trar e a busca da autonomia escolar. O tra-
balho, inicialmente restrito & categoria de
professores, aos poucos foi sendo amplia-
do, incorporando os especialistas em edu-
cagdo, que mais tarde se filiaram ao Sin-
dicato, ¢ os auxiliares de educagdo, que,
mesmo mantendo entidade sindical pré-
pria, sempre participaram ativamente da
luta pela democratiza¢ao do sistema de
ensino. Nos tltimos anos, tem-se esboga-
do uma tentativa de envolvimento da so-
ciedade em geral em tormo da defesa da
escola publica.
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0OS PROCESSOS DE ESCOLHA DE DIRIGENTES ESCOLARES NO
DISTRITO FEDERAL

Uma escola que nasce democratica

A primeira escola piblica criada em
Brasilia, com excegdo das ja existentes
na centendria cidade de Planaltina®, foi o
Grupo Escolar n.° 1, depois Escola-Clas-
se Jilia Kubitschek, em setembro de
1957. Os documentos histéricos sobre as
origens do sistema educacional de
Brasilia (V. GDF/SEC/DEPLAN, 1984)
registram que oito professoras foram re-
crutadas entre filhas de funciondrios da
NOVACAP* e em Goidnia. O primeiro
processo de indicagio de dirigente esco-
lar no sistema piblico de ensino de
Brasilia caracterizou-se por uma tomada
de decisdo participativa e democritica,
ainda que restrita aos profissionais do
ensino. Referindo-se a um depoimento do
pioneiro Emesto Silva, assim estd descri-
to o processo que levou & indicagdo do
nome da primeira diretora de escola do
sistema educacional de Brasilia:

“No principio eram apenas oito ¢ dificil es-

colher a diretora. Organizamos, entio, um

rodizio: cada professora dirigia a escola
durante quinze dias e, no final, elas prd-
prias, em votacdo, elegeriam a diretora.

A escolhida foi a professora SANTA

ALVES SOYER, cujo nome declino sem-

RBPAE v.14, n.1, jan./jun. 1998

pre com o maijor respeito e admiragao. Re-

alizou ela trabatho sério ¢ estafante duran-

te toda a fase pioneira de Brasilia, ndo sé
na direg@o do Grupo Escolar Ndmero Um

(GE-1) como, posteriormente, na organi-

zagdo de muitas outras escolas que cons-

truimos em Brasilia” (GDF/SEC/

DEPLAN, 1984, p. 19, citando Ernesto

Silva. In; Historia de Brasilia, Brasilia,

s.d. Grifos nossos).

A Escola-Classe Jiilia Kubitschek
serviu de centro coordenador do proces-
50 de abertura de novas escolas nos acam-
pamentos ¢ da selegdo de professores. Ate
dezembro de 1959, quando foi instituida
a Comissdo de Administracdo do Siste-
ma Educacional de Brasilia (CASEB),
nio h4 registros sobre a forma de escolha
dos dirigentes escolares nas 21 escolas
publicas entdo existentes, que contavam
com mais de 100 professores primarios e
4.682 criangas® . A CASEB tinha a fina-
lidade de organizar e administrar o siste-
ma de ensino em Brasilia, zelando pela
boa administragio das escolas.

Fonseca e colaboradores (1995) re-
latam que o processo de escolha de dire-
tores a partir da implantagdo do primeiro
Centro de Ensino Médio — também de-
nominado CASEB -, de acordo com o
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depoimento de um ex-dirigente da esco-
la, foi decidido em mesa-redonda da Co-
miss@o e baseado na simpatia transmiti-
da por um professor. Desta forma, a es-
cola, que nasceu democrética no Distrito
Federal, em curto perfodo passou a ter os
diretores escolhidos de maneira menos
participativa.

Em junho de 1960, surge a Fundagao
Educacional do Distrito Federal (FEDF)¢
incumbida da execu¢io da politica educa-
cional estabelecida pela Secretaria de Edu-
cagdo. A ocupaglo dos cargos de direcdo
escolar passou, entdo, a ser feita a partir
da indicagdo dos diretores de departamen-
tos da instituicdo e com a aprovacio do seu
Conselho Diretor.

Com a promulgacfo da Lein® 5.692/
71, o Conselho de Educagéo do DF regu-
lamentou a questdo da indica¢do para o
cargo de diretor de escola pela Resolu-
¢i001/74-CEDF’, estabelecendo a neces-
sidade de titulagio especifica para o exer-
cicio da fungdo.

A luta pelas eleicdes de dirigentes
escolares

O ano de 1982 foi um marco no pro-
cesso de democratizagdo da educagio no
Brasil. No fervor do ainda incipiente es-
tado de redemocratizagio por que passa-
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va o pais, vdrios governos estaduais fo-
ram ocupados pelo voto na oposi¢io ao
regime militar, destacando-se os trés de
maior peso econdmico no contexto na-
cional. Nessas trés unidades, Sao Paulo,
Rio de Janeiro e Minas Gerais, as politi-
cas publicas para o setor educacional ex-
perimentaram um impulso renovador,
pelo engajamento na administragio dos
sistemas de ensino de importantes inte-
lectuais da drea da educagdo e pelas rele-
vantes questdes pedagdgicas trazidas ao
debate piblico, envolvendo mais direta-
mente os profissionais ligados ao dia-a-
dia das escolas®.

No Distrito Federal, a abstinéncia
eleitoral ainda se daria por alguns anos,
considerando a inexisténcia de sua auto-
nomia politica. Com governadores indi-
cados, o setor educacional continuou co-
mandado pelo mesmo grupo de influén-
cia, que se revezava na ocupagio dos prin-
cipais cargos da administra¢io do siste-
ma, & manteve-se o processo de indica-
¢do politica de dirigentes escolares.

Um importante periodo de eferves-
céncia da participagio popular foi marca-
do pela eleigio de governadores e pela luta
por elei¢des diretas para presidente da
Repiiblica, que se expressou de maneira
particular no movimento das Diretas-J4.
Nio é demasiado lembrar que esse perio-
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do culminou em mais uma elei¢io indire-
ta para presidente, tendo a oposi¢do obti-
do a vitéria as custas da unido dos parti-
dos que compuseram a chamada Alianga
Democrdtica: 0 MDB ¢ o PFL, este nasci-
do da cisio do PDS, que sustentara politi-
camente 0s governos militares. Nesta fase,
denominada de Nova Repi-

As eleicdes de dirigentes escolares de
1985 e 1988

No inicio da Nova Repiblica, em
1985, os dirigentes escolares foram no-
meados para ocupar 0S cargos interina-
mente por nove meses. As eleicdes se re-
alizariam no més de novem-

blica, o Distrito Federal con-
tinuou a ter o governador in-
dicado pelo Presidente da
Republica. Somente neste
breve periodo a gestdo do
sistema puiblico de ensino do
Distrito Federal foi exercida

por um grupo politico dife-
rente, cabendo ao MDB a
ocupacgio da Secretaria de
Educacdo e Cultura e da
Funda¢do Educacional do
Distrito Federal®. Essa com-
posicdo propiciou importan-

bro, apds amplo processo de
preparagio da comunidade es-
colar. Nesse intervalo, ocorre-
ram intensas discussdes peda-
gbgicas, gque tiveram cOmMo
produto significativas mudan-
¢as nas propostas curriculares
do ensino de 1°. e de 2°, graus.
Asmudancas pautaram-se pela
tentativa de superar o cardter
tecnicista vigente nos curricu-
los e pela adogdo de princi-
pios da pedagogia critico-so-
cial dos contetidos. Foi, assim,

tes negociagdes politicas em
torno do processo de democratizagéio do
sistema de ensino, entre outras razdes pelo
fato de a entdo diregdo do Sindicato de Pro-
fessores estar, em boa parte, alinhada po-
litica ¢ partidariamente com as autorida-
des educacionais. E foi nesse contexto que
ocorreram as primeiras eleigdes para diri-
gentes escolares do sistema piiblico de en-
sino do Distrito Federal.

RBPAE v.14, n.1, jan/jun. 1998

em meio a um grande esforgo
de fazer da escola piiblica do Distrito Fe-
deral um espaco de reflexdo e questiona-
mento sobre a realidade social e de preo-
cupagao com a construgiio do senso criti-
co do aluno que se realizaram as elei¢Oes
para dirigentes escolares.

No Distrito Federal, contudo, os
governadores continuavam a ser indica-
dos pelo Presidente da Repiblica e a po-
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pulacdo jamais havia votado para nenhum
cargo representativo local. Assim, as elei-
¢Bes para diretores de escolas foram ha-
bilmente tratadas pelos governantes e pela
tmprensa local como a primeira experi-
&ncia civica eleitoral da populacio, subs-
tituindo ¢ compensando a cidadania re-
lativa dos habitantes da capital federal.
Somente a escolha dos 16 diretores de
Complexos Escolares!® reuniu o voto de
25 mil professores, técnicos e funcioni-
rios'!. Quanto as dire¢des de escolas, os
cdlculos da época apontam para o
envolvimento de cerca de 500 mil pesso-
as, entre professores, funcionarios admi-
nistrativos, alunos maiores de 18 anos e
pais de alunos menores, constituindo-se
no “maior processo eleitoral j4 visto por
uma cidade proibida de escolher direta-
mente seus dirigentes politicos™!* .
Cabe ressaltar que todo esse proces-
so s6 pode ser levado a cabo por forga de
um acordo coletivo de trabalho'® que de-
terminava a realizagdo de eleigdes paraa
ocupacdo do cargo de diretor de escola
por um periodo de trés anos, ressalvada a
condigdo de tratar-se de cargo de confi-
anga. Os resultados das elei¢des criaram
um impasse quanto as exigéncias legais
de titulacdo e habilitagdo para o exerci-
cio da administragdo escolar. O impasse
conduziu a experiéncia pedagdgica auto-
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rizada pela Resolucdo 06/85-CEDFY,
que instituin o sistema de administragio
colegiada em 100 estabelecimentos de
ensino. Essa modalidade de administra-

¢ao consistia na implantacio de um Con-

selho Diretor composto de um Diretor
Superintendente, eleito pela comunidade
escolar; de um Diretor Pedagégico, com
habilitacdo especifica para o exercicio da
funcio, designado pela dire¢do executi-
va da FEDF; e de coordenadores peda-
go0gicos ¢ representantes da comunidade
escolar,

Em 1988, novo processo eleitoral foi
deflagrado. Desta feita, a situacdo de 144
professores eleitos sem habilitacdo em
Administragdo Escolar levou a uma am-
pla negociagio com os érgdos competen-
tes, para um adequado encaminhamento
da solugéo deste problema. Tendo a Se-
cretaria de Educacio solicitado ao 6rgdo
normativo do sistema a concessao de au-
torizagdo proviséria para os diretores elei-
tos sem habilitag@o, o CEDF'® requereu
que fossem anexados dados que compro-
vassem a insuficiéncia de profissionais
habilitados no sistema. Ao retornar ao
CEDF, o processo veio acompanhado de
novos dados, inclusive com um parecer
da ANPAE, que delineava a necessidade
de ser revista a fungdo do Administrador
Escolar em face do novo contexto social
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e histérico em que estava imerso o pais.
A ANPAE, por meio da Vice-Presidén-
cia Regional do Centro-Oeste e da Se¢do
do Distrito Federal, ao apontar a necessi-
dade de se considerar o papel politico da
escola e o esgotamento da forma vigente
de formagdo do administrador educacio-
nal, exerceu um papel de grande relevén-
cia nas lutas pela gestdo democrética da
educacgfo no Distrito Federal. Um novo
parecer do CEDF foi, entdo, aprovado's,
considerando que a oferta dos profissio-
nais legalmente habilitados nédo bastava
para atender as necessidades do sistema
naquele momento, abrindo, dessa forma,
a possibilidade de escolha de diretores por
meio de processo eletivo.

O primeiro governo eleito do Distrito
Federal e os novos embates pelas
eleicbes nas escolas

Com a aproximagéo do final do pra-
zo de vigéncia do mandato dos dirigen-
tes escolares eleitos em 1988, um largo
processo de mobilizagdo pela continui-
dade das eleigdes foi organizado pelos
sindicatos dos profissionais da drea. O
primeiro governador eleito no Distrito
Federal, Joagquim Roriz, jd havia ocupa-
do o governo, indicado pelo Presidente,
na Nova Repiiblica. Se no primeiro mo-
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mento encampara as elei¢bes para dire-
tores de escolas, Roriz, agora na condi-
¢do de eleito, colocava em diivida a vali-
dade do processo, posi¢do que veio a ge-
rar a mobiliza¢@o dos sindicatos, inclusi-
ve com intensa campanha publicitdria que
ocupou a midia durante vérias semanas.

Na verdade, o questionamento das
eleicBes de diretores, na época, ndo pode
ser analisado isoladamente, mas apenas
no conjunto de medidas conservadoras
que provocaram retrocesso nas conquis-
tas alcangadas no campo educacional.
Essas medidas estavam ligadas ao retor-
no dos que comandavam os destinos do
sistema publico de ensino desde sua cri-
acdo. O fato € assinalado por Pereira
(1995), ao afirmar que:

“a partir de 1990, com as elei¢Oes e a mu-
danca de governo no Distrito Federal,
reassurne a Secretaria de Educagdo nova-
mente 0 grupo conservador, que tenta con-
ter 08 avancos e retroceder nas conquis-
tas do processo de modernizagio admi-
nistrativo-pedagdégica, extinguindo as co-
ordenagdes pedagdgicas, desintegrando as
equipes formadas ao longe dos quatro
anos anteriores ¢ suspendendo o proces-
so de elei¢io de diretores de escolas”
(p. 130-131).

Tal percep¢do € corroborada por
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Muniz (1994), ao se referir ao mesmo
momento do sistema de ensino do Distri-
10 Federal, numa perspectiva de andlise
das rupturas e das permanéncias em bus-
ca da melhoria qualitativa do ensino. Afir-
mando terem sido tomadas importantes
iniciativas de fortalecimento da escola ¢
instaurados processos para a sua autono-
mizagio no perfodo da gestao Fabio Bru-
no na Secretaria de Educacio, assim se
refere a autora ao governo:

“Significativamente, a partir de 1989, no
governo Roriz, procurou-se conduzir o
sistema de ensino publico ao esquema tra-
dicional de centralizacio do planejamen-
to ¢ das decisdes e do verticalismo na con-
dugio das questdes cducacionais. A
extingfio das elei¢Oes diretas para diretor
de escola, a liquidagiio da experiéncia de
coordenagiio pedagdgica por drea/discipli-
na, o esvaziamento da Escola de Aperfei-
coamento de Funciondrios ¢ Professores
(EAP), a ndio expansio dos Centros de
Alfabetizacdo, a supressao dos Conselhos
Diretores nas escolas ¢ a auséncia de esti-
mulos para uma atuagio dindmica e autd-
noma dos Grémios Estudantis sinalizam
para uma retomada deste processo de
hicrarquizagdo e burocratizagio das rela-
ces politicas e pedagdgicas no interior
da escola” (p. 84-83).
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A luta pela elei¢do de diretores, nes-
se contexto, ganhou, ainda, uma nova fei-
co por forca de modificagdes juridicas.
Tendo as categorias profissionais da drea
educacional deixado a condigdo de
celetistas, passando a ser reguladas pelo
Regime Juridico Unico, a figura do acor-
do coletivo de trabalho deixou de ser um
instrumento que pudesse assegurar a elei-
¢do de diretores. Em face disso, um pro-
jeto de lei foi apresentado pela oposigdo’’
a Camara Legislativa do Distrito Fede-
ral, determinando a realizag@o de eleicdes
diretas para diretores de escolas piblicas.
No entanto, por manobra dos represen-
tantes do governo, a Cimara Legislativa
nio aprovou a apreciacdo do projeto em

“regime de urgéncia, o que fez com que
{=] o

nunca chegasse a ser votado.

Emagostode 1991, em visita auma
das cidades do Distrito Federal, o gover-
nador se expds a uma intensa manifesta-
cio de professores e estudantes que exi-
giam a realiza¢do imediata de elei¢bes
para diretores de escolas. O incidente fez
com que tomasse a decisdo de nido per-
mitir as elei¢des. O assunto foi abordado
com relevo por todos os jornais da cida-
de. Destacou um deles que:

*0 governador Joagquim Roriz afirmou

ontem que ndo vai permitir eleigdes dire-

tas para os dirctores das escolas da rede
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oficial de ensino. ‘Enquanto eu for go-
vernador, ndo haverd elei¢des. Quem es-
colhe diretor é o governo. [...] Vocés me
delegaram poderes ¢ a decisio ja estd to-

mada: sou eu quem vou indicar os direto-

fator de melhoria do trabalho educativo.
Alids, esse procedimento nio passou por
uma avaliagdo conclusiva a respeito, de
forma a respaldi-la e expandi-la, por au-

séncia de evidéncias. Hé outras formas,

res’ ¥,

para indicagéo de diretores de es-

Outro*
manchete “Roriz ndo permi-
tird elei¢Oes para diretores
das escolas”, seguida de ex-

estampou a

tensa reportagem, onde, en-
tre outras afirmagdes, o go-
vernador declarava que
“quem quiser fazer elei¢do
para diretor, que conquiste a
confianca de 72% da popu-
lagdo, como fiz nas urnas”.
De fato, em janeiro de
1992, terminado o periodo de

colas, que, da mesma maneira,

precisam ser avaliadas, como, por

exemplo, através de Concurso Pi-

blico, como ocorre no Estado de

S&o Paulo. Sob a ética da Secre-
taria de Educacdo/Fundacao Edu-
cacional, héd vantagens e desvan-
tagens, nas formas atualmente uti-
lizadas. A LDB, todavia, discipli-
nard a questdio. Alids, até aqui, 0
projeto em tramitagao contempla
diferentes formas, deixando a de-

finigdo a cargo do governo lo-

cal”®

mandato dos diretores eleitos

em 1988, o governador deu posse a 428
diretores indicados para assumirem o car-
go de confianga. Em 1993, durante cam-
panha salarial, o SINPRO-DF apresentou
uma pauta de reivindicagdes que inclufa
a elei¢do direta para diretores de escolas.
A demanda mereceu por parte da Secre-
taria de Educaciio a seguinte resposta:

“[...] As experiéncias de eleicGes de dire-
tores, existentes no pafs, ndo forneccem

ainda elementos para configurd-la como

RBPAE v.14, n.1, jan./jun. 1998

A Lei Orgénica do Distrito Federal,
promulgada em 1993, apesar de referir-
se, no art. 222, 4 obrigacéo do Poder Pu-
blico de assegurar a gestdo democritica
no ensino puiblico, com a participagdo de
todos os segmentos envolvidos no pro-
cesso educacional, deixou uma lacuna
importante ao omitir qualquer referéncia
a forma a ser utilizada para a escolha dos
dirigentes escolares, a despeito de amplo
trabalho de sensibilizacdo junto aos de-
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putados distritais*’ . Conforme assinala
Fonseca (1994):

“[...] um exemplo ilustrativo de pritica
autoritdria adjetivada de *democratica’ foi
a implantacao da gestio dita democrética
no Distrito Federal. Essa forma de gestdo
foi institucionalizada pelo Decreto
15.414/94. Por esse decreto a gestdo de
cada unidade de ensino passa a ser de res-
ponsabilidade da Dirctoria e do Conse-
lho Escolar. No entanto, a Diretoria das
unidades de ensino continua a ser de ‘li-
vre escolha do governador® (Artigo 3°)
[...] Esse decreto foi imposto As escolas
de forma autoritdria sem participagio e

consulta &s mesmas” (p. 82).

Essa visdo ¢ corroborada por pes-
quisa de Costa (1994), que analisou a re-
lacdo entre a gestdo democratica e a qua-
lidade do ensino oferecida pelo sistema
de ensino publico do Distrito Federal,
procurando responder de que maneiras e
em que momentos a pratica democratica
corresponde as propostas de mudangas do
discurso pedagdgico. A partir de investi-
gacio qualitativa que retratou a percep-
cdo dos segmentos componentes da co-
munidade escolar de duas unidades de
ensino sobre a gestio democratica insta-
lada pelo Decreto n® 15.414/94 do Go-
verno do Distrito Federal, concluiu a au-
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tora, quanto ao processo de construgcao
dos Conselhos Escolares:

“Necessdrio se faz registrar que uma boa
parcela dos educadores rejeitou literal-
mente 0 processo ¢letivo do Conselho
Escolar, rejeitou o préprio Conselho Es-
colar alegando que era inoportunc, com
intengGes dibias e eleitoreiras; alegacGes
estas, inclusive, que fizeram com que nas
escolas analisadas, o segmento professo-
res ndo apresentasse representatividade no
conselho. Nas escolas A ¢ B, a represen-
tatividade do segmento professores sé
acontecen porque foi conduzido (ou in-
duzido?) pela Diregfio, num processo nada
democrdtico” (p. 96-97).

Vale ressaltar, ainda, que a pesqui-
sa indicou que a justificativa dada pelos
entrevistados para a pouca representati-
vidade dos segmentos nos Conselhos Es-
colares foi o curto tempo concedido pela
administragdo central do sistema para a
entrega dos resultados da eleicéo, o que
teria impossibilitado o processo normal
de participag@o.

Isso demonstra que a criagdo ou ndo
de mecanismos ¢ critérios que tornem
mais facil a participagao na gestio demo-
crética € de fundamental importancia.
Nesse sentido, os dirigentes podem faci-
litar ou inviabilizar os procedimentos
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democriéticos de gestfio, pelos critérios
que adotem. Ao mesmo tempo, a dificul-
dade detectada na pesquisa demonstra

que a concepgio e a execugdo estiveram
separadas no gerenciamento do proble-
ma.

A GESTAO DEMOCRATICA COMO DIRETRIZ DE POLITICA
GOVERNAMENTAL

Desde a implantacfo do sistemna edu-
cacional de Brasilia, especialmente apos
o golpe militar de 1964, a condugio das
politicas educacionais foi marcada por
uma concepcdo tecnicista da administra-
¢#o educacional. Somente no curto perio-
do da chamada Nova Republica formas de
gestdo educacional mais inovadoras foram
experimentadas e estiveram sob a condu-
¢o de muitos dos que lideraram a luta pela
democratizacdo da escola ptiblica do Dis-
trito Federal. Apesar de ter sido um mo-
mento de grande efervescéncia, as contra-
di¢bes politicas que marcaram essa etapa
da histéria brasileira se fizeram presentes
de modo acentuado no Distrito Federal,
particularmente no setor educacional. A
experiéncia da elei¢io de diretores esco-
lares entdio vivida, mesmo tendo trazido
significativo avango a democratizagdo da
educacao do Distrito Federal, face as con-
tradi¢des j4 referidas, também trouxe mui-
tos problemas e ddvidas sobre mecanismos
utilizados, dentre eles o da eleic@o de di-
retores escolares.
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Em um trabalho em que procuramos
resgatar um pouco da memoria deste peri-
odo (Mendonga, 1987), foi desenvolvida
uma andlise sobre as circunstancias da pri-
meira eleicéo de diretores, que aponta para
0 ndo rompimento da estrutura burocrati-
ca do sistema de ensino. Dessa forma, sob
a roupagem de um discurso progressista,
permanecia existindo 0 mesmo manequim
de uma pratica verticalista. O acordo cole-
tivo de trabalho que, como j4 vimos, esta-
beleceu o cargo de diretor como cargo de
confianga, ndo conferindo mandato, permi-
tiu que, em situagdes de choque de posi-
¢des, a autoridade do Estado, detentorado
cargo de confianga, chamasse para sia cd-
moda e unilateral posi¢do de juiz, chegan-
do, mesmo, a destituir diretores. A comu-
nidade, convocada para eleger seus dirigen-
tes, foi, neste caso, ignorada na sua demis-
sio. Nesse sentido, é importante destacar
que o processo de gestao democratica ndo
se esgota na simples ado¢do do mecanis-
mo de elei¢do de diretores, ainda que seja
parte importante desse procedimento.
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A eleicdo de um governador por
uma frente de partidos de esquerda®, em
novembro de 1994, desenhou um quadro
politico no Distrito Federal de tentativa
rompimento com o populismo vigente até
entfio. Com um discurso fortemente vol-
tado para questdes sociais e um progra-
ma de campanha que propunha uma re-

periéncias importantes de elei¢bes em
todos os niveis, o Estado passado por um
importante processo de redemocratizagao
& 0os movimentos sociais adquirido espa-
¢os de participagio cada vez mais amplos,
entre outros fatores.

Eleito e empossado, o governo ini-
ciou a elaborago do Plano Quadrienal

volucdo nas prioridades de

de Educacio 1995/1998%.

governo e anunciava a educa-
¢éo como prioridade méxima,
o tema Governar Educando
marcou a posse do novo go-
vernador, gerando grandes
expectativas dos eleitores em
relacdo aos problemas croni-
cos da area educacional. Os
trabalhadores em educagio,
em especial, viram contem-
plada como diretriz de politi-

Adotada uma sistemdtica de
participa¢do de toda a comu-
nidade escolar na discussao
das politicas governamentais
para a area e considerando a
necessaria constru¢do da au-
tonomia escolar, realizou-se
um Semindrio de Educagio,
com expressiva presenca das
comunidades escolares, res-
ponsavel pela elaboragiio do

ca educacional a gestdo de-
mocrdtica da educagdo, nela incluida ex-
plicitamente a eleigdo para diretores de
escolas piiblicas e a gestdo descentrali-
zada e participativa do sistema de ensi-
no, com acentuada &nfase na autonomia
pedagdgica, administrativa e financeira
das unidades escolares.

A situagd@o politica da época era
muito diferente da do periodo da Nova
Republica. Outro quadro nacional se
apresentava, tendo o pais vivenciado ex-
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Plano. Em linhas gerais, o
Plano considerou a situacao de matricu-
las, de evasdo e de reprovagdo para con-
cluir pela necessidade de revolucionar a
educacio e construir uma escola cidada.
Foi concebido com base em quatro dire-
trizes de politica educacional:

a) universalizag@o do acesso e garan-
tia da permanéncia do aluno na es-
cola;

b) qualidade na educagio;

¢) valorizagio permanente dos traba-
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lhadores em educacio;
d) gestdo democriética.

A diretriz politica de gestdo demo-
cratica € considerada n3o apenas como
uma forma de atendimento do preceito
constitucional que a torna obrigatéria nas
escolas ptiblicas, mas como eixo articu-
lador e viabilizador das demais diretri-
zes politicas, ndo sendo reduzida a pro-
cedimento de escolha de diretores. A ges-
tdo democrética € vista, portanto, como
diretriz estratégica pela sua capacidade
potencial de mobilizar a sociedade e, par-
ticularmente, as comunidades escolares
em torno da oferta de ensino piiblico com
qualidade e da valorizag&o dos profissio-
nais que nele atuam. Nas palavras da pré-
pria Secretaria de Educag@o (1995):

“Nessa perspectiva, a Gestdo Democrati-
ca proposta vai além do reducionismo equi-
vocado que tem limitado esse importante
processo a eleicio de dirigentes escolares.
Nio se esgotando nesse procedimento, ain-
da que o contemple, porque importante ¢
necessdrio, [...] essa diretriz contempla a
escola como espago piblico de encontro a
ser apropriado pela comunidade escolar, na
construgdo de sua autonomia, na discussao
de seus problemas e na busca de suas so-
lugdes” (GDF/SE, p. 24).

A gestdo democratica esta estrutu-
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rada em dois programas ¢ seus respecti-
vos projetos. No Programa de Gestdo
Democrdtica do Sistema de Ensino, in-
cluem-se os seguintes projetos:
a) fusdo da Secretaria de Educagao com
a Fundacdo Educacional do Distrito
Federal, evitando-se a duplicidade
das agdes desempenhadas pelas duas
instincias organizativas do sistema;
b) descentralizacdo pedagdgica ¢ ad-
ministrativo-financeira, garantindo
as escolas a autonomia nessas 4re-
as, dentro dos limites das politicas
educacionais e das legislacoes vi-
gentes;
c) revisdo de instrumentos legais, com
o reestudo de leis, portarias, resolu-
¢Oes e pareceres que, concebidos
numa perspectiva centralizadora,
dificultam a autonomia da escola;
d) reestruturagio do Conselho de Edu-
cagdo do Distrito Federal, em con-
sondncia com as exigéncias da Lei
Orgéinica do Distrito Federal que
estabelece mecanismos para a indi-
cacio de seus membros;
¢) acompanhamento e avaliagdo da
politica educacional, no sentido da
consecugio da politica educacional
e assegurando a participagdo dos
segmentos envolvidos no processo;
f) ouvidoria, nos niveis central e in-
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termedidrio, objetivando detectar e
corrigir disfun¢es apontadas pela
comunidade;

g) recursos humanos, garantindo seu
provimento de maneira a permitir o
pleno funcionamento do sistema e
viabilizar a descentralizagao peda-

¢) elei¢do de diretores escolares, pela
promogio de escolha direta de dire-
tores e vice-diretores das unidades
escolares, assegurando-se a partici-
pacdo dos alunos, pais e trabalha-
dores em educagio;
d) autonomia financeira, pedagégi-

ca e administrativa, garantin-

gbgica e administrativa;
h) democratizagdo da in-
formac#o, implementan-
do canais de comunica-
¢do, com o uso de tec-
nologias avangadas, que
possibilitem a socializa-
¢do de dados e informa-
¢oes relativas ao fun-
cionamento do sistema.

No Programa de Gestdo
Democridtica e Autonomia da
Escola estao incluidos os pro-

do a implementagdo de me-
canismos que a viabilizem
em cada escola.

Como vemos, a gestdo
democrética da educagdo
passa a ser, aqui, entendida
como um procedimento de
geréncia do sistema e de
capacitacdo da escola para
viabilizar as diretrizes de
acesso e permanéncia com
qualidade de ensino. E dig-

jetos a seguir:

a) projeto pedagdgico, visando a
implementa¢o de mecanismos que
viabilizem a sua elaboragio no dm-
bito de cada unidade escolar;

b) eleicdo do Conselho Escolar, por
meio de escolha direta dos membros
dos conselhos de cardter deliberati-
vo em cada escola, com a participa-
¢do da diregdo eleita, de represen-
tante dos professores, servidores
administrativos, alunos ¢ pais;
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no de nota que o primeiro
componente elencado no Programa de
Gestio Democritica e Autonomia da Es-
cola se refira & elaboracio do projeto
politico-pedagégico da unidade de en-
sino, com o que se evidencia a concep-
cao de gestao democritica relacionada
4 qualidade de ensino. E certo, no en-
tanto, que um modelo de gestdo demo-
critica nao se instala sem a efetiva par-
ticipagdo dos atores desse processo: pro-
fissionais da educacdo, alunos, comu-
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nidade. E claro, também, que num Sis-
tema marcado pela experiéncia centra-
lizadora, estruturado para funcionar de

maneira verticalizada, nio serd sem di-
ficuldades que a gestao democratica serd
implantada.

O NOVO CONTEXTO LEGAL

Dando cumprimento ao compromis-
so de campanha e criando as condigdes le-
gais para arealiza¢do dos projetos de Elei-
cGo de Diretores Escolares e de Elei¢do
do Conselho Escolar, incluidos no Progra-
ma de Gestdo Democrdtica e Autonomia
da Escola, o governo encaminhou a Ci-
mara Legislativa do Distrito Federal um
projeto de lei regulamentando os dois pro-
Cessos.

No dia 8 de novembro de 1995, a
gestio democritica das escolas piblicas
passou a ser regulada pela Lein.® 957/95.
O terna das eleicdes de diretores, pautado
na Camara Legislativa desde 1991 e obje-
to de mobilizagio dos trabalhadores em
educagdo em diversos momentos da his-
téria do Sistema Pablico de Ensino do Dis-
trito Federal, acabou finalmente incorpo-
rado 2 legislagdo local por uma iniciativa
que o Executivo teve o mérito de encampar
representando as lutas histéricas pela de-
mocratizagio da educagdo no DF. Resul-
tado de intenéa ﬁééociacgéo com as forgas
politicas que compunham a Camara
Legislativa, uma vez que 0 governo nio
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detinha maioria parlamentar, o projeto ter-
minou sendo aprovado pela unanimidade
dos membros presentes. Mais uma vez, as
negociagdes envolveram varios segmen-
tos, estando presentes entidades represen-
tativas dos alunos, dos auxiliares de edu-
cacdo e dos professores. Nessa fase, ain-
dando se pdde verificar a atuagdo dos pais
ou mesmo da sociedade, em seu sentido
mais amplo, na defesa desse direito.

ALein.®957/95% estabeleceu prin-
cipios para a gestdo democratica da es-
cola publica, além de defini¢des e crité-
rios para as elei¢des de diretores ¢ vice-
diretores nas unidades de ensino, bem
como dos respectivos conselhos escola-
res de carater deliberativo, com a partici-
pagio de todos os segmentos da comuni-
dade escolar.

Nos dias 8 e 9 de dezembro do mes-
mo ano, ocorreu a terceira votagao para
dirigentes escolares em todo o Sistema
Publico de Ensino, conferindo, pela pri-
meira vez, aos diretores e vice-diretores
eleitos, mandate de dois anos, com direi-
to a reelei¢io, e estabelecendo procedi-
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mentos para a sua destitui¢do, de manei-
ra que a autoridade governamental pas-
sou a na@o ter mais, isoladamente, a prer-
rogativa da exonera¢do. Foi superada,
dessa forma, a concep¢do da direcao
como cargo de confianca.

Emnovembro de 1997, findo o man-
dato da terceira eleig@o, novo processo
foi deflagrado sob o resguardo da mes-
ma legislag@o.

Cabe registrar, ainda, o Parecer n.°
71/96, de 6 de maio de 1996, do Conse-
lho de Educagdo, que entendeu que as
determinagdes daquele colegiado sobre a
necessidade de habilitagio em Adminis-
tragio Escolar para o exercicio de dire-
¢do de unidades de ensino, a partir da vi-
géncia da citada legislacdo, haviam per-
dido a validade, porque com ela confli-
tantes, ja que essa exigéncia ndo constou
como critério para as candidaturas.

Dentre os critérios estabelecidos
pela legislacdo para a escolha do diretor
¢ do vice-diretor, podemos apontar:

a) elei¢do pelo voto direto e secreto de
professores, especialistas e funcio-
ndrios técnico-administrativos, alu-
nos a partir da 6*. série ou maiores
de 13 anos, e pais de menores de 13
anos, além dos pais de alunos maio-
res de 13 anos que, voluntariamen-
te, desejassem participar;
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b) computag@o paritéria dos votos, na
propor¢do de 50% para os profis-
sionais da educagéo e 50% para alu-
nos e paisi

c) classificagdo como elegiveis de to-
dos os servidores concursados até
pelo menos dois anos antes da data
da elei¢fio e em exercicio na Regio-
nal de Ensino a que a escola esti-
vesse vinculada;

d) exigéncia de que nas escolas que
mantenham até a 4 série o candida-
to tenha titulo de Magistério ou li-
cenciatura curta ou plena, rebaixan-
do-se a exigéncia para somente o 2°
grau quando o vice-diretor possuir
habilitagdo de professor;

e) exigéncia, nas demais unidades de
ensino, de que o candidato tenha
curso de licenciatura, considerando-
se necessdria apenas a graduagdo no
caso de o vice-diretor a possuir.

Os critérios definidos pela legisla-
¢ao abriram, portanto, a possibilidade de
que todos os que trabalhassem em edu-
cagdo, inclusive os ndo docentes, postu-
lassem a candidatura a diregfo escolar® .

A lei estipulou, ainda, a oferta aos
diretores e vice-diretores eleitos, pela
Secretaria de Educaco, de curso de qua-
lificagdo de freqiiéncia obrigatéria de
pelo menos 180 horas, sobre aspectos
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politicos, administrativos, financeiros e
pedagégicos.

Quanto ao funcionamento do Con-
selho Escolar, a lei estabeleceu:

a) ndmero de participantes entre 5 e
17 membros, sendo o total definido
em Assembléia Geral em cada es-
cola, garantida a composi¢do de
50% de pais e alunos e 50% de pro-
fissionais da educag¢ao;

b) consideragdo do diretor eleito como
membro nato, mas nio necessaria-
mente seu presidente;

c) escolha do presidente pela maioria
dos membros;

d) mandato de todos os participantes

de 2 anos, s6 podendo ser destitui-
dos em assembléias dos segmentos
que representem e por convocagio
de, pelo menos, 20% dos pares.

Dentre as competéncias fixadas para
o Conselho Escolar, estfo as de:

a) aprovar e acompanhar o plano anu-
al elaborado pela direcéo;

b) criar mecanismos de efetiva parti-
cipag¢@o na elaboragdo do projeto
politico pedagégico da escola;

¢) votar alteragdes de curriculo;

d) propor e coordenar discussdes so-
bre alteragdes metodolégicas, did4-
ticas e administrativas;

e) fiscalizar a gestéo.

Qt_jESTéEs PARA PESQUISA E REFLEXAO

A avalia¢do das experiéncias de ges-
tao democritica da educagio no Distrito
Federal, levando em conta os elementos
aqui apresentados, constitui um campo
ainda aberto 2 pesquisa educacional. Nes-
se sentido, pelo menos dois fatores de-
vem ser levados em consideragdo, tendo
em vista aspectos legais que envolvem os
mecanismos de gestdo democrética do
ensino piblico, em especial as elei¢bes
de diretores.
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® Primeiramente, em relacdo a questdo
legal, é preciso considerar que o fato de
uma lei ter sido aprovada pela Camara
Legislativa do Distrito Federal, regula-
mentando a gestio democratica no siste-
ma publico de ensino, ndo significa que
a elei¢do de diretores e o funcionamento
dos conselhos escolares, principais me-
canismos instituidos pela lei, estejam as-
segurados de maneira permanente.
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Cada govemno tem suas convicgdes
e ideologias, compromissos, propostas de
politicas piblicas, programas a implan-
tar. Por outro lado, os partidos que déo
sustentagio politica aos governos eleitos,

E isso ndo € apenas uma conjectura.
O governador Joaquim Roriz, que retorna
eleito para o periodo de 1999-2002, d4 cla-
ros sinais de que mudangas serdo tentadas,
ao entregar o comando da educag¢io nas

bem como o perfil politico-

maos dos antigos persona-

ideolégico do governador ou
do titular da pasta da educa-
cdo sdo fatores que contribu-
em ou, mesmo, determinam os
caminhos € 0S Mecanismos
que serdo adotados em nome
do imperativo constitucional
da gestiio democritica.

No Distrito Federal, em
tempos de governo populista,
as elei¢Bes de diretores foram
banidas; em tempos de gover-
no identificado com as lutas
histéricas dos educadores, as
eleicBes e os conselhos esco-
lares foram implantados. As
leis expressam a vontade po-
litica e, portanto, nenhum ins-

gens que j4 o auxiliaram em
governos passados tendo de-
monstrado antagonismo em
relagdo as elei¢Ges de direto-
res pela comunidade.

* Em segundo lugar — fora
da abrangéncia do Distrito
Federal —, questionamentos
tém sido apresentados ao
Supremo Tribunal Federal,
argiiindo a constitucionalida-
de de dispositivos de Cartas
Magnas Estaduais ou de leis
que determinam a realizagéo
de elei¢bes para escolha de
diretores escolares.

O julgamento mais re-

cente originou-se de petigio,

trumento legal pode assegurar

sozinho que as elei¢des de diretores per-

manecerdo sendo adotadas no sistema
publico de ensino do Distrito Federal. O
desejo de um governador que tenha mai-
oria na Cimara Legislativa pode alterar
o quadro legal no qual se inserem 0s me-
canismos de gestio democrética.
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de agosto de 1991, do Governo do Esta-
do do Rio Grande do Sul. Seu titular, o
governador Alceu de Deus Collares, en-
tendendo que as elei¢des lesavam o prin-
cipio da livre nomeagfo e exoneragio®,
submeteu seus argumentos & considera-
cdo daquele Egrégio Tribunal. Depois de
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longa tramitag@o, o processo foi finalmen-
te votado, contando como relator o Mi-
nistro Mauricio Corréa, que veio a enca-
minhar pela inconstitucionalidade das leis
gatichas que prevéem as elei¢des para
diretores. Coincidindo com o parecer, o
Tribunal Pleno entendeu, por maioria®,
serem inconstitucionais os instrumentos
legais aprovados pela Assembléia Legis-
lativa do RS.

~ Apesar de se tratar de um julgamen-
to sobre a realidade legislativa particular
de uma unidade da Federagio, € de se
esperar que ele venha a exercer influén-
cia sobre 0 ordenamento legal dos demais
sistemas de ensino relativo & gestdo de-
mocrdtica, em particular sobre o meca-
nismo de elei¢Bes para preenchimento de
cargo de diretor com participacdo direta
da comunidade.

* Em terceiro, naturalmente, cabe consi-
derar que tais fatores de ordem legal sus-
citam algumas questdes que podem
nortear futuras investigacoes.

Importa, por exemplo:

a) saber quais os mecanismos criados
¢ implantados para viabilizar a de-
mocratizacdo da escola piblica,
sem, mais uma vez, reduzi-la ao mo-
mento do voto na escolha dos dire-
tores;
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b) acompanhar e avaliar como ocor-
rerd a atracdo da populagdo direta-
mente atendida pela escola, bem
como daquela que estd a sua volta
para participar dos conselhos deli-
berativos;

c) examinar que nivel de superagéo do
corporativismo ocorrerd na dinami-
ca das categorias profissionais liga-
das ao trabalho escolar, facilitando
ou dificultando o acesso dos pais e
alunos as instincias democréticas de
participagdo.

® Em quarto lugar, hd que lembrar que as
escolas que compdem o sistema de ensi-
no se constituem em espagos onde se ve-
rifica um encontro organizado, didrio e
sisterndtico dos cidadios com uma agéo
de governo. E a populagéo precisa estar
convencida de que esse espago piblico
lhe pertence.

Ao nosso ver, é da apropriagio da
escola pelos seus agentes e seus usud-
rios, mais que da criagdo de leis, que de-
pende a concretizagdo do principio da
gestdo democrdtica da escola publica.

Romper com uma estrutura organi-
zada para dificultar a descentralizagio e
a autonomia escolar € uma imposi¢ao sem
a qual a gestdo democritica dificilmente
poderd ocorrer. NQ entanto, a constru¢do
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da autonomia pedagégica, administrati-
va e financeira da escola ndo deve ser
confundida com um processo de sobera-
nia ou independéncia, que produz, cedo
ou tarde, a perda da natureza integradora
que caracteriza um sistema de ensino.

A gestdo democratica ndo implica a
perda do principio da autoridade. Por isso

entidade pedagdgica, ultrapassando e
superando a mera existéncia fisica e ma-
terial. A autonomia é,.nesse sentido, o
processo de afirmacgfo dorque deve ser a
escola e do que, em paftié.ular, cada uma
das unidades pode fazer pafa integrar-se
ao projeto mais amplo de governo e de
sociedade.

mesmo, os administradores
do sistema precisam exercer
um papel de lideranga politi-
ca, administrativa ¢ pedag6-
gica que ndo desperdice a
possibilidade de um trabalho
orgénico da populacdo e dos
profissionais da educagdo em
torno de objetivos educacio-

- Goes (1992), ao analisar
o papel dos diretores escola-
res eleitos e 0 mecanismo da
elei¢do direta, assinala a im-
portancia de a escola se orga-
nizar em torno do trabalho pe-
dagdgico, enraizando na co-
munidade a necessidade de
sua participacdo pela via de

nais comuns, capazes de im-
primir 0s rumos por onde se constitua a
referida autonomia. Cabe aos administra-
dores a responsabilidade de conduzir o
processo, de propor as diretrizes, de lide-
rar a mudanga.

No modelo de gestdo democritica,
o exercicio da autoridade se dd apenas
de maneira diferente, na medida em que
cada comunidade escolar — profissionais,
alunos e populac@o organizada em con-
selhos locais — é chamada a construir e
gerenciar seus proprios projetos pedagé-
gicos. Cada escola, nesse contexto, en-
frenta o desafio de se constituir como
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um modo novo de gerir esta

instituigdo, que n4o seja somente um mo-

dismo fortuito:
“[...] para que a elei¢@o de diretor de es-
cola tenha vindo para ficar é preciso que
a categoria de professores exerga este
novo poder com competéncia e dentro de
um projeto educativo, pois este é a
especificidade da escola [...] A elei¢do
para diretor de escola ndo € a vitéria ou a
derrota do nosso partido politico [...] ndo
€ a questdo sindical das reivindicagdes [...]
a eleiclio de direcdo de escola faz parte
de um projeto educativo. Porque, afinal

de contas, estd dentro de uma escola, vin-
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culado a uma escola. Tudo o que uma es-
cola faz, ou deveria fazer, estd vinculado
a um projeto educativo” (p. 88-89).

Quanto ao papel dos diretores elei-
tos, o autor chama, ainda, a ateng#o para
o fato de que o dirigente ndo pode ser
apenas um meirinho cumpridor de tare-
fas de seu sindicato ou da Secretaria de
Educagdo. Ao contrdrio, seu trabalho é
fruto de uma relacao de poder complexa,
que emana de, pelo menos, trés fontes: a
sociedade que mantém a escola, o colé-
gio eleitoral que o elegen e 0 governo que
convalida o processo. Se a articulagio das
fontes de poder, no processo tradicional
de indicagdo de diretores, ja era dificil,
como se dard a administragio dessas ver-
tentes de poder no exercicio legitimo da
lideranca?

* Em quinto lugar, é preciso ter em conta
a necessidade de ampliar o campo da di-
recdo, considerando a participagdo da
comunidade.

No caso do Distrito Federal, onde a
gestdao democratica foi assumida como
politica piiblica, estd prevista a eleigdo
do conselho escolar deliberativo, com a
participac@o também de pais de alunos.
Oliveira e Catani (1993), ao analisarem
os capitulos sobre educag@o das Consti-

RBPAE v.14, n.1, jan./jun. 1998

tui¢es Estaduais, observam que a parti-
cipagdo da comnunidade tem encontrado
obstéculos para a sua efetivacio, apon-
tando como suas causas:

a) aresisténcia dos profissionais
de educacgio, que consideram que
essa participagdo pode significar res-
tricdo de seus préprios poderes;

b) a falta de clareza quanto a
influéncia que os pais podem ter nes-
ses Grgdos, especialmente se consi-
derarmos que a tradi¢@o escolar tem
sido a de chamar os pais para solici-
tar apoio financeiro ou para reclamar
dos filhos;

¢) o “desencanto participativo”
proveniente de uma proliferagdo de
alternativas de participacdo vivida
nos ultimos anos de democratizagio
da vida brasileira, com resultados
nem sempre visiveis.

Os que conduzem o sistema de en-
sino ¢ tém a responsabilidade de imple-
mentar a politica piblica de gestdo de-
mocratica teriam, também, o dever de
criar mecanismos capazes de superar es-
ses obstéculos.

® Por dltimo, cabe ressaltar que a Lei n.°

957/95, tratou exclusivamente do conselho
escolar e da eleicfo direta para diretor.
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A Lei restringiu-se, portanto, 2 uni-
dade escolar, deixando de ocupar-se da
ado¢do de mecanismos de democratiza-
¢io nas estruturas de poder do sistema
de ensino.

Mas podemos e devemos apontar a

municipios onde estdo localizadas as
escolas e da sociedade como um todo.
Nesse sentido, serd importante verificar
em que medida as acSes de governo terdo
anecessaria organicidade e que influéncia
podera ter o aparelho escolar na demo-

cratizacio das relagSes sociais mais
amplas.

gestdo democratica como parte integrante
da democratizagido das cidades ou

NOTAS:

! Os dados estatisticos da Divisdo de Pesquisa do Departamento de Planejamento da Secretaria de

Educa¢do do Distrito Federal apontam para um niimero de matriculas no Sisterna Pidblico de Ensi-
no que representa mais de 25% dos habitantes do Distrito Federal. SZo atendidos mais de 500 mil
alunos numa populagio inferior a 2 milhdes de pessoas. Além disso, o Distrito Federal mantém,
historicamente, um percentual de atendimento de mais de 75% da populacio escolar na rede pibli-
ca. A superioridade da oferta de matriculas pela rede piblica se d4, especialmente, no dmbito do
ensino fundamental.

? Nesta greve, o enfrentamento entre a categoria de professores e 0 governo local resultou na
demissio, por motivaco politica, de nove professores, dentre eles o presidente do sindicato, lide-
res de oposic@o sindical e seis professores do movimento grevista.

* Estudos do Departamento de Planejamento da Secretaria de Educacao do Distrito Federal indi-
cam as escolas jd existentes na regizgo do quadrildtero destinado ao novo Distrito Federal: a) no
ensino oficial: Grupo Escolar Sdo Sebastifio, criado em 1929, incorporado ao Distrito Federal
como Escola Classe 01 de Planaltina; Escola Normal Regional Dona Olivia Guimaries, criada em
1950, incorporada ao Distrito Federal como Escola Normal de Planaltina e a Escola Rural Palmei-
ras; b) no ensino particular: Colégio Evangélico Presbiteriano, criado em 1926 e extinto em 1953,
¢ Escola Paroquial, criada em 1936, integrada ao Distrito Federal como Escola Reunida de Sdo
Sebastizo, em 1962. Sdo apontadas, ainda, sem datas e nomes precisos, duas escolas em Planaltina,
antiga Mestre D’ Armas, sendo uma escola isolada pablica e outra particular. Também em Brazlindia,
antiga Fazenda Chapadinha, pertencente a Luzidnia (GO), havia uma escola priméria, criada em
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1933, ¢ incorporada ao Distrito Federal, em 1961, como Escola Rural de Brazlandia. (V. GDF/
SEC/DEPLAN, 1984, p.18-19).

4 A Companhia Urbanizadora da Nova Capital do Brasil NOVACAP) foi criada em setembro de
1956 por Juscelino Kubitschek para plangjar e executar servigos de localizagio e construgdo da
capital. Entre os anos de 1956 ¢ 1960, foi responsédvel pelos setores de educaggio, sadde, lazer,
abastecimento, transporte, finangas, telecomunicages, habitaggo, cultura, dgua e luz, assumindo
tarefas, portanto, de um governo local. Hoje, a NOVACAP ¢ uma empresa vinculada & Secretaria
de Obras do Governo do Distrito Federal, responsdvel pela execugio de obras de interesse do
governo local.

* V. GDF/SEC/DEPLAN, 1984, p. 23-24.
¢ Decreto n.° 48.297, de 17 de junho de 1960.

7 V. Conselho de Educagiio do Distrito Federal. Regimento, coletinea de resolugdes e selecio de
pareceres normativos. Brasilia, s.d., p. 18-64, arts. 153, pardgrafo dinico; 156, incisoIe 157, inciso L.

¥ Cunha (1995) aponta como muito relevantes para a democratizagiio da educagio no Brasil as
experiéncias de Minas Gerais, Rio de Janeiro, S3o Paulo e Parand; a criagio do Férum de Secretd-
rios Estaduais de Educagio, depois transformado em Conselho; e a realizag@io das Conferéncias
Brasileiras de Educagiio, reunindo educadores de todo o pais.

Y Para a Secretaria de Educagdo e Cultura foi nomeado o jornalista e professor Pompeu de Souza,
e para a Fundagiio Educacional do Distrito Federal, o sindicalista Fabio Vieira Bruno.

10 Os Complexos Escolares eram estruturas orgénicas da Fundagio Educacional, de carater diretivo
e intermedidrio, compardvel as Delegacias Estaduais em outros estados. Com uma reforma
administrativa ja ocorrida, passaram a ser denominados DivisGes Regionais de Ensino.

"'y Correio Braziliense. Mithares vao &s urnas. Brasilia, 10/nov./85, p. 39..

12V. Correio Braziliense. Brasilia, 11/ nov./85.

13 Cldusula 49 do Acordo Coletivo de Trabalho 1985/1 98’6, celebrado entre a Fundacao Educacio-
nal do DF e o Sindicato de Professores no Distrito Federal.
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4 v Conselho de Educacdo do Distrito Federal. Regimento, coletdnea de resolucdes e selegao de
pareceres normativos, p. 98-103.

15y, Conselho de Educagio do Distrito Federal. Parecer 78/89. Boletim 24: Pareceres 1989, p. 281.

16 . Conselho de Educacg@o do Distrito Federal. Parecer 185/89. Boletim 24: Pareceres 1989,
p. 543-548.

7 Projeto de autoria da deputada Liicia Carvalho, do Partido dos Trabalhadores, que havia ocupa-
do a presidéncia do Sindicato de Professores no Distrito Federal.

1 V. Jornal de Brasilia. Roriz veta elei¢do em escola. Caderno de Cidade, 24/ago./91, p. 15.
¥ BSB BRASIL. 24/ago./91,p. 1 e 15.

Y. GDF/SE/FEDF. Resposta do GDF 2 pauta de reivindicages dos professores da FEDF relativa
A campanha salarial de 1993, Brasilia, maio 1993.

" 2 Citamos, de modo particular, o Projeto Pré-Lei Orgénica do Distrito Federal desenvolvido pela
Universidade de Brasilia em parceria com outras institui¢des e movimentos sociais organizados
que atuou junto 3 Cérnara Legislativa, levando aos deputados distritais as lutas histéricas do Dis-
trito Federal em torno da defesa da escola piblica e, de maneira especial, em relag@o 4 eleigio para
diretores de escolas piiblicas. A esse respeito, v. UnB, Decanato de Extensgo, 1993.

2 Foj eleito 0 governador Cristévam Buarque, do Partido dos Trabalhadores. Compuseram a cha-
mada Frente Brasilia Popular o PT, o PPS, o PC do B & 0 PSB. No segundo turno das elei¢Bes, se
incorporaram o PDT e candidatos do PSDB.

» Conforme exigéncias da Lei Orgénica do Distrito Federal, no art. 245 e seu pardgrafo unico, 0
PQE deve ser submetido & Camara Legislativa, para apreciagio, dentro dos 180 dias iniciais do
mandato do Governador.

. % A Lei n° 957/95 foi sancionada pelo governador e publicada no Didrio Oficial do Distrito
Federal de 24/nov./95 e regulamentada pelo Decreto n.° 16.963, de 24/nov./935, publicado no Dié-
rio Oficial do Distrito Federal de 27/nov./95.

5 De acordo com informagdes obtidas junto A Assessoria da Diretoria Executiva da Fundagio
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Educacional do Distrito Federal, dentre as mais de 500 unidades escolares envolvidas no processo
eleitoral de 1998, 11 candidaturas de postulantes nio docentes foram registradas, tendo logrado
gxito sete delas. Em relagiio ao instituto da destituigio, a mesma fonte informou que ndo houve
nenhum caso ao qual tenham sido aplicados os procedimentos legais. Em apenas uma escola,
desentendimentos entre a diretora e a vice-diretora levaram 2 realizagio de uma ampla reunido de
todos os segmentos da comunidade escolar, ocasido em que foi obtido o consenso pela exoneragdo
de ambas ¢ suas lotagdes em outras unidades de ensino.

¥ Constituicio Federal, art. 37, inciso IL

" Foram vencidos os Ministros Marco Aurélio de Mello e Sepdlveda Pertence.
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'NO SUPERIOR NO LIMIAR DO
CEIRO MILENIO: ALGUMAS
LEXOES SOBRE AUTONOMIA E
'AO DE UNIVERSIDADES

Magali de Castro

INTRODUCAO

A educago superior tem importancia vital
para o desenvolvimento econémico e social, na
medida em que a formagdo profissional e a pes-
quisa realizadas nas institui¢cdes de nivel superi-
or (IESs) sio fundamentais para assegurar aos
Estados nacionais um progresso compativel com
as expectativas da sociedade em relagio a um

desenvolvimento humano sustentdvel.

As vésperas do terceiro milénio, as IESs ndo
podem mais encastelar-se em seus muros. Diante
dos crescentes problemas e desafios da socieda-
de contemporéinea, cabe ao ensino superior a re-
flexdo e a aglo sobre questdes politicas, econd-
micas e sociais, tais como os freqiientes conflitos

e rivalidades raciais; a desintegragdo do tecido
social, em que a fome, a miséria ¢ a falta de mo-
radia tornaram-se lugar comum; o desemprego
de longa duragio; a poluigio do meio ambiente;
as disputas e diferengas dentro dos paises e entre
pafses, que culminam em chacinas hediondas; e
a corTup¢ao, que estd se propagando em todos os
niveis, instaurando a “lei do Gerson”, segundo a
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qual todos querem levar vantagem e a
sociedade é vista como um conjunto de
corruptos em potencial.

Tais problemas ndo sdo especificos
do Terceiro Mundo, existindo em escala
mundial, ainda que em propor¢des dife-
rentes nos paises desenvolvidos. As al-
ternativas para sua solugdo ndo podem
mais ser tentadas individualmente, pelos
Estados nacionais. Seu enfrentamento
exige medidas da comunidade interna-
cional, tendo por pardmetro o espirito de
solidariedade e um claro entendimento

dos interesses comuns dos paises.

Neste sentido, 0 ensino superior vem
suscitando uma série de debates em ni-
vel internacional, e questdes como a au-
tonomia, o financiamento, a gestdo, a
qualidade e a avaliac@o estdo sempre pre-
sentes, Partindo de documentos oficiais,
que marcam a trajetéria das reflexdes
sobre esse nivel de ensino e consideran-
do o atual contexto de mundializagéo,
pretendemos abordar os principais desa-
fios e perspectivas do ensino superior
brasileiro, no limiar do terceiro milénio.

A TRAJETORIA DAS REFLEXOES SOBRE O ENSINO SUPERIOR

Indimeros tém sido os eventos cujo
tema central € o ensino superior, em seus
diversos aspectos. Organismos interna-

cionais, associagdes de classe e 6rgdos go-.

vernamentais v8m se empenhando em
discussbes que visam buscar alternati-
vas para o ensino superior. Neste traba-
lho, analisamos alguns documentos que
refletem, de alguma forma, a trajetdria
dessas reflexdes nos anos 90.

Nivel internacional

Em nivel internacional, destacamos
documentos recentes do Banco Mundial
(BIRD), da Organizacéo das Na¢des Uni-
das para a Educag@o, a Ciéncia e a Cultu-
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ra (UNESCO) e da Associacio de Uni-
versidades Grupo Montevidéu:

Como parte de seu relatério de 1993,
o Banco Mundial elaborou o documento
La ensefianza superior: Las lecciones
derivadas de la experiéncia, onde, a par-
tir de consideragdes sobre a universidade
nos paises em desenvolvimento, exami-
na questdes especificas do ensino superi-
or com base nas experiéncias de alguns
desses paises, atentando especialmente
para as questdes do financiamento e da
redefinicfio das fungdes do governo em
relacdo a oferta de ensino superior.

Alguns anos antes, em 1991, a Con-
feréncia das Nagdes Unidas havia apro-
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vado uma Estratégia Internacional de
Desenvolvimento, colocando o desenvol-
vimento dos recursos humanos como um
dos principais fundamentos do desenvol-
vimento econdmico, aco lado da reducio
da pobreza. Considerando que o desen-
volvimento humano e o estabelecimento
de relaches mais cooperativas e mais
participativas na sociedade tém relagdo
direta com o uso ¢ ampliac;égi das oportu-
nidades educacionais, a edlicagéo.supe—
rior é enfatizada como eleménto de gran-
de importancia pelo papel preponderan-
te que exerce nesse sentido.. ... -

Certamente em linha com esta Es-
tratégia, a UNESCO, no seu Documento
de politica para el cambio y el desarrollo
en la educacion superior, ao que tudo
indica publicado pouco tempo depois,
reitera a importincia vital do ensino su-
perior para o desenvolvimento econdmi-
co e social, reconhece a crise por que ele
estd passando em escala mundial e, par-
tindo dos problemas apresentados pelos
Estados-membros, sintetiza as principais
tendéncias da educagio superior na atua-
lidade, analisa alguns desafios e princi-
pios nos quais deve basear-se um proces-
so de transformag@o desse nivel de edu-
cagdo e aponta para a “universidade di-
nimica” como uma forma de renovagio
do ensino superior.
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Em junho de 1996 e mais préximos
de nés, a Associa¢do de Universidades
Grupo Montevidéu e o Servigo Universi-
tario Mundial promoveram, na capital do
Uruguai, o Seminério Internacional so-
bre a Transformac¢do Universitdria nas
Vésperas do Terceiro Milénio, visando
discutir os problemas, modalidades e pos-
sibilidades de transformar a universida-
de. Neste encontro, concluiu-se pela ne-
cessidade de uma transformacio que surja
do préprio convencimento de que € pre-

_ ciso aperfeigoar, corrigir, inovar, expan-

dir, submetendo tudo a criticas, sem ta-
bus nem temores, ampliando os horizon-
tes, reafirmando os principios, alimentan-
do as utopias, comprometendo as vonta-
des e dinamizando o didlogo.

Nivel nacional

Em nivel nacional, as discussdes
sobre o ensino superior sdo efervescen-
tes, desde os anos 80, Destacam-se, ne-
las, a Associagio Nacional dos Dirigen-
tes das Instituicdes Federais de Ensino
Superior (ANDIFES), a Associagio Na-
cional de Docentes do Ensino Superior
(ANDES) e a Federacio dos Servidores
das Universidades Brasileiras (FASU-
BRA), que, articulando-se com outras
entidades como o Conselho de Reitores
das Universidades Brasileiras (CRUB),
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a Unido Nacional de Estudantes (UNE),
a Sociedade Brasileira para o Progresso
da Ciéncia (SBPC) e o Conselho Nacio-
nal de Educa¢do (CNE), vém liderando
as reflexdes sobre a universidade brasi-
leira.

A tdltima década, por sinal, foi mui-
to produtiva em relagéo ao avango dos
debates e a formulagfo de novas propos-
tas para o nNosso ensino superior € instau-
ra¢do de processos voltados para a de-
mocratiza¢do das universidades, confor-
me Veremos a seguir.

Partindo das discussdes sobre a
reestruturacdo universitaria, realizadas
em todo o pais desde 1981, em congres-
s0s, semindrios, assembléias e reunides
diversas, foi concebida e redigida a pri-
meira proposta para a universidade bra-
sileira, logo aprovada no V Conselho
Nacional de Associa¢8es Docentes
(CONAD), realizado em junho de 1982,
em Belo Horizonte, e apresentada ao
MEC no mesmo ano.

Aindaem 1982, a ANDES, a SBPC,
a Ordem de Advogados do Brasil (OAB)
e a Associacfio Brasileira de Imprensa
(ABI) se associaram para formular um
acordo de acdo comum, no sentido de
levar & sociedade e aos 6rgéios piiblicos
pertinentes proposi¢bes com vistas a
reestruturagao da universidade, inspira-
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das nos seguintes principios: manuten-
¢&o e ampliagio do ensino publico e gra-
tuito; autonomia e funcionamento de-
mocritico da universidade, com base em
colegiados e cargos de diregio eletivos;
estabelecimento de um padrio de quali-
dade para o ensino superior; dotagdo de
recursos publicos orgamentdrios sufici-
entes para o ensino e a pesquisa nas uni-
versidades puiblicas; criagio de condi¢bes
para a adequacdo da universidade & re-
alidade brasileira ¢ garantia do direito a
liberdade de pensamento nas contrata-
¢bes e nomeagdes para as universidades
e no exercicio das atividades académi-
cas.

Em julho de 1983, a ANDES pro-
moveu 0 Simpésio sobre a Universidade
Brasileira, no Rio de Janeiro, apds o qual
seus associados e outros docentes conti-
nuaram aprofundando propostas para o
ensino superior do Pais.

Emmaio de 1985, a ANDES, aUNE

e aFASUBRA promoveram, na Univer-

sidade Nacional de Brasilia (UnB), o Se-
mindrio Nacional sobre a Reestruturacio
da Universidade, com participagdo de
representantes do governo e de entidades
da sociedade civil, sociedades cientificas
e CRUB. Neste semindrio, foram discu-
tidos problemas e alternativas para a uni-
versidade.
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Em junho, o XI Conselho Nacional
de Associagdes Docentes, realizado em
Olinda, Pernambuco, partindo das dis-
cussdes anteriores, chegou a propostas
conclusivas para a reestruturacio da uni-
versidade brasileira.

Durante o primeiro semestre de
1986, por decisdio do V Congresso da
ANDES, realizado em Salvador, as As-
sociacdes de Docentes retomaram a dis-
cussdo da reestruturacio da universida-
de e, em 6 ¢ 7 de maio, foi realizada a
Jornada Nacional pela Reestruturacao da
Universidade Brasileira.

Com base nessas discussdes, em ju-
nho do mesmo ano, © XIII -Conselho
Nacional de Associacdes Docentes (X111
CONAD), em Sao Paulo, retocou e rati-
ficou o documento aprovado em Olinda,
chegando a uma versdo atualizada da Pro-
posta das Associacdes de Docentes ¢ da
ANDES para a Universidade Brasileira.
Este documento, que continha a posi¢io
critica dos professores sobre o ensino
superior e propostas concretas para a uni-
versidade, veio a tornar-se um importan-
te instrumento de luta na construgio da
universidade e referéncia para debates e
elaboracdes posteriores.

Com o fim do regime militar e a ins-
talagdo da Assembléia Constituinte, os
professores se mobilizaram para intervir
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no processo de elaboragéo da nova Carta
Magna, apresentando intdmeras e suces-
sivas propostas para a educagéo. Nesse
sentido, em maio de 1987, no VI Con-
gresso da ANDES, realizado no Rio de
Janeiro, foi aprovada a Plataforma dos
Docentes de Ensino Superior para a
Constituinte.

Ainda no periodo da Constituinte,
iniciaram-se os estudos e discussfes em
torno de uma nova Lei de Diretrizes e
Bases para a Educagdo, cuja tramitaggo
ocorreu em trés etapas. A primeira foi
iniciada em dezembro de 1988, com a
apresentacdo de um projeto de LDB pelo
deputado Octédvio Elisio de Brito (PSDB-

“ MG), e concluida em janeiro de 1991,

com o encaminhamento do projeto 4 mesa
da Camara dos Deputados.

A segunda teve inicio em margo de
1991, com a instalagdo de um novo Con-
gresso e a retomada do projeto, e se es-
tendeu até janeiro de 1995, quando, apés
inlimeras manobras politicas e negocia-
¢des, o Substitutivo Cid Sabéia foi apro-
vado pelas liderancas dos partidos, no
Senado.

A terceira se inicia em maio de
1995, na Comissdo de Constituigdo, Jus-
tica ¢ Cidadania do Senado, com a vota-
¢ao, mediante duvidosas articulagdes po-
liticas, pela prejudicialidade do Projeto
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Sabéia, construido ao longo dos anos,
com participagdo da sociedade civil or-
ganizada, em particular a do Férum em
Defesa da Escola Piblica, e sua sobrepo-
sicio pelo Projeto do Senador Darcy Ri-
beiro. Este, apds virias negociagdes, teve
a redagfo final aprovada pelo Parecer n°.
30/96, de 13 de fevereiro de 1996, da
Comissdo Diretora do Senado. Encami-
nhado & CaAmara dos Deputados, foi, fi-
nalmente, aprovado e sancionado em 20
de dezembro de 1996, sob o n°®. 9.394: a
nova e vigente Lei de Diretrizes e Bases
da Educagdo Nacional.

Em julho de 1995, a ANDIFES di-
vulgou o documento Subsidios para a
revitalizagd@o da discussdo da entidade
sobre a autonomia universitdria. No do-
cumento, recomenda-se a0s membros do
Conselho Pleno que propiciem o estudo
da matéria no 4mbito de suas respectivas
organizagdes, estimulando e tornando
possivel a reflexdo e convergéncia para
o posicionamento da propria Associagao.

Em margo de 1996, em Florianépo-
lis, ocorreu a XVII Reunido do Conselho
Pleno da ANDIFES, tendo como tema a
autonoria universitria. Tal reunido con-
cluiu pela necessidade de luta em prol do
crescimento e desenvolvimento do siste-
ma de ensino superior, de forma a melhor
servir ao povo brasileiro, e pela decisdo
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de estimular o debate no interior dos Con-
selhos e da comunidade universitaria.

Em maio, a mesma ANDIFES ela-
borou o documento intitulado Lei orgd-
nica das universidades: Proposta de um
anteprojeto de lei, considerado como uma
tentativa de sistematizacdo das concep-
¢Bes discutidas no interior dessa entida-
de. Tal documento foi apresentado ao
Conselho Pleno da Associacdo para, apos
criticas e sugestoes da comunidade uni-
versitdria, ser avaliado ¢ revisado. O do-
cumento defende a autonomia da univer-
sidade, posto que, revestida de persona-
lidade juridica prépria, € indiscutivelmen-
te dotada de capacidade de autonormagao
e de autogestao.

Em junho do mesmo ano, a ANDES
Sindicato realizou seu XXXII Congres-
so, em Guaratinguetd, do qual surgiu uma
Proposta para a Universidade Brasilei-
ra. A partir da andlise do papel do ensino
superior piblico, nela se definem todos
os aspectos relativos a manutengao, au-
tonomia, financiamento, recursos huma-
nos, avaliagdo e gestdio universitaria. A
ANDES aspirava € éxspira a que as pro-
postas. basicas ndo sejam implantadas
tecnocraticamente, por decreto, mas, sim,
seguidas segundo deliberagdes democré-
ticas dos professores. Segundo o docu-
mento, s6 a acio integrada da comunida-
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de universitaria de professores, alunos ¢
funciondarios constitui a for¢a viva capaz
de gerar transformagdes concretas e con-
dizentes com a universidade puiblica, gra-
tuita, autdnoma, democratica

movimentos populares € movimentos sin-
dicais, visando 2 interveng@o comum na
elaboragio de um projeto mais global
para a universidade. A FASUBRA pre-
tendia e ainda pretende, com

e competente, isto €, uma ins-
tituigao comprometida com o
desenvolvimento nacional e
os interesses majoritarios da
populacdo brasileira.
Também a FASUBRA
Sindical formalizou sua po-
si¢dio no documento denomi-
nado Autonomia universitd-
questdo de
referencial. Neste, apds ana-
lisar as alternativas governa-
mentais e as da comunidade
universitria, apresenta um

ria: Uma

projeto alternativo para a uni-
versidade, concluindo pela
necessidade de se definir
uma politica de intervengio
do movimento para o proxi-
mo periodo. Identifica como

limitagdo, nesse particular, o

sua proposta, romper os limi-
tes do processo de democra-
tizagdo, garantindo o exerci-
cio do poder pela comunida-
de universitdria, e avancarna
dire¢do de uma universidade
que possa representar os
anseios da comunidade e que
possibilite a geragdo de uma
alternativa aos modelos go-
vernamentais.

Legislacdo: Em relagdo ao
ensino superior, a Lei de Di-
retrizes e Bases da Educagio
Nacional, de 20 de dezembro
de 1996, defende o dever do
Estado na manutencdo do
ensino superior publico (art.
55); a autonomia didatico-

pedagdgica, financeira e

problema da estrutura e ocu-
pacdo dos espagos institucionais, os vi-
cios corporativos e a dificuldade de uni-
ficagdo da comunidade universitdria. O
documento alerta para a necessidade de
garantir a unificagio entre universidades,
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patrimonial das universida-
des e de institui¢des que comprovem alta
qualificag@o para o ensino ou para a pes-
quisa (arts. 53 e 54); a gestdo democrati-
ca, mediante a organizagio de 6rgéos co-
legiados, compostos pela maioria de pro-

45



Magali de Castro

fessores (art. 56); ¢ a avaliagdo periédica
das institui¢des de ensino superior (art.
46). A nova Lei também incentiva o en-
sino 2 distincia em todos os niveis e mo-
dalidades de ensino (art. 80).

A séria e complexa questdo da au-
tonomia e, conseqiientemente, do finan-
ciamento, gestdo e avaliagdo do ensino
superior, no entanto, ndo foi suficiente-
mente tratada nem regulada pela LDB.
Com certeza por esse motivo, em agosto
de 1996, o Ministério da Educacio ¢ do
Desporto (MEC) tornou piiblica sua pro-
posta para a autonomia das instituicdes
federais de ensino superior (IFESs), en-
tregando a0s reitores um documento com
a proposta de alteragdo do art. 207 da
Constituicdo Federal e o anteprojeto de
lei definindo a autonomia das universi-
dades federais e das demais institui¢des
federais de ensino superior, por meio dos
quais as universidades federais seriam
transformadas em entidades administra-
tivas autdnomas, de regime especial, go-
zando de autonomia didatico-cientifica,
administrativa ¢ de gestdio financeira ¢
patrimonial, obedecido o principio da
indissociabilidade entre ensino, pesqui-
sa e extensdo. Embora sem ter conquis-
tado adesdes significativas externamen-
te a0 Ministério, a proposta de emenda
constitucional foi encaminhada ao Con-
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gresso Nacional, e tem gerado polémicas
durante todo o processo de tramitagao.

Na verdade, esta proposta represen-
ta um desdobramento da PEC 233-A, de
1995, que tratava de mudangas nos trés
niveis de ensino, ¢ se concentra na edu-
cagio superior, enfatizando a autonomia
universitdria e a abertura de nova fonte
de receita para as universidades publi-
cas pela cobranga de mensalidades em
cursos de treinamento, aperfeigoamen-
to e especializacdo. A questdo da auto-
nomia universitaria foi considerada in-
dependente daquelas relacionadas ao
ensino basico, sendo apontada a neces-
sidade de maior aprofundamento dos
debates a propésito dela. Por essas ra-
zdes, o Relator da PEC 233-A opinou
pela sua tramita¢io em proposi¢do aut-
noma, 2 qual foram incorporadas as
emendas sobre o assunto apresentadas a
proposta 233. Esta nova proposta rece-
beu o n°. 370 e veio a ser designada ofi-
cialmente PEC 370/96.

Um dos pontos mais discutidos da
PEC 370 tem sido o acréscimo ao caput
do art. 207 da expressdo “na forma da
lei” e a alteracdo do seu parzigrafd unico,
diferenciando niveis de autonomia. O
questionamento crucial refere-se & des-
constitucionalizacdo da autonomia. Uma
vez disciplinada por lei ordinéria, a auto-
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nomia poderia ser modificada por qual-
quer outra lei ordindria, perdendo a pro-
tec@o do texto constitucional. Reitores e
comunidade universitdria ndao aceitaram
essa desconstitucionalizagdo e juristas
consideraram que n&o era necessdria.
Houve grande reagio dos diferentes seg-
mentos universitdrios — entre eles,
ANDIFES, ANDES - Sindicato Nacional,
FASUBRA e UNE -, que recusaram essa
formulag@o que vinha alterar a Constitui-
¢do Federal naquilo que era mais impor-
tante para a universidade brasileira: sua
autonomia.

A Comissio Especial encarregada
da andlise da PEC 370 iniciou suas ativi-
dades em outubro de 1996, realizando
audi€ncias com os principais responsa-
veis pelo desenvolvimento da politica
educacional do pais, sessBes com a pre-
senga de representantes da ANDIFES,
CRUB, ANDES, FASUBRA e UNE,
além de audiéncias publicas nas princi-
pais capitais, estudos ¢ consultas a espe-
cialistas e a material bibliografico sobre
a situacdo, inclusive em outros paises, €,
mesmo, uma teleconferéncia de alcance
nacional, em margo de 1997. De seus tra-
balhos, resultou um Substitutivo, que
veio a ser novamente alterado pelas Me-
sas da Cérnara dos Deputados e do Sena-
do Federal.

RBPAE v.14, n.1, jan./jun. 1998

Em sua versao de agosto de 1997, o
Substitutivo a PEC 370-A/96 propunha
as seguintes alteragdes ao art. 207, ao
qual foram acrescentados pardgrafos:

— retira as Universidades Federais do
Regime Juridico Unico (RJU), instituin-
do o estatuto juridico especial, a ser re-
gulamentado em lei;

— propde o “atendimento &s peculiarida-
des de sua estrutura e organizagio”, po-
dendo remeter 4 diferenciagio e 4 cria-
¢do dos centros de exceléncia,;

— propde a fiscalizagdo, avaliagao e fi-
nanciamento pelo poder piiblico, exclu-
sivamente na forma do § 2°, mantendo a
proposta de conceder recursos piiblicos
as escolas confessionais, comunitdrias e
filantrépicas, limitando a responsabilida-
de publica para com as IFESs ao repasse
de recursos pelo Fundo de Manutengdo
¢ Desenvolvimento do Ensino Superior;

— substitui 0 “orgamento global” por
“orcamento fixado em lei”, assegurando
o “livre remanejamento e a transferéncia
de recursos entre categorias de progra-
macao” sem a necessidade de autoriza-
¢do prévia do Poder Legislativo;

— inclui o contrato de emprego, revogan-
do o inciso da Constituicio Federal que
assegura 0 Regime Juridico Unico para
todas as institui¢cdes mantidas pela Unido
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e, também, o pardgrafo que assegura a
isonomia de vencimento entre os trés po-
deres. Além disso, exclui os servidores
das universidades do RJU, acaba com a
estabilidade, dispensa o plano de carrei-
ra, ndo garante piso salarial e admite a
contratagdo sem concurso publico, per-
mitindo, assim, que cada universidade te-
nha seu quadro de pessoal com carreira,
saldrio e forma de ingresso diferenciados;

—revoga o art. 40 da Constituigdo, ao criar
o “sistema préprio de previdéncia”, co-
locando em risco a igualdade de direitos
entre ativos e inativos. Cada universida-
de terd um sistema previdencidrio préprio
para seu pessoal;

— possibilita as IESs “autonomia na
contratagdo de pessoal e na fixa¢do da
remuneracio e politica de demisséo, aca-
ba com a data-base de revisdo salarial dos
servidores civis e militares e retira do
Congresso Nacional o poder de autorizar
a criagdo, transformagio e extingdo de
cargos, empregos e fungdes piblicas;

— inclui novo pardgrafo, estabelecendo
que lei complementar deveré determinar
pardmetros gerais do regime de pessoal,
relacdo das entidades com seus servido-
res, regras de indenizagio em caso de dis-
pensa motivada, regras de concesséo de
aposentadoria e pensdo no regime de pre-
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vidéncia organizado em bases de contri-
buicio definida, e limites minimo e mé-
ximo de comprometimento do orgamen-
to anual com despesas de pessoal;

— cria o Fundo de Manuten¢@o e Desen-
volvimento do Ensino Superior (FMDES),
nas mesmas condi¢des propostas inicial-

. mente: 75% dos recursos vinculados &

educacio pelo caput do art. 212;

— desobriga o poder piblico de repassar
um minimo de recursos as instituigoes,
determinando que a transferéncia sera
feita na medida em que for realizada a
arrecadag@o dos impostos;

— descompromete o poder piiblico com o
custeio das aposentadorias dos servido-
res das IFEs;

— mantém a liberdade de ensino e pes-
quisa nas institui¢des de ensino superior
e permite a contratagdo de professores,
técnicos e cientistas estrangeiros, na for-
ma da lei; e

~ aponta para a possibilidade de serem
estabelecidos mecanismos especificos de
financiamento, pelo poder ptiblico, para
as institui¢cdes de pesquisa cientifica e
tecnolégica.

Além destas alteragdes, a PEC pro-
poe ainclusdo de arti’g’os‘xi;as Disposi¢des
Constitucionais Transitdrias, trazendo as
seguintes alteragoes:
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— garante transferéncias de recursos or-
camentdrios da Unido para as IFESs,
equivalentes aos atuais, até a constitui-
¢io definitiva do FMDES;

— define que os recursos do FMDES se-
rao de uso exclusivo das institui¢des pd-
blicas de ensino superior (ndo s6 as fede-
rais), pelo prazo de dez anos apés a pro-
mulgacdo da emenda constitucional, néo
explicitando como serdo custeadas apos
esse periodo;

— determina que se deduzird do FMDES
o valor das despesas com remuneragao e
encargos do pessoal ativo das institui¢des
submetido ao RJU;

— dispde que o “Ministério responsavel
pela organizagdo e manutengdo do Siste-
ma Federal de Ensino Superior” reser-
vard 5% dos recursos do FMDES para
financiamento ¢ expansdo do sistema
publico de ensino superior, reduzindo,
conseqiientemente, a cota das IESs;

— define que as aposentadorias e pensdes
do pessoal das IFES serdo custeadas pelo
Tesouro Nacional, para os servidores sub-
metidos ao RIU, e pelo Fundo de Penséo
a ser criado, na forma que a lei dispuser,
reforgando a quebra de paridade entre
ativos e aposentados;

— garante que, durante a vigéncia do
FMDES, a Unifo fard complementagao,
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para que OS TECUISOS Sejam sempre iguais
a 75% dos previstos no art. 112 da Cons-
tituigdo, no definindo, porém, como se
fard o financiamento vencido o prazo de
vigéncia do Fundo;

— estabelece que os servidores das IFESs
submetidos ao RJU terdo o prazo de dois
anos para fazerem opgao pelo novo regi-
me de contrato de emprego e de aposen-
tadoria; e

— constitucionaliza o crédito educativo,
garantindo que, nos cinco anos subse-
giientes & promulga¢io da emenda, ser-
lhe-4 destinado anualmente o equivalen-
te ao repassado em 1996 e néo proibindo
qualquer repasse apds esse periodo. !

A tramita¢do da PEC 370 esta se
prolongando por um periodo muito mai-
or do que se esperava, sendo permeada
pelas reacdes das diferentes entidades sin-
dicais e estudantis, que vém se empenhan-
do em apresentar andlises das alteragdes
propostas e em promover debates a seu
respeito. A comunidade universitéria tem
participado ativamente desse processo,
procurando discutir e elaborar modelos
alternativos aos gerados pela burocracia
estatal.

Pessoalmente, contudo, julgo ser
necessario, previamente, unificar tal co-
munidade, com a superagio do corpora-
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tivismo e construcio de um espaco co-
mum de luta em favor de um modelo de

autonomia que efetivamente traduza e
represente as aspiracdes coletivas.

ALGUMAS QUESTOES FUNDAMENTAIS SOBRE O ENSINO SUPERIOR

Nas discussdes em torno do ensino
superior, algumas questdes sao bdsicas e

tém merecido destaque em
quase todos os eventos e do-
cumentos sobre esta temaética.
Sdo elas: a autonomia, o fi-
nanciamento, a gestdo, a qua-
lidade e a avaliagfo.

Autonomia

A autonomia das insti-
tui¢bes de ensino superior €
defendida em todos os docu-
mentos aqui estudados. Tan-
to as organizagdes interna-
cionais como as nacionais
consideram-na um requisito
fundamental para o alcance
dos fins ¢ a materializacdo
dos objetivos da educacgio su-
perior.

Nivel internacional: O Banco Mundial,
por exemplo, ndo tem qualquer hesitagdo
em colocar a autonomia administrativa
das IESs publicas como um dos fatores
de maior influéncia para o éxito na exe-
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cucdo de reformas da educagdo. Esta
modalidade de autonomia, no entendi-

mento do Banco, supde
descentralizaciio de todas as
fun¢des administrativas-cha-
ve e maior responsabilidade
das instituigdes ndo 56 pelo
desempenho administrativo,
mas, igualmente, pelo acadé-
mico.

J4 para a UNESCO,
numa perspectiva mais am-
pla, a liberdade académica e
a autonomia institucional sdo
os principios subjaéentes a
todos os esforgos que visem
garantir ¢ melhorar a perti-
néncia do ensino superior.
No entanto, ao estabelecer
vinculos com a sociedade e
com o Estado, as instituigdes

de ensino superior reconhecem de manei-
ra implicita ou explicita que aceitam a
idéia ou a condicéo de prestar-lhes con-
tas regularmente. Ndo podem, pois, utili-
zar a liberdade e a autonomia para justi-
ficar ou proteger, respectivamente, a ne-
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gligéncia profissional ou a incompetén-
cia organizacional. Pelo contririo, tais
principios devem estimular a responsa-
bilidade cada vez maior no desempenho
das funcdes e atividades universitdrias.

Segundo a da Associagfo de Uni-
versidades Grupo Montevidéu, cabe aos
poderes publicos garantir a autonomia
institucional e a liberdade académica.
Contudo, devem ser introduzidos marcos
reguladores precisos para o desenvolvi-
mento adequado da atividade privada no
£Nsino superior.

Nivel nacional: Para a ANDIFES, a au-
tonomia é indissocidvel da democracia,
na universidade e na sociedade, e se ex-
pressa pela ampla liberdade académicae
pela garantia das necessdrias condi¢des
materiais ¢ humanas as institui¢bes de
nivel superior. Os dirigentes das IFESs
defendem o modelo da autonomia plena,
que se baseia na defini¢io clara das fon-
tes e recursos de financiamento, e na se-
guranca de que estes sejam liberados com
regularidade pelo poder publico, de for-
ma a permitir a adequada manutengdo e
expansdo das institui¢des ¢ de suas ativi-
dades. Isto depende, necessariamente, da
defini¢fio de um estatuto juridico préprio
e de adequagbes normativas que
viabilizem a melhor gestdo administrati-
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va e de pessoal e, em conseqiiéncia, mais
eficiéncia e maior eficdcia institucional.
Para a ANDIFES, a problemdtica da au-
tonomia ndo € a mesma no sisterna publi-
co e no sistema privado, ¢ bastante di-
versa entre as instituicdes federais e ou-
tras instituigBes publicas.

Segundo o MEC, a autonomia das
universidades tem por objetivo garantir
a liberdade de critica e a livre producio
e transmissdo do conhecimento, sem 1n-
geréncias alheias ao cumprimento de suas
funcBes. Em termos mais concretos, ela
consiste, essencialmente, na autogestio
das atividades de ensino, pesquisa e ex-
tensdo, por parte da comunidade acadé-
mica, respeitados os seguintes principi-
os: indissociabilidade entre ensino, pes-
quisa e extensdo; eqiiidade no acesso &
universidade; elevado padrdo de gualida-
de no ensino e na pesquisa e relevincia
social das atividades de extensdo; efici-
gncia e eficdcia da gestdo; uso racional
dos recursos piiblicos; valorizagio dos

_profissionais do ensino; avalia¢do siste-

matica e continuada e divulgacgéo pibli-
ca dos resultados.

Constituicido Federal e LDB: A ques-
tdo da antonomia néo € nova. Restringiu-
se, entretanto, & esfera das catedras e dos
catedréticos até os anos 60, quando, com
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as Leis n°. 4.024/61 (antiga LDB) e n°.
5.540/68 (Reforma Universitéria), o con-
ceito adquiriu maior abrangéncia, fican-
do, todavia, limitada aos textos, devido &
centralizagio administrativa e financeira
das universidades, durante o regime au-
toritario.

Também a Lei de Diretrizes ¢ Ba-
ses da Educacgdo Nacional define, em
seus artigos 53 e 54, as atribui¢des da
autonomia universitdria, as quais pode-
rio ser estendidas a institui¢bes que com-
provem alta qualificagio para o ensino
ou para a pesquisa, com base em avalia-
¢cdo realizada pelo poder publico.

O processo constituinte ¢ a promul-
gacio da Constituigio de 1988 em clima
de abertura politica vieram reacender as
discussdes sobre autonomia. Definidano
art. 207 da Carta Magna, a questdo volta
agora a ser objeto de ardorosos debates
diante da desconstitucionaliza¢io da ma-
téria, solicitada pela Unido. A proposta
de emenda constitucional para alterar esse
dispositivo tem causado grande polémi-
ca. A Associagio Brasileira de Reitores
das Universidades Estaduais e Munici-
pais (ABRUEM), para dar um exemplo,
considerou a proposta de emenda como
um grave retrocesso politico, juridico e
acad@mico. No outro extremo, o0 MEC
entende que o art. 207 ndo € auto-aplicé-
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vel e que, como estd, retira do governo
qualquer possibilidade de controle sobre
a autonomia garantida as universidades
particulares.

A autonomia das IESs estd intima-
mente relacionada 4 sua situacdo juridi-
ca, recentemente regulamentada pelo
Decreto n°. 2.207/97, de 15 de abril de
1997.2 Com efeito, ao regulamentar e
classificar o Sistema Federal de Ensino,
este diploma autoriza as instituigdes de
ensino superior privadas a se tornarem
entidades com fins lucrativos, desde que
se ajustem 2 legislag@o das sociedades
mercantis e se obriguem ao pagamento
de encargos fiscais, sociais e trabalhis-
tas. Possibilita, porém, um tratamento
diferenciado as institui¢des filantrépicas.

Em correspondéncia a esse espirito
mercantil, o Decreto determina que as
TESs informem os candidatos, no ato da
inscrigdio, sobre seus cursos, critérios de
selecdo, qualificagdo dos professores,
recursos materiais, resultados das avali-
acdes feitas pelo MEC, se sdo cursos re-
conhecidos ou em proc‘esso de reconhe-
cimento, taxas cobradas e formas de re-
ajuste.

Uma inovagio do Decreto € a cri-
acdo dos Centros Universitdrios, que
diferem das Universidades porque sdo
isentos da predomindncia das ativida-
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des de pesquisa, e das Faculdades pela
exceléncia no ensino. Destacam-se
como critérios de exceléncia: a nota
média obtida pelos alunos no provao, o
nimero de mestres e doutores, regime
de dedicagio dos professores, a avalia-
cdo dos cursos de pdés-graduagdo, o
acervo bibliogréfico, computadores, la-
boratérios, acesso as novas tecnologias
e convénios com outras institui¢des.
Registre-se que a UNE no concorda
com o Decreto, considerando que ele
abre uma perspectiva de mercantiliza-
cdo definitiva do sisterna educacional
brasileiro.

Em nosso pensamento, a autonomia
deve ser definida o mais cedo que se pos-
sa, preservada, por ser necessaria para o
trabalho criativo, e, no caso das IESs pi-
blicas, sustentada com recursos piblicos,
pela sua importancia para a propria na-
¢do. Noutras palavras, a autonomia pro-
picia, proporciona e garante a liberdade
de pensamento, a livre produgao ¢ trans-
missdo de conhecimentos, a eficécia ¢
eficiéncia da gestdo dos recursos € meios
para o cumprimento dos objetivos do en-
sino superior.

Especificando melhor, entendemos
por autonomia didatico-cientifica a liber-
dade para estabelecer politicas e concep-
¢Bes pedagégicas em relagdo a produgéo,
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organizagdo, sistematizagdo ¢ transmis-
s3o0 de conhecimentos. Cabe a cada uni-
versidade a definigdo de sua oferta de
ensino ¢ de seus campos de pesquisa e
prioridades de extensdo, em sintonia com
as necessidades do desenvolvimento so-
cial, cultural e econdmico. Esta modali-
dade de autonomia é o ceme da questédo
¢ a ela se subordinam a autonomia admi-
nistrativa ¢ a de gestdo financeira e
patrimonial, como meios de assegurar sua
efetividade.

A autonomia administrativa consiste
na capacidade de auto-organizagdo e de
produ¢@o de normas proprias, no que
concerne 2 escolha dos dirigentes e & ad-
ministracio dos recursos disponiveis.
Cada institui¢do €, portanto, responsdvel
pela elaboragio de seus estatutos e regi-
mentos, pela escolha de seus dirigentes
e pelo dimensionamento de seu quadro
de pessoal.

A autonomia de gestdo financeirae
patrimonial se traduz na capacidade de
gerir os recursos financeiros ¢ materiais
postos a disposi¢do de cada IES pela en-
tidade mantenedora, bem como os gera-
dos pela prépria universidade. Compe-
te, em conseqiiéncia, a instituigdo elabo-
rar seu orcamento, administrar diretamen-
te seus recursos e gerir livremente seu
patriménio.
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A autonomia financeira tem sido tra-
tada cormno se implicasse uma separacéo
completa entre o Estado e as instituigdes
de ensino superior € uma eliminagio pro-
gressiva ou imediata das responsabilida-
des daquele em termos de financiamento
destas. Tal abordagem traz o risco de
forte pressdo no sentido de as IESs bus-
caremn financiamento substitutivo através
de restricbes econdmicas ou da dedica-
¢do a captacdo de recursos que podem
prejudicar gravemente as fung¢Ges e ati-
vidades de ensino, pesquisa e extensdo.
Qutro perigo reside na demanda excessi-
va de comercializacio das atividades das
instituicdes.

Diante de tais riscos, ndo pode pai-
rar qualquer ddvida. E preciso nio con-
fundir a necessdria e devida autonomia,
principalmente esta sua modalidade ou
dimensdo, com a liberaliza¢@o das rela-
¢des econdmicas ou os esforgos para fo-
mentar o espirito de empresa. Ela tam-
bém ndo deve ser entendida como uma
politica substitutiva, visando desmedida-
mente levar as universidades a consegui-
rem fundos por sua prépria conta, apoi-
ando-se em contratos de servigo com
empresas ou na introdugio ou aumento
de mensalidades e outras taxas. O apoio
piiblico a educagio continua sendo essen-
cial para que as institui¢des universitri-
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as possam cumprir cada vez melhor sua
missdo e finalidades e desempenhar sem-
pre mais a contento suas fungdes e ativi-
dades.

Financiamento

A questdo do financiamento estd
muito ligada a da autonomia, na medida
em que a autonomia financeira tem sido
tratada sob o dngulo das relagbes entre
as instituicdes de ensino superior e o Es-
tado, no que diz respeito a alocagdo de
recursos.

Nivel internacional: O Banco Mundial
propde a diversificagio do financiamen-
to do ensino superior e a redefini¢io da
fun¢io do governo na manutencio deste
nivel de educag@o. Embora apresente jus-
tificativas econémicas para que o Estado
continue apoiando o ensino superior,
como beneficios externos, desenvolvi-
mento tecnoldgico e outros, afirma que,
na maioria dos paises em desenvolvimen-
to, o grau de participagdo governamental
nesse caso tem excedido em muito o que
se considera economicamente eficiente.
Para que as JESs ptiblicas adquiram mai-
or eficiéncia e qualidade, os governos
precisam promover extensas reformas nas
fontes e processos de financiamento, com
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o objetivo de mobilizar mais fundos pri-
vados para o ensino superior; proporcio-
nar apoio aos estudantes qualificados que
ndo t&m recursos; melhorar a designagéo
e utilizagdo dos recursos fiscais dentro
das instituicGes e entre elas; e incenti-
var a maior participagio dos estudantes
nos gastos com 0s estudos, seja através
da cobranga de matriculas e mensalida-
des, seja através da eliminacdo de subsi-
dios de custos ndo relacionados com a
instrugdo como a alimentacgéo, moradia e
assemelhados.

Entre outras fontes de financiamen-
to, o Banco sugere a contribui¢fio de ex-
alunos, cooperagao externa, instituigdes
de crédito, realizagdo de atividades que
geram recursos (cursos de curto prazo,
pesquisas contratadas pela indistria,
consultorias etc.). A mobilizacdo dessas
fontes proporcionara as institui¢des uma
base de financiamento mais diversifica-
do e, provavelmente, mais estavel, redu-
zindo sua dependéncia do financiamento
publico ¢ sua vulnerabilidade as flutua-
¢des orcamentdrias.

O Banco alerta, entretanto, para
risco do desincentivo as instituicdes, re-
comendando aos governos que nao eli-
minem as dotagdes orcamentérias em face
dos recursos obtidos noutras fontes. Ao
contririo, as autoridades devem criar in-
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centivos, outorgando fundos de contra-
partida vinculados aos que se obtenham
de fontes externas. Um elemento funda-
mental é permitir que as IESs disponham
dos recursos obtidos por conta prépria e
nio expropria-los, com destinacio a um
orgdo central, cuja atribuicfio seja
redistribui-los. Isto é contraproducente,
pois desestimula as instituicdes a econo-
mizarem e a gerarem recursos.

Segundo o Banco Mundial, cada vez
mais estdo sendo utilizados mecanismos
que vinculam o financiamento a critérios
de desempenho. Cita, como exemplo, 0
programa do Chile, que conecta a canali-
zagdo de fundos para institui¢cdes publi-
cas e privadas de ensino superior ao ni-
mero de estudantes de alto rendimento
que atraem e estimula as [ESs a melhora-
rem sua qualidade.

Quanto a participago dos estudan-
tes nos gastos, a indicagio € a de que, se,
por um lado, isto faz com que se tornem
mais cuidadosos e anima para que sele-
cionem criteriosamente Seus programas
de estudo e terminem seus cursos mais
rapidamente, ¢ conveniente, por outro,
que se garanta o financiamento dos estu-
dos dos alunos carentes através de pro-
gramas de empréstimo estudantil ¢ de
bolsas de trabalho. Isso ndo significa des-
conhecer, todavia, que os governos po-
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dem melhorar a eficiéncia ¢ ampliar a
cobertura dos atuais planos de emprésti-
mo para estudantes.

Os empréstimos do Banco Mundial
para o ensino superior, especificamente,
t&m como justificativa importante 0 apoio
aos esforcos para a adogdo de politicas
ou de reformas que permitam o funcio-
namento do ensino superior de forma
mais eficiente e com menor custo puibli-
¢o. O Banco, nesse sentido, continuard
concedendo prioridade aos paises dispos-
tos a adotar um marco de politica assen-
tado na estrutura diferenciada das insti-
tuicdes e numa base de recursos diversi-
ficada, mas que atribua maior peso aos
provedores e ao financiamento privados.
Nestes paises, os empréstimos do Banco
destinados ao ensino superior d&o respal-
do a reformas de politicas setoriais, de
desenvolvimento institucional e de
melhoria da qualidade.

Tal como o Banco Mundial, a
UNESCO defende a diversificagdo das
fontes de financiamento do ensino supe-
rior e a redugdo de gastos com atividades
ndo diretamente relacionadas ao ensino.
Para esta Organizacio, dificilmente um
pais pode, hoje, manter um sistema com-
pleto de educag@o superior baseado uni-
camente nos fundos piiblicos. Uma das
atuais caracteristicas das politicas de en-
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sino superior, alids, é a busca de novas
fontes de financiamento. E ha grande
pressdo em favor da modificacdo da dis-
tribui¢do de responsabilidades quanto aos
gastos, pela via da redugao de gastos ndo
diretamente relacionados aos estudos e do
estimulo as atividades geradoras de in-
gressos, tais como contratos de pesquisa,
servigos académicos e culturais ou cur-
sos de curta duracdo. A UNESCO admi-
te, no entanto, que a busca de novas fon-
tes de financiamento tem sido dificil para
0s paises em desenvolvimento.

J& a Associagdo de Universidades
Grupo Montevidéu prega a responsabili-
dade e o dever do Estado para com a edu-
cacdo publica de nivel superior, a fim de
garantir a qualidade académica em rela-
¢80 aos compromissos sociais. Conside-
ra, por i18s0, que o financiamento do ensi-
no superior publico é uma obrigacéo do
Estado e que as outras fontes de financi-
amento sdo apenas suplementares. A co-
operacdo entre a universidade e o setor
produtivo de bens e servigos, como fonte
suplementar, ndo deve, pois, ser utiliza-
da como argumento para diminuir a par-
ticipagdo do Estado no financiamento
desse nivel de ensino. Ao contririo do
Banco Mundial, que vincula o financia-
mento a critérios de desempenho, a tese
do Grupo é a de que a alocagdo de recur-
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sos estatais nao pode ser condicionada aos
resultados de avaliag@o das institui¢des,
nao sé porque isto seria, de fato, uma
puni¢io para aquelas que tém dificulda-
des histéricas ¢ escassa disponibilidade
de recursos, mas também porque pode
distorcer a autenticidade e sinceridade
nos processos de avaliagdo.

A Associagdo defende o principio
da gratuidade do ensino superior e reco-
menda que os governos latino-america-
nos reservem o minimo de 7% de seu PIB
para a educagd@o e, destes, pelo menos
30% para o ensino superior piblico.

Nivel nacional: As associagdes brasilei-
ras defendem a manutenc¢io do ensino
superior piiblico e gratuito pelo Estado.
A ANDIFES, por exemplo, sugere que
se avance no sentido de buscar a
flexibiliza¢do orgamentdria, a fim de per-
mitir 0 remanejamento de verbas, indis-
pensdvel ao exercicio da autonomia. Sua
proposta é de que a Unido destine ao en-
sino superior, anualmente, pelo menos
75% da receita federal de impostos vin-
culada 2 educag@o. Os recursos de cada
instituicdo seriam alocados sob a forma
de orcamento global, com repasse em
duodécimos mensais. Ao lado dos recur-
sos recebidos da Unido, as instituicdes
dispordo, livremente, dos recursos que
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conseguirem obter de outras fontes. Suas
indica¢des incluem, ademais, a de que as
despesas com inativos € pensionistas das
institui¢bes federais de ensino superior
sejam cobertas pelo Tesouro Nacional,
através do MEC, néo fazendo parte dos
recursos das JESs.

Para a ANDES, ndo hd como o Es-
tado se desobrigar do custeio da univer-
sidade péblica. A ele compete financiar
0 ensino, pesquisa e extensio nas univer-
sidades publicas, destinando-lhes, pelo

“menos, 12% do or¢amento da Unido.

Cabe, igualmente, ao Estado exigir que o
ensino superior privado se aproxime, a0
maximo, do padrio definido de qualida-
de. Segundo esta Associacdo de dirigen-
tes, compete ao Estado assegurar o aten-
dimento das demandas sociais por edu-
cagio, em todos os niveis. E, assim, cen-
tral a sua responsabilidade como
estimulador, fomentador ¢ coordenador
dos planos ¢ projetos das instituigdes de
ensino superior, uma vez que 0s recursos
piblicos constituem o principal aporte
das universidades brasileiras. Quanto as
IESs privadas, devem ser convocadas a
participar do projeto de redefini¢do da
educacgdo nacional, por serem concessio-
nérias deste servico.

A FASUBRA também defende o
financiamento integral do ensino superi-
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or, pelo Estado. Recomenda, contudo, que
as verbas publicas se destinem, exclusi-
vamente, a rede piblica, ndo cabendo
subsidios ou qualquer forma de auxilio
as institwi¢des privadas. A dotagdo de
verbas destinadas a universidade deve ser
feita globalmente, com suplementacio
automdtica de acordo com a inflaggo. A
pesquisa e extensdo ndo devem ser vistas
como fontes de complementacao de ver-
bas.

A alteracdo do art. 207 da Consti-
tuicio e a proposta para a autonomia das
institui¢coes federais de ensino superior
apresentadas pelo MEC modificam, fun-
damentalmente, a questdo do financia-
mento das universidades piblicas. O
MEC propde a criagdo do Fundo de Ma-
nuten¢io e Desenvolvimento do Ensino
Superior j4 mencionado, constituido, ex-
clusivamente, por parcela dos recursos
vinculados ao ensino, arrecadados na for-
ma do artigo 212.* Para a formagao deste
Fundo, a Unido pretende transferir, anu-
almente, por dez anos, 75% do total dos
recursos vinculados ao ensino que arre-
cadar. As atuais transferéncias de recur-
sos orgamentarios da Unido para as IFESs
ficam asseguradas apenas até a constitui-
¢do definitiva do FMDES. A proposta
prevé, ainda, que o montante de recursos
destinados, anualmente, a cada institui-
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¢do, ndo poderd ser inferior, em termos
reais, a 95% dos recursos a ela destina-
dos no ano anterior. Além dos recursos
do Fundo, as Universidades dispordo dos
recursos que consigam obter por outras
fontes, ndo sendo estes considerados
como critérios para a distribuicdo dos
recursos do Fundo entre as institui¢Ses.
Os recursos piiblicos serdo repassados
sob a forma de or¢amento global, em
duodécimos mensais, discriminando-se
claramente a parcela destinada aos hos-
pitais universitarios.

As despesas com inativos e pensio-
nistas que estiverem na folha das univer-
sidades na data da promulgacgio da lei
serfio cobertas pelo MEC, com recursos
do Tesouro destinados especificamente
para este fim. Os que vierem a se apo-
sentar apds a promulgacio da lei serdo
custeados com recursos do orgamento das
respectivas institui¢des. Com essa finali-
dade, elas destinarfio um percentual de
seu or¢amento para a criagdo de um Fun-
do de Pensdes e Aposentadorias para seu
pessoal, o qual serd acrescido de contri-
buicdes efetuadas pelos préprios servido-
res, calculada como percentual do total
de seus vencimentos.

Estas propostas do MEC foram in-
corporadas 4 PEC 370-A/96, constando
da sua dltima versdo, de meados de 974
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No que diz respeito ao financiamento, o
ponto mais polémico € o estabelecimen-
to do prazo de dez anos para vigéncia do
Fundo, o que representa um descompro-
misso futuro do Estado para com a edu-
cacio superior.

Legislacdo: A Lei de Diretrizes e Bases
da Educacio, em seu art. 4%, coloca como
dever do Estado a garantia de acesso aos
niveis mais elevados do ensino, da pes-
quisa e da criacdo artistica, segundo a
capacidade de cadaum. E, no art. 55, pre-
vé a manutengdo e desenvolvimento das
IESs publicas pelo Estado, em cujo or-
camento geral devem ser assegurados os
recursos suficientes.

Gestao

A gestdo de Institui¢es de Ensino
Superior deve se apoiar no estabelecimen-
to de rela¢des internas democréticas e de
relacBes externas bem organizadas com
o Estado e com as outras institui¢des da
sociedade. Terd que nutrir-se dos elemen-
tos que possibilitem respostas dgeis aos
diferentes requerimentos da sociedade e
do governo. No nivel interno, a gestdo
poderd melhorar na medida em que con-
tar com elementos competentes no co-
mando das atividades financeiras,
operacionais ¢ didéticas.
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Nivel internacional: Nos documentos
internacionais, a gestdo das instituigdes
de ensino superior € tratada em suas rela-
¢des externas com o Estado e com o se-
tor econdmico. Para o Banco Mundial, a
participac@o de representantes do setor
produtivo nos Conselhos de Administra-
¢do das instituigdes de ensino superior
contribui para assegurar a pertinéncia dos
programas académicos.

A UNESCO, por sua vez, afirma que
dire¢dio e gestdo devemn se assentar no
estabelecimento de relacdes entre a edu-
cagdo superior e o Estado, e que estas
devem pautar-se pela liberdade de ensi-
no e autonomia institucional.

Em conformidade com a Associa-
¢a0 de Universidades Grupo Montevidéu,
espera-se o estabelecimento de uma rela-
¢do fecunda entre autoridades governa-
mentais e autoridades universitdrias, den-
tro de um contexto de independéncia e
num clima de respeito miituo. Traz a ne-
cessidade, nessa dire¢@o, de um trabalho
conjunto de definigéo de politicas e esta-
belecimento de planos e programas e de
determinacio, defini¢do e solucio de pro-
blemas de impacto social.

Nivel nacional: Os documentos nacio-

nais abordam, principalmente, a questao
da gestio democritica. Segundo a AN-
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DES, os Centros de Exceléncia e outras
iniciativas que vém sendo tomadas pelos
governos, por exigéncia dos érgéos de fi-
nanciamento, como o Banco Mundial e o
BID, mostram que se pretende implantar
um modelo de educagao baseado no Con-
trole de Qualidade Total, ndo obstante ter
sido este concebido para a gestdo empre-
sarial, enfatizando a concorréncia, a ren-
tabilidade e a exceléncia individual e
pressupondo a exclusiio dos menos aptos.

Em contraposi¢io, a ANDES pro-
p&e um modelo baseado no trabalho co-
letivo e soliddrio, bem como em uma s6-
lida formagdio. As instituigdes de ensino
superior, piblicas ou privadas, devem
obedecer, dessa forma, aos principios da
gestio democrética, assegurando a parti-
cipagio da comunidade universitaria em
todas as instdncias deliberativas. Partin-
do da necessidade de pensar a reformula-
cao da estrutura universitdria, esta Asso-
ciacdo propde que a gestdo democratica
das institui¢des piblicas de ensino supe-
rior, a que se refere a Constituigo, seja
alicercada nos seguintes principios: auto-
nomia vinculada a democracia interna ¢
garantida estruturalmente nos mecanis-
mos de decisdo, controle e gestao; garan-
tia de padrdes nacionais minimos de sa-
ldrio, condices de trabalho € acesso &
capacitagio académica; gratuidade da
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universidade e garantia de recursos do
Estado para seu funcionamento pleno, de
acordo com orcamentos elaborados de
forma democrdtica e piiblica; mecanismos
de avaliagio do desempenho plenamente
democratizados, para que a autonomia
nio se subordine 2 16gica do mercado ou
ao clientelismo politico; enfrentamento
dos interesses organizacionais do
clientelismo ou da privatizagio respalda-
do na existéncia de instrumentos de con-
trole nacional e desvinculado do Poder
Executivo. A administraco superior das
instituicBes caberd a um Consetho (Uni-
versitdrio, no caso de universidades, e
Deliberativo, no caso de institui¢des 150-
ladas), composto por representantes de
docentes, alunos e funciondrios, eleitos
pelas correspondentes categorias. Reitor,
diretor e seus vices serdo escolhidos por
eleicBes diretas e secretas, com participa-
¢io de todos os atores da institui¢do.
Embora a democracia universitaria nao se
esgote em assembléias gerais, elas conti-
nuarfio sendo importantes instancias de
participacio da comunidade universitéria.

A FASUBRA defende a indepen-
déncia dos dirigentes universitdrios elei-
tos relativamente as estruturas de poder
da universidade. Considerando necessé-
ria uma defini¢dio clara da relagdo com
0s organismos de poder ¢ a produgdo de
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politicas de gestdo da universidade, pro-
poe que as instituigdes sejam geridas por
meio de planejamento, com clara defini-
¢do do que se deseja construir a curto,
médio e longo prazo,

A administracdo, em cada entidade
universitiria, serd estruturada em Srgaos
colegiados e cargos executivos. O poder
de agdo destes tltimos deve ficar subor-
dinado ao poder de decisdo dos érgdos co-
legiados, nos quais ndo haverd membros
natos ou vitalicios. Também integram a
administra¢do o congresso interno (pari-
tariamente eleito), a assembléia da comu-
nidade universitaria, o Conselho Univer-
sitdrio, os 6rgdos colegiados superiores
(paritdrios ¢ preenchidos em eleigdo di-
reta) e os cargos de dire¢ao superior (elei-
¢io direta e democritica). A proposta com-

 preende, ainda, a participagdo de repre-
sentantes das comunidades cientifica, ar-
tistica e cultural e dos movimentos soci-
ais no Conselho Universitario. O vinculo
com as institui¢oes sociais deverd ser for-
talecido através do Férum Universidade
- Sociedade, instituido pela prépria uni-
versidade e composto por entidades cul-
turais e cientificas. Para a FASUBRA, a
gestdo dos recursos financeiros deve ser
transparente, exigindo-se que a universi-
dade preste periodicamente contas a so-
ciedade e 4 comunidade universitaria da
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dotagéo e aplicagdo de recursos.
A proposta de autonomia do MEC

‘ndo se detém muito na questdo da ges-

tao, e a ela se refere tdo-somente ao rela-
cionar, entre os principios da autonomia,
a eficiéncia e eficdcia da gestdo no cume-
primento dos objetivos da Universidade.

Legislacio: A Lei de Diretrizes e Bases,
seguindo a Constitui¢do, prega a gestdo
democrética do ensino piblico como um
dos principios do ensino (art. 3%). E, no art.
56, determina que as IESs piiblicas obe-
decam ao principio da gestdo democrati-
ca, assegurando a existéncia de 6rgdos
colegiados deliberativos, com a participa-
¢do dos segmentos da comunidade
institucional, local e regional. Estabelece,
nesse sentido, que 70% dos assentos se-
rio ocupados por docentes, em todos os
colegiados e comissdes, inclusive nos que
tratarem de modifica¢des estatutdrias e
regimentais e de escolha de dirigentes.
Como é facil observar, hd uma acen-
tuada tendéncia para a gestdo democratica,
nao sé com a finalidade de democratizar a
tomada de decisdes, mediante a maior di-
versificagdo e a ocorréncia cada vez maior
de colegiados ¢ assembléias, mas também
de tornar mais democratica a escolha dos
dirigentes, sobretudo e cada vez mais fre-
qiientemnente através de eleigdes diretas.
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Qualidade

Neste fim de século, a questdo da
qualidade do ensino superior se impde
diante de uma série de fatores. Por exem-
plo, o crescimento da educagio superior
nos paises em desenvolvimento, a dimi-
nuicdo das dotagdes orgamentdrias, a bai-
xa remuneragio dos professores, a cres-
cente retragcdo do Estado, as dificuldades
estruturais dos sistemas ¢ a falta de inte-
gracdo entre os diferentes niveis de ensi-
no, a diversificagéio desordenada dos sis-
temas universitdrios e a necessidade de
inovagdo curricular e de melhoramento
dos métodos de ensino vigentes, diante
do vertiginoso avango do conhecimento
e da crescente facilidade de acesso & in-
formacdo. Considerados em conjunto,
eles compSem um quadro bastante com-
plexo, que afeta significativamente o en-
sino superior, ndo apenas no que diz res-
peito as questdes de financiamento e
alocagdo de recursos, mas também, e prin-
cipalmente, & questdo da manutencdo de
uma vida académica de qualidade e de
grupos de pesquisa comprometidos com
o desenvolvimento humano e social. Eem
sua condi¢do de responsdvel pela forma-
¢ao de uma forga de trabalho de qualida-
de, da qual dependem o atendimento das
demandas de emprego mais exigentes e
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até mesmo a criagio de empregos de qua-
lidade, o ensino superior é chamado para
fazer frente aos imperativos mutantes do
mundo politico, econdmico e social.

Tanto os organismos internacionais
quanto os nacionais manifestaram a pre-
ocupagdo com a qualidade em seus do-
cumentos.

Nivel internacional: O Banco Mundial
tem buscado associar e, mais ainda, in-
corporar seus financiamentos no ensino
superior a estratégias nacionais que déem
prioridade explicita ao melhoramento da
qualidade do ensino e da pesquisa. En-
tretanto, seus investimentos sdo de aces-
so cada vez mais competitivo € se con-
centram nos programas nacionais e regi-
onais de exceléncia, baseados na Gerén-
cia da Qualidade Total, apesar das rea-
¢oes contraditérias com que tem sido cer-
cada a sua aplicagfio na drea de educa-
¢80. Nesta linha, o Banco considera como
fatores de melhoria da qualidade essen-
cialmente os seguintes: estudantes bem
preparados, idoneidade do corpo docen-
te, disponibilidade dos recursos adequa-
dos, fomento ao intercimbio internacio-
nal e fortalecimento dos mecanismos de
avaliac@o.

Paraa UNESCO, a qualidade é uma
questdo que abrange o ensino superior
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como um todo, refira-se ela ao ensino,
formac3o, pesquisa ou quaisquer outras
funcdes e atividades das instituicdes des-
se nivel de educagdo. Tudo isto porque o
ensino superior de qualidade tem que ser
pertinente, ou seja, desempenhar o papel
que a sociedade necessita e dele espera.
Na visdo da Associagio de Univer-
sidades Grupo Montevidéu, o conceito de
qualidade estd vinculado & expressdo de
interesses especificos, cosmovisdes ide-
ologicas, contextos culturais e projetos
politicos. Para emitir juizos de qualida-
de, € preciso perguntar sobre condi¢des
de esséncia e de existéncia, por exemplo:
o que € uma universidade, o que faz e
como o faz, em que marco institucional,
em que contexto, etc. Para o Grupo, a
universidade deve ter como eixos centrais
a qualidade académica e a eqiiidade so-
cial de sua atividade, proporcionando a
criagdo cientificae a adequag@o tecnol6-
gica adequadas as distintas realidades e
necessidades de cada sociedade.

Nivel nacional: A ANDES defende um
padrio unitdrio de qualidade para a uni-
versidade, assentado nos seguintes prin-
cipios: ensino publico, gratuito, democra-
tico, laico e de gualidade para todos; au-
tonomia didatico-cientifica, administra-
tiva e de gestdo financeira e patrimonial;
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democratizacio interna e liberdade de
organizagio; indissociabilidade entre en-
sino, pesquisa e extensdo; € condigdes
adequadas de trabalho dos docentes.

As outras organiza¢des nacionais
nao tratam expressamente em seus docu-
mentos da questdo da qualidade, mas
abordam ou apontam para a necessidade
de desenvolver programas adequados de
ensino, pesquisa e extensdo, insistem em
que sempre se tenha em mente sua rele-
véncia social e reiteram repetidamente a
importincia das atividades de ensino e
pesquisa para o desenvolvimento da ci-
éncia, da tecnologia e da cultura.

Legislacdo: A Lei de Diretrizes e Bases,
no art. 3¢, estabelece como um dos prin-
cipios do ensino a “garantia de padrdo de
qualidade”; no art. 4%, determina que se
fixem “padrdes minimos de qualidade de
ensino” para a educacdo escolar publica;
e, no art. 99, institui o processo nacional
de avaliacdo do rendimento escolar nos
trés niveis de ensino e das institui¢es de
ensino superior, objetivando a melhoria
da qualidade.

No que concerne ao ensino superi-
or, entretanto, a busca de qualidade nao
estd expressa nas exigéncias relativas &
qualificaciio académica do corpo docen-
te. O mestrado, por exemplo, desejivel
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para todos os professores de nivel supe-
rior, que deveria ser a titulagéo pelo me-
nos da maioria do corpo docente, s6 €
solicitado para um tergo dos docentes, isto
é, para uma minoria (art. 52). Conside-
rando que a qualificagdo dos professores
¢ um dos pontos bésicos paraa qualidade
do ensino, niio podemos deixar de regis-
trar que esta exigéncia estd muito aquém
do recomendavel.

Em nosso julgamento, a qualidade
do ensino superior estd muito ligada a0
papel que ele desempenha e ao lugar que
ocupa em relagdo as demandas atuais e
futuras da sociedade. Assim, uma insti-
tuicdo de ensino superior, na busca da
qualidade, deve se empenhar a0 maximo
para desenvolver programas acad&micos
adequados a realidade social e pesquisas
que contribuam para 0 avango da ciéncia
¢ da tecnologia, procurando articular es-
tas duas funcdes na formagdo de profis-
sionais altamente qualificados, calcada
em relacdes constantes, intensas €
interativas com o mundo do trabalho, a
fim de que os alunos, enquanto fazem os
cursos, recebam uma sélida formagéo
geral e adquiram atitudes essenciais a
convivéncia € ao relacionamento neste
mundo cada vez mais complexo. O fato
claro é que, para transformar-se ou con-
solidar-se como uma institui¢do de qua-
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lidade, o que a universidade precisa & de
contar, pura ¢ simplesmente, com profes-
sores, alunos, infra-estrutura e progrémas
de qualidade.

Avaliacao

A atual relevincia das politicas de
promogao da avaliagio universitdria vin-
cula-se & necessidade de fundamentar os
processos de transformagdo do ensino
superior. A avaliagio, a propdsito, deve
ser considerada como um instrumento
indispensdvel para a construgao da qua-
lidade.

Nivel internacional: A preocupagao com
a avaliac@o é uma constante em todos 0s
documentos analisados, tanto interna-
cionais quanto nacionais. O Banco Mun-
dial considera que a capacidade paraava-
liar e supervisionar a qualidade dos re-
sultados do ensino e da pesquisa € um
fator determinante do desempenho aca-
démico. Chama a atengdo, por esse moti-
vo, para as experiéncias de avaliacdo
institucional mais eficazes, que compre-
endem o sério empenho da instituigdo de
auto-avaliar-se, junto com a avaliagao
externa, seja a cargo de associagdes pro-
fissionais ou de um érgdo fiscalizador do
governo, e vai desde a significagao ¢ pet-
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tinéncia de sua missdo e o cumprimento
de seus objetivos até a relevancia, utili-
dade, conveniéncia e desempenho de suas
funcdes e atividades.

Para a UNESCO, avaliagdo e apre-
ciagio da qualidade ndo devem ser enca-
rados como sinénimos de controle exter-
no exagerado, nem vistos como
pardmetros para limitar o financiamento
piblico. Devem, antes, ¢ fundamental-
mente, funcionar como mecanismos que
permitam o aperfeigoamento constante do
ensino superior.

Para a Associacio de Universida-
des Grupo Montevidéu, a avaliagdo néo
& um diagndstico. Deve ser um processo
continuo, permanente, que incorpore de
forma natural um sentido valorativo as
priticas académicas. No entender da As-
sociagdo, a avaliagdo das instituigBes de
ensino superior se faz a partir de suas fun-
¢bes, as quais estdo decisivamente liga-
das ao lugar que ocupam na sociedade.
Na interpretagao dos resultados da avali-
agdo, é necessdrio ter bem claro que néo
se pode confundir a necessidade de mu-
dancas e adequagdio das formas, instru-
mentos e metas circunstanciais com a al-
teracdo de seus papéis histdricos e seus
fins essenciais.

Nivel nacional: Segundo a ANDIFES, a
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avaliacdo dos resultados das instituigdes
federais de ensino superior deve levar em
conta as desigualdades regionais e soci-
ais. Autonomia e avaliacdo institucional
40 processos complementares e interre-
lacionados.

A ANDES, por seu turno, propugna
pela avaliagdo sistemdtica do trabalho
docente, a partir de critérios definidos de
forma publica ¢ democrética, ndo s6 para
se defender da tutela estatal e da influén-
cia do capital, como também de qualquer
esquema de privilégios corporativos da
categoria. A avaliacio deve ser partici-
pativa ¢ emancipatéria, constituindo-se,
ela mesma, em instrumento de democra-
tizagdo. Para esta entidade, a construgcdo
de uma proposta de avaliagao pressupoe
um amplo debate em cada IES sobre sua
identidade e projeto académico e a
explicitacdo do modelo que se quer para
a institui¢ao.

A ANDES considera necessdria e
favorece a avaliac@o interna. Recomen-
da, entretanto, que nio seja apenas reali-
zada no préprio dmbito da instituicdo,
mas se embase em uma retrospectiva cri-
tica socialmente contextualizada e na dis-
cussdo democritica do trabalho realiza-
do, com participagéo de todos os envol-
vidos, pois a auto-avaliagio € parte inte-
grante do processo de construgdo das
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universidades publicas e democréticas.

A avaliacio externa das IESs deve
ser levada a cabo por 6rgéos que expres-
sem os interesses de diversos setores da
sociedade e tem o objetivo de contribuir
para a formula¢do das politicas académi-
cas, administrativas e financeiras. E im-
portante que esta avaliagao também seja
democritica e realizada com o intuito de
discutir, com as institui¢cSes avaliadas,
seus resultados e de propor rumos para as
politicas de ensino, pesquisa ¢ extensao.

Para a FASUBRA, a avaliagédo €
parte de um processo integrado de desen-
volvimento institucional e tem a fungéo
de analisar o resultado das a¢des, toman-
do em conta os recursos humanos e ma-
teriais disponiveis. De seu resultado, é
possivel identificar e corrigir falhas,
oriundas de problemas relativos a histé-
ria da IES, a capacitagio dos recursos
humanos ou as condi¢des de trabalho; e,
ainda, analisar viabilidades e pér em pra-
tica o replanejamento. A Federagéo re-
comenda o envolvimento do usuério nos
processos de avaliagio.

A proposta de autonomia do MEC
se limita a prever, como um dos principi-
os da autonomia, a avaliaco sistemdtica
¢ continuada da gestdo e das atividades
académicas, com divulgagdo publica de
seus resultados.
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Legislacdo: A Lei de Diretrizes e Bases
da Educacio determina, no art. 9%, que o
processo nacional de avaliagio das insti-
tui¢des de ensino superior seja da respon-
sabilidade da Unido, com a cooperagdo
dos sistemas responséveis por este nivel.
Estabelece, ainda, em seu art. 46, proces-
so regular de avaliag@o para renovagao
da autorizagdo e reconhecimento de cur-
sos e de credenciamento de instituigdes.

A nossa posigdo € de que a avalia-
¢do deve ser concebida como uma forma
de conhecer os problemas e de tentar
superé-los, objetivando o aperfeigoamen-
to constante das institui¢des de ensino
superior, considerando sua histéria, con-
texto, objetivos e atores. A avaliagio da
qualidade é inegavelmente fundamental
e deve realizar-se, em todo o possivel, por
processos participativos.

Assim, € importante que os proces-
sos de avaliagéo sejam concebidos a par-
tir da perspectiva da comunidade acadé-
mica e ndo emanados de 6rgdos externos,
sejam governamentais, sejam de agénci-
as de fomento. Empenhadas em um aper-
feicoamento constante de sua atividade
educacional, as IESs devero, portanto,
implementar mecanismos democraticos,
legitimos e transparentes de avaliacdo de
suas atividades, envolvendo os atores in-
ternos e externos e levando em conta os
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fins e objetivos da educagdo de nivel su-
perior.

O momento pede que a avaliagio do
ensino superior se caracterize pela glo-
balidade, fixando-se no conjunto do sis-
tema e/ou da instituigio; comparabilida-
de, por meio do cotejo de situagdes simi-
lares, sem prejuizo do que sejam as pe-

culiaridades; respeito & identidade
sistémica e/ou institucional, mediante a
adequagfo & natureza de seu objeto e ndo
servindo a imposi¢des externas; adesdo
voluntiria e legitimidade, visando ac mais
alto grau de participagao dos setores en-
volvidos; e continuidade, para que se
constitua em processo permanente.

O ENSINO SUPERIOR NO CONTEXTO DA MUNDIALIZACAO:
DESAFIOS E PERSPECTIVAS

As tendéncias internacionais, na atu-
alidade, se caracterizam por uma série de
processos concomitantes e, as vezes, até
mesmo contraditérios, como a democra-
tiza¢fio, a mundializacio, a regionaliza-
¢do, a polariza¢do, a marginalizagdo ¢ a
fragmentagio.

A democratizagio avanca, progres-
sivamente, na medida em que caem os re-
gimes autoritarios e aumentam a partici-
pacio e atividade dos grupos organizados
da sociedade civil. E ela que fundamenta
as agdes coletivas voltadas para assegu-
rar a paz e garantir o respeito aos direitos
humanos. A mundializa¢do € um reflexo
da crescente interdependéncia das econo-
mias e comércios nacionais e locais e ex-
pressa a necessidade de um enfoque mun-
dial para abordar os problemas dos Esta-
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dosnacionais. A regionalizagio constitui-
se no agrupamento dos Estados para faci-
litar o comércio, a integracio econdmica
e os programas relativos 2 educac@o, cul-
tura e meio-ambiente. A polarizagio re-
sulta do aumento das desigualdades em
escala mundial, regional e nacional ¢ am-
plia a distancia que separa paises ¢ popu-
lagdes emricos e pobres, com preocupan-
tes conseqiiéncias econdmicas, politicas e
sociais. A marginalizag@o consiste no iso-
lamento de determinados paises ou seto-
res da populagéo, devido a seu estagio de
desenvolvimento. A fragmentacdo se faz
sentir nas discérdias sociais e culturais,

que levamn a embates diferentes grupos &

a lutas pela divisdo de Estados e comuni-
dades, consoante critérios étnicos, tribais,
religiosos ou outros.
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Desafios

O desdobramento desses processos
_traz, consigo, uma série de problemas que
constituem, de certa forma, desafios para
a educacio de nivel superior.

Assim, a falta de recursos financei-
ros; o processo de diversificagdo crescen-

dos problemas decorrentes, que atingem,
especialmente, os paises do Terceiro
Mundo, ¢ do vertiginoso processo de
mundializa¢do, a qualifica¢@o dos recur-
sos humanos na sociedade moderna pas-
sou a requerer nao 6 uma formagao su-
perior especializada, mas também uma
ampla consciéncia dos problemas cultu-

te, impulsionado pelo au-

rais, ambientais e sociais da

mento da demanda social e
pela diversificagio da clien-
tela; a iminéncia de desem-
prego dos graduados, como
reflexo da lentiddo no au-
mento da demanda de pro-
fissionais qualificados e das
incertezas do mercado de
trabalho, flutuando ao sabor
das inovagdes tecnoldgicas
¢ da evolugao da informati-

humanidade. Na tentativa de
superar o tecnicismo, as IESs
devem, sem divida, exercer
um papel cada vez maior ¢
mais significativo na promo-
¢do dos valores éticos e mo-
rais na sociedade, desenvol-

vendo nos alunos e, talvez, em
grande parte da sociedade o
espirito de iniciativa, o respei-
to & dignidade humana, a coo-

ca e desafiando o ensino su-

peracio e a cidadania ativa.

perior a aumentar sua capacidade, para
fazer frente aos imperativos mutantes da
sociedade e as mudangas que se produ-
zem na economia. Tado isto em um con-
texto de restri¢des orgamentarias cada vez
mais sérias, que muitas vezes comprome-
tem a qualidade do ensino ¢ provocam
grande tensdo nas relagdes entre o Esta-
do, a comunidade académica e as insti-
tuicGes de ensino superior.

Diante de todos esses processos e
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Perspectivas

Nesse sentido, prevé-se uma revita-
lizacdo das humanidades, das artes e das
letras. Mas outras perspectivas estao
igualmente surgindo para o ensino supe-
rior do novo milénio:

+ a intensificagfo da dimensdo in-
ternacional da vida académica em geral,
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abrangendo nao s6 as instituigdes de en-
sino superior, mas também as associagdes
cientificas e estudantis. Um niimero cres-
cente de estudantes, professores e pesqui-
sadores estudam, trabalham, vivem e se
comunicam em um contexto internacio-
nal, nio s6 através de programas de coo-
peragio internacional, como também pe-
las facilidades das novas tecnologias.
Com o aumento da mobilidade pessoal e
dos estudantes, a educag@o superior estd
se tornando importante segmento de ex-
portagdo, correndo-se a0 mesmo tempo
o risco de éxodo de competéncias para o
estrangeiro. Entretanto, a cooperagfio €
importante para alcancar qualidade e efi-
ciéncia nas institui¢des e estimula intime-
ras modalidades de intercdmbio, gracas
a programas semelhantes ou que se
complementam, permitindo evitar o des-
perdicio de recursos e a repetigdo de ati-
vidades;

» a polariza¢@o crescente entre pai-
ses desenvolvidos e em desenvolvimen-
to, acentuada pela politica financeira de
determinados organismos internacionais

e, especialmente, paises cujas restri¢des

fiscais derivadas da necessidade de con-
trolarem seus or¢amentos priblicos estdo
sendo reforgadas pelas conseqiiéncias das
politicas de ajuste estrutural. Tal polari-
zagdo aumenta a distincia entre os pai-
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ses no que diz respeito ao ensino superi-
or e & pesquisa e impde as IESs a revisdo
de sua miss#o e reorientagado de suas fun-
¢des, a definicdo de novos enfoques, o
reexame da estrutura institucional e
organizacional, a adogdo de novos siste-
mas e procedimentos de captacéo e ad-
ministragdo de recursos e o estabeleci-
mento criterioso de prioridades para o
futuro. As universidades, futuramente,
deverdo atuar em processo de interagéo,
conformando espacgos supranacionais,
definindo um marco em que serdo neces-
sdrios planos de estudo, de pesquisa e de
gestdo comuns entre vérias instituicdes;

 a formacfo requerida pela com-
plexidade do mundo atual e 0s avangos
tecnolégicos impoem as IESs uma urgen-
te revisdo de suas praticas de ensino e dos
sisternas de informagio que utilizam. As
instituices deverdo caminhar no senti-
do de modificar os planos de estudos a
fim de maximizar sua flexibilidade, para
possibilitar o intercdmbio de estudantes,
permitir a mobilidade entre disciplinas e
atender a generaliza¢do da necessidade
de educagdo permanente. A introdug@o
de novas tecnologias deve ser programa-
da, visando ao aperfeicoamento da apren-
dizagem, do ensino, dos servigos de in-
formacgdo e, em particular, das bibliote-
cas; e
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a potencialidade dos avangos
: r utilizados
6gicos, que podem se

tecnol
com grand
tAncia, em pr

dos para novas ¢ _ usu
através de estratégias mats flexiveis, que

erem as desvantagens derivadas da
dicional dos estudos. No
dializacdo, € necessério

e sucesso para o ensino a dis-

oeramas de estudos ofereci-
o

ategorias de usudrios,

sup
organizacao trd

contexto de mun ), € NECE:
um projeto universitario ca-

a crise € de permitir o cum-
das funcdes de ensino,

pensar em
pazde superar
primento pleno

pesquisa e extensio e o exerciclo adequa-
do das atividades, na ampla perspectiva
introduzida pelo rompimento dos limites
geogréficos com a aplicagdo e uso das
novas tecnologias e com oS Processos
cada vez mais dgeis de cooperagao inter-
nacional. Tal projeto, é 6bvio, presume
que os problemas e desafios serdo enfren-
tados por uma comunidade académica
bem preparada e comprometida com a
qualidade do ensino e a instituigdo em que
trabalhe.

CONCLUSAO

As andlises apresentadas evidenci-

am, clarame
destaca como
importantes para 1m

sosde enfrentamento :
do atual. Nesse quadro, as IESs sdo fun-

damentais para a condugdo € execuga-o
das estratégias € politicas dtf: desenvolvi-
mento. Paraisso € necessaro ’que execu-
tem bem suas fungoes de ensmf)’ foma_
¢éo, pesquisa e serv?gos, 0 ql%e lfnPhca °
respeito € obediéncia aos prmclpl?s ? a
pratica cotidiana da liberdade académica
onomia institucional, procuran-

e da aut .
do responder necessidades e expecta-

tivas da sociedade.

nte, que 0 ensino superior se
uma das instdncias mais
pulsionar os proces-
do desafiante mun-
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Nas relagdes do ensino superior com
a sociedade em seu conjunto, € necessé-
rio um equilibrio entre a manuteng¢io de
determinadas caracteristicas a serem con-
servadas, como parte do patriménio
educativo e cultural, e a concretizagdo das
transformacdes indispensdveis a tarefa
incessante de resolugdo dos problemas
gerais da humanidade e as necessidades
especificas da vida econdmica, cultural e
social da comunidade em que se insere
cada instituigdo.

Assim sendo, algumas questSes se
tornam fundamentais para repensar as
questdes da autonomia e da gestdo das
instituicdes de ensino superior, a saber:
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» Como o ensino superior e, especi-
ficamente, determinada institui¢do pode
contribuir para a promogao do desenvol-
vimento humano sustentivel, no atual
contexto de aceleragfio das mudancas
econdmicas e sociais?

+ Como 0 ensino e a pesquisa po-
dem servir para a melhor organizacdo da
sociedade moderna, o fortalecimento dos
principios de solidariedade em que se
alicerca a sociedade civil e a erradicacéo
dos principais problemas que contribu-
em para a deterioragéo do tecido social,
como a pobreza, o desemprego, a sadde
precdria, a desnutrig&o, a falta de mora-
dia, o desrespeito ao meio-ambiente € a
corrup¢io?

» Como proceder para formar os
profissionais para o novo mundo do tra-
balho e da cultura politica, ou seja, como
conseguir o aperfeigoamento das aptiddes
profissionais ¢ das qualidades pessoais
dos futuros profissionais?

Registremos que, no limiar do ter-
ceiro milénio, os responsaveis pela con-
dugdo de institui¢des de ensino superior
tém que ter clareza em relagdo a impor-
tancia do nivel de ensino em que mili-
tam. O acesso & educago superior ¢ aos
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servicos que ela presta a sociedade € par-
te essencial ¢ elemento bésico de qual-
quer programa de desenvolvimento sus-
tentdvel, pois o desenvolvimento dos re-
cursos humanos e da pesquisa é condi-
¢do para que a humanidade possa enfren-
tar os desafios deste final de século e en-
trar no terceiro milénio com a garantia
de boa educacgio e de apropriada forma-
¢io dos cidaddos, em nivel mundial.
Registremos, finalmente, que a bus-
ca de solugdes para os desafios apresen-
tados pelo mundo atual deve ter suas ba-
ses no contexto dos valores sociais e cul-
turais, nacionais e locais. Nas sociedades
modernas ndo cabem estruturas rigidas ou
impostas, sem a consideragio das cultu-
ras e filosofias nacionais e regionais. Na
caminhada para o novo milénio, em bus-
ca de um ensino superior de qualidade, é
necessario que cada IES busque consci-
enciosamente sua propria qualidade, den-
tro de suas possibilidades e limites, ¢
procure aperfei¢oar dia a dia seu ensino
e pesquisa, mantendo-se bem adaptada ao
contexto mundial, nacional, regional e
local, e em condi¢des de promover o de-
senvolvimento humano sustentdvel de-

mandado neste final de século.
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NOTAS

1 Ver Associacio Nacional dos Docentes do Ensino Superior (ANDES, Sindicato Nacional), 22-a20.97.
2 Ver o Decreto n°. 2,207, de 15 de abril de 1997.

YO art. 212 da Constitui¢io Federal de 1988 estabelece: “A Unido aplicard, anualmente, nunca menos
de 18% e os Estados, o Distrito Federal e os Municipios 25%, no minimo, da receita resultante de
impostos, compreendida a proveniente de transferéncias, na manutengdo e desenvolvimento do ensino.”

© ¢ Ver Associacio Nacional dos Docentes do Ensino Superior (ANDES, Sindicato Nacional), 22-ag0.97.
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CIDADE ADMINISTRATIVA,
QUESTAO:

LEITURA DOS DILEMAS ATUAIS
DMINISTRACAO PUBLICA E DA
.TA0 DO ENSINO SUPERIOR*

Maria Helena de Magalhdes Castro

“A mesma flexibilidade e capacidade de adapragéo que
nés procuramos para a sociedade como um todo séo
essencials também para as organizacées dentro dela.

Uma seciedade feita de organizacdes esclerosadas néo

€ capaz de se renovar a si mesma.”
John W. Gardner (1994)

INTRODUGCAO

Globalizagéo das comunicagdes e mercados,
transformacéo do dinheiro em informag3o, novo
patamar de competitividade, mudanca de
paradigma gerencial ¢ organizacional, desajuste
da base institucional existente, reinvencio do
Estado, administragio remota, sistemas auto-re-
gulados, novo patamar educacional, aprender a
aprender s@o algumas das expressées com tradu-
¢do direta para o portugués e comumente usadas
para caracterizar 0 mundo contemporineo. Ou-
tros termos muito usados, mas sem traducio di-
reta para o portugués, sdo: accountability
(sintonia, prestacio de contas, transparéncia),
benchmarking (comparar-se, atualizar-se em com-

* Preparado como subsidio para o Plano Estratégice da ANPAE, julho de 1995, este artigo
traduz, em grande medida, a experiéncia da autora como participante de wm programa de pés-
doutoramento na Harvard Graduate School of Education: o Fellows Program on Latin American
Higher Education. Composto por um grupo de cinco pesquisadores-doutores latino-americanos,
origindrios do Brasil, Argentina, Chile, Venezuela e México, sob a coordenagio de Lewis Tyler
€ com o apolo da HGSE e da Fundagéio Ford, o programa se desenvolveu no primeiro semestre
de 1995 ¢ promoveu sessées do grupo com 56 convidados, além de visitas a vdrias entidades de
ensino superior em Washingion, entre outras atividades.
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para¢des com concorrentes ou similares),
develop stakeholders (desenvolver o
envolvimento dos que detém um interes-
se em determinada acio ou resultado),
empowerment (capacitagio, ndo no sen-
tido técnico, mas sim via valorizacdo e

participacdo) e ownership
(no sentido de apropriagéo,
pelos sujeitos, de responsa-
bilidades), entre outras.
Pretender retratar as
tendéncias de um mundo ja
globalizado, mas ainda atur-
dido com a nova realidade,
é um esforgo sem chances de
sucesso pleno. Nio s6 o de-
senvolvimento tecnolégico
continua se desdobrando em
novas aplicacdes e possibi-
lidades, como as conseqiién-
cias do que ja se conseguiu
absorver no plano prético
ainda n#3o estdo plenamente
compreendidas.! Importa
aqui fixar uma dimenséo da
globaliza¢do como contexto
que nos condiciona: os ni-

veis sem precedentes, que instaurou, de
volatilidade do ambiente e de vulnerabi-
lidade de todos ao que se passa com to-

dos, mundo afora.

A capacidade de tirar proveito des-
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te novo mundo depende criticamente da
capacidade de captar e interpretar tendén-
cias, assim como de responder a tempo e
em doses adequadas as novas realidades
e oportunidades. A volatilidade ambiental
e a diversidade de novas demandas ¢

oportunidades € tal que em-
presas e institui¢des ndo po-

dem se restringir a simples-
mente responder ou atender ao
ambiente externo. Se este
ambiente for tratado como o
Unico ou principal pardmetro,
1850 vai sobrecarregar a em-
presa ou a instituigéo, com ris-
co de perda de identidade ou
de ramo. Decisiva ¢ a capaci-
dade de interpretar as mudan-
¢as ambientais como oportu-
nidades e de reagir ocupando
espagos, propondo produtos,
servicos ou idéias compativeis
com a capacidade interna e
com os valores ¢ interesses
mais estratégicos da empresa
ou institui¢do. Em outras pa-

lavras, a globalizagcdo exige

das organizagdes e institui¢Ses uma alta
capacidade de auto-regulagio, de forma
que seja possivel conjugar identidade pré-
pria com sintonia com o mundo exterior.

A base institucional da administra-
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cdo piiblica montada no pés-Segunda
Guerra Mundial tomou-se um obsticulo
a competitividade ou & inserc@o provei-
tosa dos paises no novo ambiente inter-
nacional. Tanto o aparato montado pelo
Estado do Bem-Estar Social, quanto o tra-
tamento estritamente técnico (tipicamen-
te, via planejamento-implementacdo) dos
problemas da esfera piiblica tornaram-se
sindnimo de desperdicio e ineficicia: este
modelo, além de caro, tem baixa quali-
dade ¢ pouca capacidade de adaptagio,
porque nio promove O engajamento
{ownership) dos executores ¢ nem dos
usudrios, Gerou institui¢des voltadas pzira
o topo (6rgdos centrais) e ndo para a base
(usudrios), institui¢des preocupadas com
a oferta (com normas sobre “como” pro-
ver isto ou aquilo) ¢ ndo com a demanda
(o qué seria adequado), institui¢des vol-
tadas para a prestacdo de contas ao Esta-
do e ndo aos seus usudrios.

O modo racional-legal, técnico ou
planejado, como o Estado do Bem-Estar
Social se “apropriou” de responsabilida-
des sociais, acabou por desengajar as pes-
soas nos dois lados do “balciio” de pres-
tacdo desses servigos (funciondrios e usu-
arios). Também demonstrou que a oferta
de protecdo assegurada atrofia seus
beneficidrios, sejam institui¢des ou indi-
viduos, e cria mais problemas do que re-
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solve. Institui¢oes que desfrutam de finan-
ciamento automdtico garantido por lei
voltam-se para dentro ¢ n@o encontram
incentivo para avaliar seus resultados,
melhorar a qualidade ou acompanhar
mudancas nas demandas por seus servi-
cos. Um exemplo polémico deste ponto é
o do pensamento dominante no Congres-
$o norte-americano hoje. A maioria repu-
blicana sustenta que o seguro-desempre-
go e outros direitos de cidad@os ao dinhei-

ro publico ndo sé se tornaram invidveis

economicamente, mas injustificaveis do
ponto de vista €tico. Argumentam que o
sustento vindo do Estado cria um circulo
vicioso, porque alimenta passividade e
atrofia o potencial dos individuos para
alcangar auto-suficiéncia. Na Inglaterra,
Herbert Spencer (1873) j4 manifestava
essas idéias em The Principles of
Sociology (“A oferta gratuita de educagao,
bibliotecas, medicina preserva artificial-
mente 0s membros mais fracos e abaixa
os padrdes morais ¢ intelectuais da socie-
dade”), e a “Terceira Via” do governo
Blair busca atualmente solu¢des néo-
assistencialistas as populacGes excluidas.

A febre republicana de cortar direi-
tos conquistados a duras penas tem gera-
do indignac¢io e debate acirrado nos EUA,
que, entretanto, ndo articulou uma respos-
ta direta a esses argumentos. As evidén-
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cias sdo de que o welfare norte-america-
no ¢ inglés ndo tem ajudado seus
beneficidrios a romper com a dependén-
cia da ajuda publica, por menor que ela
seja. Nem resolve satisfatoriamente o pro-
blema e nem cria condi¢Ges para sua su-
peracdo. A questdo é como tornar essas
politicas compensat6rias capazes de efe-
tivamente apoiar a transicgo da pobreza
absoluta para o auto-sustento. A oferta
de oportunidades de preven¢@o da mar-
ginalizac@o social torna-se mais impor-
tante do que medidas remediadoras, que
precisam existir sob nova concepgo.

Certamente, o colapso do modelo de
planejamento central do mundo socialis-
ta teve impacto importante de reforco
desta nova linha de pensamento. Mas, no
mundo dos negdcios, mesmo antes da
queda do muro de Berlim e do abandono
pela China do projeto de desenvolvimen-
to planejado voltado para dentro, as em-
presas operando no mercado internacio-
nal j4 se afastavam do paradigma fordista
de organizacio e geréncia, em busca de
maior flexibilidade e agilidade face aum
ambiente externo cada vez mais integra-
do, complexo e volatil (V. box de Salm).

Hoje fica claro que a reversido ciclica que ocorre nos anos 70, depois de décadas de

expansdo e aparente consolidagio da base técnica fordista, representou também a emergéncia
de um novo padrfo tecnolégico ¢ organizacional. Na sua esséncia, significou também uma
mudanca radical na gestdo empresarial. Néo foi tanto o surgimento das novas tecnologias,
com base na informdtica, que abalou este modelo. Ao contririo, no inicio, elas se difundiram
via mecanismos de automagéo, capazes de simplificar tarefas de trabathadores altamente qua-
lificados e garantir & administragéio superior um maior controle sobre o processo de producdo,
além de aumentar a eficiéncia dos trabalhos mais rotineiros nos escritérios. Tanto foi assim,
que as primeiras andlises dos impactos da microeletrdnica sobre o trabalho enfatizaram esses
aspectos, como se fossem apenas mais uma etapa de um continuo e irreversivel processo de
desqualificagfio da mao-de-obra. Mas ¢ importante lembrar o relatério elaborado pelo MIT
que apontava a subutiliza¢éio das potencialidades da informdtica: “enquanto os americanos
gastavam milhdes de ddlares informatizando sistemas de gestdo de estoques, os japoneses
simplesmente eliminavam os estogques através de prosaicos papelées (kan-ban).”

Somente quando as novas tecnologias de automagio passaram a ser utilizadas no Japao
em combinag@o com formas radicalmente distintas de organizag3o, € que seu potencial disruptor
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do paradigma anterior se fez notar [...] Emergem como particularmente rclevantes a qualifica-
¢4o da mio-de-obra e um novo modelo de relagdes de trabatho. No Brasil, ambas as condigbes
s30 problematicas dada a notéria ineficiéncia do nosso sistema educacional e o cardter conflitivo
das relagtes de trabalho.

Se o problema-chave dos ancs 70 era produzir quantidade, nos anos 80 passou a ser
qualidade. A mudanca no padrio tecnolégico se dd com a introdugéo de inovagdes de produto
¢ processo: sistemas CAD/CAM/CAE, robds; maquinas-ferramentas de comando numérico;
introducdo do just in time; celularizagio de produg@o; tecnologia de grupo; sistemas de quali-
dade total com utilizagdo de controle estatistico de processo, relacionados & difusdo da
microeletrdnica,

J4 a mudanga do padrio de gestdo ¢ mais lenta e envolve métodos gerenciais participa-
tivos, revisio de cargos e saldrios, politicas de estabilizag@o de méo-de-obra, democratizagdo
do uso de restaurantes, valorizagio dos setores de recursos humanos. A experiéncia dos paises
escandinavos e da Australia de contratos coletivos flexiveis, combinando negociag@es centra-
lizadas de diretrizes gerais com negociagdes descentralizadas emn nivel setorial ¢ de empresa
tem propiciado ambiente favordvel ao processo cooperativo entre geréncia e empregados,

_garantindo eficiéncia na introdugao de inovages organizacionais e tecnoldgicas.
Salm (1993)

De fato, foi a globalizagiio das comu-  ordenagdo, orquestragdo e ajuste fino que
nicag(jes e, por conseguinte, dos mercados  naoestavam dadas. Alémdisso, ampliam-
o fator desencadeador tanto da revolugio S 0S foros e instdncias decisérias sobre
gerencial das empresas, quanto dos esfor- ~ problemas  globais, que vido da
cos de “reinvengio” do Estado. A integra- compatibilizagio técnica dos sistemas de
cAo eletrdnica e econdmicado mundo trou-  comunicagdes, standardizagao de produ-
xe pressdes novas sobre os recursos finan-  tos e informagdes (das estatisticas oficiais,
ceiros e, principalmente, sobre a capaci-  Por exemplo) até o monitoramento do cli-
dade administrativa do Estado. O cresci- ~mae do meio-ambiente, dos recursos oce-

mento da for¢a e escopo do mercado re-
quer capacidades diferentes e o desempe-
nho de fun¢des novas de supervisio, co-
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anicos, lixo espacial etc. Compete aos go-
vernos assegurar que o pais tenha compe-
téncia minima para participar efetivamente
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dessas instdncias e também para fazer es-
colhas adequadas de compra ou transferén-
cia de novas tecnologias. Além de promo-
ver a elevacio do patamar educacional de
toda a populagdo nos niveis internacionais,
o Estado precisa expandir a base de infor-
magdes técnicas e de recursos disponiveis

dutor direto para contratante ¢ adminis-
trador “remoto”, isto €, via supervisdo,
avaliagdo associada a incentivos e ou-
tros mecanismos de indugio. A reducio
em tamanho visa ao aumento de poder ¢
capacidade de governo. Além disso, o
processo nédo é de redugio pura e sim-

a abertura de novas dreas de
negdcios e atividades e, prin-

cipalmente, zelar pela integri-
dade e sucesso da participagio
do pais nesse novo mundo,
O Estado é necessério
hoje para fun¢des muito
mais complexas do que a de
produzir e entregar servigos.
Ele precisa resolver rapida-
mente os problemas de co-
bertura e melhoria da quali-

ples, € de recuo em algumas
dreas e avango em outras.
Reduz-se a burocracia, am-
plia-se e eleva-se a qualifi-
ca¢do dos seus quadros, que
hoje recrutam estrategistas,
negociadores, gerentes ¢
supervisores (V. o box de
Haggard, mais a frente).
Na drea das comunica-

¢Oes (televisdo, transmissio
de dados etc.), 0 movimento

dade e eficiéncia dos servi-

desregulador atingiu seu cli-

¢os bdsicos ¢ assumir novos papéis. A
década de 80 assistiu & terceirizagio dos
servigos ptblicos, descentralizacido e
conversdo do aparelho do Estado de pro-

max nos paises da OCDE nos anos 80. Na
area do ensino superior essa mesma ten-
déncia estd em pleno desenvolvimento (V.
box de Sanyal).

De um modo geral e devido & escassez financeira e pressdes por maior eficiéncia, as

institui¢des de ensino superior vem sendo forgadas a reduzir despesas, procurar fontes adi-

cionais de financiamento ¢ melhorar a utiliza¢fio de seus recursos. Ao mesmo tempo, precisam

lidar com a diversificagdo crescente de demandas pela formagao de novos tipos de formados

para atender ao mercado de trabalbo, pela maior cooperagdo com a inddstria e pela introdugio

de novos métodes educacionais, inclusive de ensino a distincia.
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Essa situaciio tem exigido mudangas tanto nas politicas governamentais para o setor,
quanto nos mecanismos, estruturas ¢ estilos de gestao institucional. Convivem hoje dois mo-
delos de politica governamental; (1) o auto-regulado, como nos EUA, Inglaterra, Holanda,
Canadd e Austrdlia; ¢ (2) o de controle centralizado, como é tipico no Terceiro Mundo ¢ em
alguns paises europeus como Franga, Itdlia, Austria ¢ Portugal [...] Este segundo modelo estd
em franco esvaziamento com um grande ndmero de paifses j4 em transigdo para o modelo auto-
regulado. Esse € o caso dos paises nérdicos (Suécia, Finlindia e Noruega) e, mais recentemnen-
te, dos da Europa Oriental [...].

Alguns governos (Inglaterra, Austrélia e Holanda) tornam-se cada vez mais preocupa-
dos ndio apenas com os resultados (como nimero e qualidade dos formandos), mas também
com os processos institucionais e métodos gerenciais [...] A extensao do controle centralizado
vem declinando na Europa, por exemplo, com a lei italiana de 1987 [...] com os contratos
quadrienais de desenvolvimento regional na Franga, que permitem que municipios ¢ empresas
participem dos processos decisérios das universidades. Na Alemanha, Franca ¢ Espanha jd
comecaram as discussdes sobre novos modos de administrar o sistema de ensino superior,
aumentando a autonomia das instituicGes e atribuindo ao Estado uma fun¢éo de controle re-
moto [...]. O Comité Nacional de Avaliacio da Franga recomendou, recentemente, a
descentralizagio orgamentdria e autonomia financeira das unidades académicas das universi-
dades de maior porte.

Sanyal (1995)

Enquanto Al Gore, o Congresso
norte-americano e uma multidao de au-
tores debatem o que deve ser a reinven-
¢do do Estado nos EUA, a Suécia, j4 no
final dos anos 80, entrava em processo
de reversio do “racionalismo radical” de
Olaf Palme, eliminando as novas “cama-
das” gerenciais introduzidas por Palme,
assim como os mecanismos de controle
centralizado, em nome da auto-regulag@o
e de um papel “orquestrador” do Estado
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(Elzinga, 1992).

O presente texto --com o pano de fun-
do acima — dirige-se a administradores de
institui¢des de ensino e propde-se anali-
sar algumas tendéncias recentes na drea de
gestdo em seu plano mais amplo, isto é,
no plano das idéias?, e na drea das politi-
cas piblicas de reforma institucional na
América Latina, com énfase na drea edu-
cacional e, particularmente, no plano in-
terno das instituicdes de ensino superior,
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PLANO DAS IDEIAS: AUTO-REGULACAO E PARTICIPACAO

Hé hoje um interessante processo de
convergéncia de idéias entre economis-
tas, especialistas em administragio publi-
ca ¢ de empresas, cientistas politicos e
especialistas em educagio. A convergén-
cia se dé entre autores atuantes em dife-
rentes tipos de organizagdes, incluindo-
se af desde universidades e think ranks
norte-americanos (como a Rand
Corporation, o Interamerican Dialogue e
a Camegie Endowment for Peace) e eu-
ropeus (como o CHEPS), até especialis-
tas ern andlise de politicas piblicas, con-
sultores e quadros técnicos de bancos e
agéncias multilaterais, como o BID, o
Banco Mundial, o IIEP da UNESCO e
agéncias da Comunidade Européia.

Esse conjunto heterogéneo de inte-
lectuais e profissionais converge no di-
agndstico de que solugdes auto-sustenta-
das aos desafios trazidos pela globaliza-
¢lo passam criticamente pelo desenvol-
vimento da capacidade de auto-regulacio
das institui¢Ses. Deslocaram-se a anélise
¢ as recomendagdes do nivel macro dos

sisternas e politicas piblicas de dmbito
nacional para o nivel das instituicdes e,
especialmente, para as questdes do como
fazer as institui¢es funcionarem bem, de
forma sustentada, isto €, com capacidade
de se manter em sintonia com 0 NoOvo
ambiente em que vivemos.

No mundo dos negécios, a globali-
zacio dos mercados ¢ da concorréneia
disseminou a adog¢io de programas de
gualidade total, centrados na valorizacio
dos recursos humanos e na promogio da
cooperagao e participag@io de todos na
defini¢iio da missdo da organizacdo e na
busca de ganhos permanentes de eficién-
cia e qualidade, através da qualificacdo
de fornecedores ¢ da aproximagdo com
clientes via sistemas just in tinme e de
customization dos produtos e servigos®.
O box abaixo lista as habilidades bésicas
do trabalhador contemporineo, dando-
nos uma nogio de o quanto as organiza-
¢oes dependem de sua iniciativa, capaci-
dades de comunicago e resolucgio de pro-
blemas.

O perfil atual do trabalhador requer habilidades bdsicas em:

* leitura, compreensdo de textos e capacidade de utilizagfio de instrugdes escritas (manuais,
cartas, formuldrios, planilhas eletrbnicas, etc.) ;
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« capacidade de escrever, redigir relatérios ¢ documentos de comunicagio interna, sobretudo

em momentos criticos do trabalho;

» capacidade de trabalhar com computagéo, interpretar nimeros, medir tempos, distincias.

volumes, pesos, velocidades, organizar dados e analisar problemas quantitativos;

capacidade de falar e comunicar-se com superiores, colegas e subordinados;

capacidade de escutar e dirigir atencdo para facilitar a compreenséo de instrugdes orais ¢ de

participagiio em trabalhos em grupo e reunides;

« capacidade de resolver problemas: identificar, reconhecer ¢ definir problemas, formular

alternativas, equacionar solugbes, avaliar resultados;

¢iio de idéias em aplicagBes préticas, etc.;

criatividade, iniciativa e invengdo com bom uso da intui¢ao e raciocinio 16gico, transforma-

« auto-estima ¢ habilidade em manter imagem positiva de si mesmo que facilite assumir res-

ponsabilidades ¢ alcangar resultados;

capacidade de negociar e persuadir, motivagio e realizagao.

Salm (1993)

No mundo dos bens e servigos pui-
blicos, onde o déficit fiscal é uma amea-
¢a permanente, porque o Estado, que vi-
nha se expandindo desde a Segunda Guer-
ra, tem sido forcado, como vimos, a assu-
mir papéis novos de supervisio, avaliacdo
e orquestragio de uma economia em ra-
pida transformag@o, a questdio é “fazer
mais e melhor com menos”, Isso também
requer a aproximagcio do aparato institu-
cional com o publico (stakeholders), o
repensar da missdo de cada 6rgdo ou agén-
cia, a concentragdo de esforgos no que €
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prioritério, a redefinigdo do sistema e pro-
cessos de gestdo. Em suma, requer uma
verdadeira “‘reinvencio do Estado”.

A proposta de concentrar esforgos
na capacitagio das instituicbes embute
uma redefini¢do da natureza dos proble-
mas enfrentados pela sociedade moder-
na, que tem implicacdes diretas sobre a
defini¢ao das relagdes entre o Estado e a
sociedade. Na sua esmagadora maioria,
os problemas da administragdo publica,
e af se incluem a educac@o, a saide, a
seguranga, sdo problemas que ndo t€m
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natureza nem solugio técnicas. Mais que
isso, sdo problemas que envolvem esco-
lhas que pertencem ao dmbito da socie-
dade e ndo do Estado. Nio cabe ao go-

sujeitos (no caso, institui¢des) auto-regu-
lados que assumam responsabilidades,
fagam escolhas e, em suma, tenham cla-
reza e se sintam donos de sua missao. Sdo

verno decidir que tipo de am-

solucdes que passam por

bulatério ou de atendimento
escolar cada comunidade deve
ter. Cabe, sim, velar para que
standards minimos sejam
cumpridos, mas cabe também
estimular a qualidade, que tem
como ingrediente fundamen-
tal a sintonia com o usudrio e,
portanto, a diferenciacdo. Sis-
temas auto-regulados tendem
a ser heterogéneos porque se
compdem por instituigdes que
tém identidade e comando so-
bre elas mesmas.

O salto qualitativo da
educagdo publica, a reducdo
da violénciaurbana, douso de
drogas, da gravidez de adoles-
centes, de familias sustentadas

mudancas de mentalidade,
por processos de engaja-
mento ¢ interagc@o interpes-
soal, pontuados por confli-
tos, negociagio ¢ aprendiza-
do miituo, nos quais nin-
guém pode antecipar o resul-
tado final. Na verdade, nao
hé um resultado final e nem
mesmo ¢ resultado melhor.
Estamos lidando com pro-
blemas cuja soluciio passa
pela devolugio das respon-
sabilidades e pelo desenvol-
vimento da capacidade de
resposta auto-sustentada das
institai¢des. A melhor solu-
¢do, a cada momento, é a que
reflete a capacidade de res-

por mulheres sozinhas, anova

posta dos sujeitos envolvi-

onda racista na Europa, a melhoria
das emergéncias dos hospitais sdo todos
problemas “hurmano-intensivos” (Carnei-
ro), de “mudanc¢a por adaptacio”
(Heifetz), ou de solug@io processual e
aberta (Drucker, Benjamin).

Solugdes anto-sustentadas requerem
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dos. E pelos passos das escolas, dos pos-
tos de satide, das delegacias com suas co-
munidades de usudrios que a educagio, a
sadde, a seguranca de cada pais vao ca-
minhar e s¢ renovar,

Isso ndo quer dizer que a competén-
cia técnica e a autoridade central se tor-

RBPAE V.14, n.l, jan./jun. 1998




Capacidade Administrativa, Eis a Questao:

Uma Leitura dos Dilemas Atuais da Administragao Piblica ¢ da Gestdo do Ensino Superior

naram supérfluas. Pelo contrério, seria
absurdo tirar de cena aqueles que podem
e devem atuar como animadores,
orquestradores e agentes facilitadores da
revolu¢do institucional. Os érgdos gover-
namentais ocupam posi¢des estratégicas,

com base nisso, no contato direto com 05
sujeitos e na visdo panordmica do pro-
cesso, interpretar o andamento do proces-
0 e renovar a “‘visdo” motivadora.
Cabe aos tecnocratas ¢ especialis-
tas facilitar o processo de mudanga. Isso

os camarotes melhor situados

envolve a administragio cui-

para observar, analisar e or-
questrar as reformas. L4 estdo
o censo e as informagdes que
permitem a visdo macro, a
comparagdo € o monitora-
mento do processo. E 14 estd
a fonte dos recursos que, em-
bora dentro de urna nova mol-
dura, continuardo financiando
0s servicos e bens ptblicos.
Especialistas e governantes
continuam tendo um papel de-
cisivo, porém bastante dife-
rente do que estamos acostu-
mados a associar a eles.

Ao invés de formular

dadosa da agenda de refor-
mas de modo a reduzir o ris-
co de sobrecarga e perda de
rumo. Envolve também a
produgio e divulgacio de in-
formagdes relevantes e diag-
ndsticos preliminares que
ancorem os debates e nego-
ciacdes em fatos. Envolve,
ainda, a criacdo de oportu-
nidades de interagdo entre
diferentes interlocutores.

O Estado nfo pode se
“apropriar” da reforma ins-

titucional, assumir para si a
responsabilidade e se consu-

mir internamente com a for-

“pacotes” e planos, cabe aos

especialistas usar seus conhecimentos e
talentos para formular a “visao” que cria
o clima de mudanga e dé direc@o ao pro-
cesso. Mais que isso, cabe aos especia-
listas acompanhar e aprender rapido com
0s processos de mudanga desencadeados.
Como Heifetz sugere, cabe a eles subir e
descer do chdo ao balcdo ou camarote, ¢
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mulagio de politicas ou planos abrangen-
tes. A abertura do debate com a divulga-
¢io das informagdes fundamentais sobre
cada problema deve preceder a divulga-
¢do de suas linhas de agf@io e, mais que
isso, deve influencia-las explicitamente.
A reforma das institui¢cdes nao tem
chances de ocorrer em bases sustentdveis
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se nao se ancorar em um amplo debate
publico, que informe as opinides, que
explore as alternativas possiveis, que
explicite as perspectivas dos diferentes
beneficidrios da mudanca e que dé supor-
te 4s acBes e processos deslanchados lo-
calmente ou nas bases.

Esse é o tipo de lideranca necessa-
ria para o encaminhamento de reformas
institucionais. Acabou-se o mandato do
lider iluminado ou do técnico brilhante
que sabe onde estamos ¢ para onde va-
mos, que assume para $i o problema, pede
o voto de confianga e promete a solugio
final. Nao hd uma solugéo final. Ninguém
pode antecipar solugdes que envolvam
capacidade de manter sintonia com um
ambiente voldtil. Ninguém pode anteci-
par como sistemas auto-regulados véo se
parecer concretamente: eles refletirdo
conjuntos de componentes dindmicos.

Este novo tipo de lideranga exige
habilidades que nio estdo dadas. Requer
coragem para assumir riscos e experimen-
tar; requer grande capacidade de comu-
nicagio, negociagao e interagdo; requer
enorme talento para ouvir e aprender:’
requer sensibilidade no controle dos
portdes de acesso as negociagbes — hi
momentos em que se precisa ampliar ra-
pidamente o universo de interlocutores
para vencer impasses, a0 passo em que
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em outros € fundamental restringi-lo para
consolidar consensos ou defini¢des mais
especificas. Em sintese, os especialistas
e governantes tém um enorme aprendi-
zado pela frente.

Muitas iniciativas tém sido tomadas
nessa dire¢do. O desenvolvimento de in-
dicadores de desempenho, programas e
métodos de treinamento em lideranca e
gestdo para a qualidade, assim como pré-
mios & qualidade e outros incentivos pro-
liferam mundo afora.® Na 4rea do ensi-
no superior, por exemplo, uma variedade
de surveys vem sendo feita, nos EUA e
em paises europeus, para acompanhar e
conhecer melhor as experiéncias em an-
damento nas instituic8es, de reforma de
seus sistemas de gestao (Zink ¢ Schmidt,
Shuster et al., Kells, Benjamin).

Dois exemplos sui generis da valo-
rizagdo das relagdes humanas e de seu im-
pacto sobre o desempenho das nagdes sao
o0s estudos de economistas explorando a
correlagio entre os niveis de confianca que
existem em diferentes sociedades e sua
capacidade de se renovarem. Sociedades
com alto nivel de confianga sdo capazes
de gerar pactos e compromissos de longo
prazo e garantir tolerdncia a lentiddo e in-
certezas dos processos de mudanca estru-
tural. Onde o nivel de confianca é baixo,
as relagOes sdo imediatistas e a sociedade
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s6 € capaz de operar no curto prazo, por-
que 0s compromissos sao rompidos a pri-
meira suspeita. No primeiro grupo, estdo
0§ paises social-democratas da Escandi-
ndvia e 0s pequenos paises europeus, en-
tre outros. No extremo oposto, estio a
Sicilia, os paises africanos e muitos outros
do chamado Terceiro Mundo (Ergas). O
Brasil contempor&neo conhece bemas con-
seqiiéncias da “Lei do Gerson”.

O outro exemplo € a critica de
Henderson as tradi¢Ges do servigo puibli-
co inglés de (a) operar por comités, o que
promove anonimato em detrimento da res-
ponsabilidade individual; (b) apre¢o por
formalismo ou decoro, o que reforca o

carater impessoal das relagdes; (c) impor-
tdncia atribuida a consultores, cujos erros
ou acertos nfo sio avaliados posteriormen-
te; e (d) pouca transparéncia dos proces-
$0s por urn excesso de zelo pela discricdo
com as coisas do Estado. Segundo ele:
“Hssas quatro caracteristicas diluem a
responsabilidade das pessoas e das pré-
prias institui¢des. Obscurecem e
distorcem o passado recente de tal for-
ma gque dificultam tremendamente o
aprendizado com a experiéncia. Ambos
os efeitos reduzem em nimero e em es-
copo os canais de informacio e idéias
que podem iluminar futuras escolhas.”
(1977, p. 159-205)

TENDENCIAS NA AMERICA LATINA:
UM COPOQ MEIO CHEIO OU MEIO VAZIO?

Se a reforma da base institucional
responsdvel pela provisio de bens pibli-
cos tornou-se uma necessidade no mun-
do desenvolvido, ela constitui prioridade
muito mais urgente para a América Lati-
na, porque dela depende a consolidagio
do ajuste econémico recém-alcangado.

Na passagem da década de 80 para
a de 90, a regifio experimentou transfor-
mag¢des drasticas na drea econfmica. As
politicas econdmicas conseguiram domi-
nar a inflagdo, controlar o déficit publi-
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co, melhorar a ¢redibilidade internacio-
nal, reduzir a saida de capitais e expandir
rapidamente o comércio exterior através
de aberturas unilaterais de seus merca-
dos. Hoje, a América Latina se articula
em nada menos que 90 acordos comerci-
ais bilaterais e multilaterais com paises
da regido (Naim). Além disso, a regido
tornou-se uma das melhores op¢des de
investimentos financeiros para capitais
internacionais (Naim, Primo Braga). A
chegada desses capitais lubrificou o ajus-
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te porque barateou o délar, reduzindo a
necessidade de desvalorizagdes das mo-
adas locals, mas também acentuou o
desequilibrio da balanga comercial com
importacdes que, ao contrario do Sudes-
te Asidtico, vém sendo usadas para aten-
der demanda reprimida de consumo e néo
processos de transferéncia e apropria¢do

de tecnologias. Outro problema € que o
salto no volume das exportacdes reflete
ardpida integraciio comercial da regido e
nio a conquista de novas posi¢bes nos
mercados do Primeiro Mundo. Isto ainda
terd que esperar o desenvolvimento da
competitividade dos produtos e servigos
da regifo.

Medidas como estabilizagdo da moeda, liberacd@o de pregos e importagbes mudam a vida
de todo mundo de um modo visivel e imediato, sem requerer aparatos administrativos comple-
x0s. Ao contrério, elas freqiientemente desativam conjuntos de agéncias governamentais que
foram criadas para exercer controles. O sucesso das reformas macroecondmicas em seus esta-
gios iniciais de desmantelamento ndo depende da eficiéncia das burocracias ¢ gerarapidamen-
te resultados impressionantes nas estatisticas agregadas.

Um dos lugares onde esses niimeros aparecem ¢ nas telas de computadores dos gerentes
financeiros em Nova lorque, Londres e T6quio. A maioria desses corretores nao se preocupa
com os detalhes subjacentes a virada econdmica da regio. Embora os investimentos estran-
geiros em industrias e servigos pidblicos tenham sido impulsionados pela privatizaggo, a maior
parte do capital estrangeiro tem chegado como portfélios internacionais de investimentos em
acBes ¢ bdnus, um capital sempre voldtil, que, nestes dias de mercados de capitais eletronica-
mente ligados, podem entrar e sair de um pais na velocidade da luz.

O que as telas de computador nfio mostram € a fragilidade das realidades subjacentese a
imensiddo das tarefas ainda por fazer. O estdgio inicial de reforma macroecondmica é relativa-
mente ficil de implementar, o préximo estdgio -- de profunda reforma institucional — serd
muito mais diffcil e demorado.

Os empresdrios operando na América Latina enfrentam custos de direitos trabalhistas,
de inddstrias montadas para atender mercados internos protegidos, de gerentes e banqueiros
inexperientes com o mercado internacional, de infra-estrutura inadequada e servigos piiblicos
inoperantes. Um cargueiro em Singapura leva 20 minutos para liberar a carga na alfindega e
poucas horas para ser descarregado. Na maioria dos portos latino-americanos, a mesma opera-
¢do leva dias ou semanas,

cont.
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Apesar de todo o esforgo, o risco
politico e o sacrificio social, a estabiliza-
¢do econdmica apenas restitui as condi-
¢Bes minimas para viabilizar todas as
demais reformas de que depende a sus-
tentagdo do préprio ajuste € de um novo
paradigma de desenvolvimento econdmi-
co. O ajuste monetdrio cria ambiente es-
tavel e, com isso, a possibilidade de se

pensar estrategicamente e encarar proble-
mas de longo prazo, que séo todos. Neste
aspecto, a América Latina € um copo
meio cheio. Mas, do ponto de vista da
capacidade administrativa e base institu-
cional, seria otimismo caracterizar a re-
gido como um copo meio vazio. O box
de Naim d4 uma medida da tarefa que
temos pela frente.

cont..

As fragilidades da América Latina sd0 enormes e representam gargalos que determinarfo se
as reformas feitas sobreviverio ou passario. A regifio apresenta a pior distribui¢ao de renda do
mundo, com 46% de sua populagio abaixo da linha de pobreza. Segundo o Banco Mundial, o ni-
mero de pobres aumenta sempre que o crescimento médio regional fique abaixo de 3,4%. Mas,
independentemente das taxas de crescimento econdmico, ndo hd chances de progresso social ando
ser que aeficdcia das agénciaslda grea social tenham melhoria dramatica.

Mas o maior desafio de todos serd o de construir as institui¢des necessérias para ancorar os
avancos dos dltimos anos, de modo a que reformas sociais possam progredir mais rdpido e mais
profundamente. Os governos se deparam com a necessidade urgente de montar desde Comissdes
Antitruste até escolas de qualidade, desde Conselhos de Supervisao dos Bancos a postos de saiide
rural. Muitas dessas instituicGes j4 existem, ¢ sdo até antigas, mas em geral ndo passam de meras
fachadas incapazes de desempenhar as fungdes para as quais foram criadas. A construgdo deinsti-
tui¢des efetivas vai marcar a diferenga entre reformas instantaneas, mas passageiras, ¢ as reformas
sustentadas ¢ permanentes. No futuro, nem os governos e nem os investidores estrangeiros terdao o
luxo da superficialidade que desfrutaram no inicio dos anos 90. Governos terao que ir além dos
decretos ¢ s¢ debrugar sobre os detalhes de como fazer as instituigSes funcionarem. Investidores
terdo que conhecer com mais profundidade os paises onde investem e aprender a diferencid-los.

A retenciio do equilibrio macroecondmico recém-encontrado e ainda frdgil requer a dificil
conciliagao da estabilidade macroecondmica com rapida redugéo da pobreza e da desigualdade.
Se, nos estagios iniciais do ajuste, a mera estabilidade monetdria foi suficiente para sustentar go-
vernos, o enfrentamento das tarefas pés-ajuste ndo terd o mesmo impacto [...J.

Moisés Naim (1995)
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O otimismo gerado no inicio dos
anos 90 pelo controle da inflagdo, expan-
s30 sem precedente do comércio com os
paises vizinhos e euforia de investidores
estrangeiros mascarou as sombras que
pairam sobre o futuro da regido: a conti-
nuidade da concentragio de renda e da
criagdo de novos pobres, a baixa produti-
vidade e competitividade internacional e,
mais importante, a inoperancia e inefici-
éncia das instituig8es (o déficit piblico).

O “day after” a estabilizaciio eco-
némica na América Latina, isto €, a pro-
mocio das “reformas de segunda gera-
¢do”, requer abordagem inteiramente dis-
tinta & que preside o processo de ajuste
econdmico. Ela envolve a conjugacio
complexa de um tratamento processual e
aberto (participativo) da reforma no va-
rejo com um gerenciamento da agendae,
mesmo, com o exercicio de lideranga e
autoridade na condugfo da reforma no
atacado. O “varejo” é o plano da acdio, o
“atacado” € o plano da visdo que cria o
clima de confian¢a de que mudar € pos-
sivel e fornece o combustivel ao debate
publico e entendimento dos problemas.

O ajuste macroecondmico é um pro-
cesso de reforma para o qual existe
expertise disponivel. Conta com uma base
tedrica sélida e com conhecimentos acu-

20

mulados em vdrias experiéncias de diver-
s0s paises. Mesmo assim, as varias expe-
riéncias de estabilizacdo econdmica for-
mam um conjunto de processos cujos rit-
mos e resultados tém sido muito varid-
veis, porque refletem as capacidades e a
vontade dos agentes ou atores envolvi-
dos. O fato é que, apesar de contar com
firme base cientifica e com instrumentos
j4 testados, a receita da estabilizacio
monetdria acaba de surpreender, negati-
vamente, o mundo todo. A sucessdo de
crises iniciadas pela do México acaba de
demonstrar que o desenrolar do ajuste ndo
reflete apenas os contextos nacionais, mas
¢ muito mais instantaneamente afetado
pelos agentes internacionais do que se
supunha até entfo.

Outras importantes diferencas dis-
tinguem o ajuste econdmico das reformas
institucionais. Como vimos, a promog¢io
das reformas de segunda geracdo nao
constitui parte do mandato minimo de
gualguer governo e envolve escolhas da
sociedade (Frischtak). Stephen Haggard
vai além quando lembra que a prépria
iniciagdo da reforma institucional passa
por decisdes das elites politicas dirigen-
tes. Seu texto (V. box abaixo) também
oferece uma visdo abrangente das possi-
bilidades de reforma do Estado.
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Os governos latino-americanos j4 percorreram um longo caminho de reformas, Mas as
medidas se concentraram no ajuste macroecondmico e, com excegio da privatizagio, nio
envolveram reforma institucional. Virios observadores oriundos de campos intelectuais diver-
$0s t&m convergido em que o préximo passo da reforma serd muito diferente. Instituigdes teriio
que ser reformadas, construidas e reconstruidas, para consolidar as reformas j4 introduzidas e,
também, porque os préximos passos requerem capacidade administrativa muito maior.

Apesar deste consenso, a “reforma do Estado™ tem diferentes significados para diferen-
tes pessoas. Para uns, a frase € sindnimo da redug@o da intromissao indesejdvel do governo no
mercado. Ela inclui a redugéo de regulamentagBes desnecessdrias; a reorientagio das priorida-
des dos gastos piblicos, concentrando-os no cerne das fungtes do Estado; privatizacio; melhoria
da prestagdo de servigos através da terceirizagio; e eliminagdo do desperdicio, fraude e abusos
através de reformas do sistema de gerenciamento financeiro.

Uma segunda concepgo propde a expansio seletiva das atividades governamentais,
porque a crise dos anos 80 deteriorou a provisio de bens publicos e criou novos problemas
redistributivos, que requerem atencdo imediata, tais como infra-estrutura; extensio de servi-
¢os bdsicos; melhoria da qualidade e da cobertura da educagio ¢ satide; enfrentamento do
desemprego, distribui¢dio de renda e pobreza. A mudanca em direcio ao mercado também
criou demandas por novas capacidades regulatérias por parte do Estado inclusive de supervi-
sdo de mercados financeiros, das relagdes comerciais e industriais, dos servicos publicos re-
cém-privatizados e do meio-ambiente. Esta concepgao propde um Estado mais ativista e pro-
cura modelos nos pafses social-democratas europeus ou nos paises intervencionistas bem su-
cedidos do sudeste asidtico.

Finalmente, uma terceira concepgdo se preocupa com a descontinuidade entre as cir-
cunstdncias politicas da primeira fase da reforma econdmica e as que prevalecerio dai para a
frente. Chile e México deslancharam reformas sob os auspicios de sistema militar e de partido
“finico”, respectivamente. No resto do continente, a reforma esteve nas maos de governos
democriticos, mas foi iniciada pelo Exccutivo sem uma consulta extensiva ao Legislativo, ou
aos setores organizados da sociedade civil. Isso foi possivel devido A natureza técnica das
reformas e & situagdo de crise prolongada. Isto nio vai perdurar. A democratizagio da América
Latina continua avangando ¢ dando origem a esforgos de estabelecimento de controles sobre a
acfio governamental, através da expansdo dos poderes do Legislativo e do fortalecimento do
papel supervisor do Judicidrio, entre outras formas. Reforma do Estado ndo &, portanto, uma
questdo de eficiéncia simplesmente, mas de accountability e participagdo democraticas.

cont.
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De fato, as reformas de segunda ge-
ra¢do nio constituem problemas de natu-
reza técnica por duas razdes adicionais:
nem contarn com um corpo de conheci-
mentos como o de que as politicas mone-
tarias dispdem, nem admitem solugSes que
nio levem a sério os atores ou institui¢des

envolvidos (Reimers). O sucesso depen-
de criticamente dos processos pelos quais
se definam as regras de participagio ¢ o
encaminhamento da formulagao das mu-
dancas. A melhor solucao para cada refor-
ma institucional é aquela que reflita a ca-
pacidade dos atores a cada momento.

Estas trés abordagens nic sio mutuamente excludentes: o governo pode recuar em uma

drea ¢ se expandir em outra, a0 mesmo tempo em que amplia sua sintonia com a sociedade.
Todas elas, entretanto, sdo normativas: as andlises comegam afirmando alguns objetivos subs-
tantivos (eficiéncia, eqilidade, accountability) e prescrevem, depois, as reformas administra-
tivas requeridas para alcangé-los. Nenhuma teoria é fornecida para explicar porque governantes
devam escolher um ou outro conjunto de arranjos institucionais. Essa escolha sé pode encon-
trar fundamento tedrico se a entendermos como uma escolha politica ¢ néo simplesmente de
engenharia organizacional ou de criar incentivos internos corretos,

A anélise precisa focalizar aqueles que controlam ou buscam controlar as burocracias:
presidentes, seus ministros, parlamentares, governadores, prefeitos ¢ vereadores. Esses atores
politicos e suas bases constituem os principais canais através dos quais as pressdes dos grupos
de interesse se transformam em politicas e em reforma institucional. Os incentivos politicos
com os quais cles contem vio influenciar fortemente o escopo ¢ forma que a reforma institu-
cional vai assumir na regido {...]

Haggard (1995)

Riscos de percurso das reformas de
segunda geracgio

Moisés Naim, economista e ex-ministro
da Indistria da Venezuela: “Porque nada
se consegue fazer para melhorar as insti-

A reforma da base institucional na  tuig¢Ges, se todo mundo concorda, hi

Ameérica Latina ja foi descrita como uma
“charada” e como um empreendimento
de alto risco. A charada foi formulada por
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muito tempo, ndo sé com a necessidade
de reformaé-las, mas, inclusive, com o que
estd errado?”
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Os riscos do empreendimento inclu-
em o de sobrecarregar a agenda de re-
formas e perder a diregdo do processo.
Isto sé agravaria o problema porque re-
forcaria o ceticismo, podendo inclusive
transformar o que hoje é mera inércia em
resisténcia organizada.

Outra armadilha é a de ndo encon-
trar a melhor medida entre a urgéncia
da mudanga e a necessidade de permitir
0 tempo necessario para que processos
de mudang¢a auto-sustentada (participa-
tivos) deslanchem. Existe grande varia-
¢io nos graus de clareza sobre os resulta-
dos desejdveis para cada tipo e nivel de
instituigio. H4 instituigdes de natureza
mais universal, que cumprem funcdes ¢
atendem a demandas que s@o basicamen-
te as mesmas em toda a parte. Por exermn-
plo, as institui¢des que devem ancorar a
abertura comercial (comissdes antitruste)
e supervisionar as operagdes financeiras,
ou mesmo as universidades de pesquisa,
podem e devem se basear nas solugdes
adotadas em outros paises e se manter em
sintonia com seus similares no exterior
(benchmarking).

O risco de sobrecarga da agenda
envolve dois aspectos. Primeiro, o de sa-
ber identificar prioridades, tanto em fun-
¢do da urgéncia pura e simples, quanto
do grau de facilidade da reforma. Con-
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centrar esforcos no que traz resultados
positivos mais imediatos realimenta o
impulso em favor da mudanga. O outro
aspecto é o de administrar o nivel e esco-
po da participa¢do no decorrer do pro-
cesso de mudanga. Quanto mais ampla a
participa¢io, mais lento o processo. Po-
rém, mais importante do que o equilibrio
na dimensdo do tempo é o equilibrio en-
tre participagdo e capacidade de absor-
ver, processar e responder a ela (partici-
pacdo). A antiga e ja cldssica equagdo de
Samuel Huntington, que determina o ni-
vel de estabilidade democritica pela ca-
pacidade institucional de responder a par-
ticipagdo politica, tem a maior pertindcia
aqui. Participag@io para dar resultados
precisa ser traduzida em avangos.

Um outro risco € o de ndo identifi-
car o momento certo para descentrali-
zar e devolver responsabilidades. Se a
descentralizagdo e autonomia forem
conferidas antes da hora, das duas uma:
ou multiplicamos o problema, proliferan-
do modelos inadequados pelo pais afora,
ou condenamos & morte instituigdes
despreparadas para assumir novas respon-
sabilidades e se autogerir. O recuo do
Estado via devolucéo e descentralizacdo
das fungdes requer processos prévios de
assessoria & mudanga e ndo simplesmen-
te a decretagdo de leis e determinagdes.
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O desafio, neste ponto, consiste em
aprender a conjugar expertise Com capa-
cidade de promover, acompanhar e res-
ponder a processos participativos de mu-
danca. Fundamental € compreender que,

apesar do despreparo para a tarefa a nos-
sa frente, a questdo que se coloca € “quan-
do comegar” e “como fazer” e, ndo mais,
“se” a reforma institucional precisa mes-
mo acontecer.

IMPLICACOES PARA A GESTAO EDUCACIONAL: NIVEL SISTEMICO

Duas implicacbes mais ou menos
diretas decorrem dessa linha de pensa-

téria da institui¢ao) (Zimmerman, 95).
Institui¢cdes auto-reguladas sfo entidades

mento, que associa solu-
¢des auto-sustentadas a
promogio de capacidade de
auto-regulag@o. Em primei-
ro lugar, implica um concei-
to de instituigio bastante
andlogo ao de empresa. Em
segundo, uma série de pres-
cri¢des sobre como enfren-

dindmicas cuja missdo reflete
a permanente busca de foco ou
sintonia entre 0 ambiente ex-
terno que lhe € relevante, os
Seus recursos organizacionais
¢ 0s seus valores ¢ identidade
mais profunda. Sdo também
entidades internamente inte-
gradas, que compartilham uma
mesma visao de sua missao e

tar as reformas institucio-
nais.

O conceito de instituicao

que sdo capazes de se avaliare
fazer escolhas, reagindo ativa-
mente a mudangas no ambien-

auto-regulada

Um modelo minimalista de institui-
cdo auto-regulada pode ser visualizado
por trés circulos em intersecao, represen-
tando a relagdo dinidmica entre trés di-
mensdes: o0 ambiente externo, as capaci-
dades organizacionais internas e o
“DNA” da institui¢do (os valores ¢ a his-
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te externo.

Por “ambiente externo relevante”
entende-se usudrios e parceiros, as insti-
tuicOes “pares” ou concorrentes e o con-
texto regulatério mais amplo. Instituicdes
auto-reguladas sdo capazes de monitorar
e manter sintonia com as variagdes nas
demandas de sua clientela de usudrios,
parceiros e fornecedores, com as varia-
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¢des de padrdo e desempenho de outras
institui¢des similares ou concorrentes e
com as variag®es no ambiente regulatério,
oportunidades e constrangimentos que
surjam. Assim como os individuos, insti-
tui¢Ses também formam suas identidades
por comparagio e diferenciagdo do “ou-
tro”. O conceito de benchmarking refe-
re-se a essa busca de comparagéo para se
situar, superar ou se diferenciar dos “ou-
tros”, ou seja, das instituicdes similares.
Sistemnas auto-regulados s80 aqueles em
que mudang¢as bem sucedidas, seja de
qualidade, padrio de atendimento ou es-
pectro de servigos, de uma instituigdo
estimulam o realinhamento das outras.
Por “principios, valores e identida-
de mais profunda” entende-se a histdria,
a meméria e tudo aquilo que ndo € nego-
cidvel nem sujeito a modas ou tendén-
cias do momento. Por exemplo, um valor
desta ordem, no caso de uma universida-
de, é a preservacio do patrimdnio do co-
nhecimento que tenha acumulado ao lon-
go de sua histéria. Ha dreas do saber que
deixaram de ser relevantes atualmente,
mas que devem ser preservadas ainda as-
sim, como um patrimdnio comunitario
que um dia pode voltar a ser relevante
para estudos e investigagdes de questdes
que ndo atinamos hoje quais possam ser.
Portanto, é fundamental entender que a
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defini¢io da “missdo” nao significa total
submissdo &s sinalizagbes do ambiente
externo ou &s capacidades organizacio-
nais com que a institui¢do conte em de-
terminado momento. Ao contrario, a mis-
sdo contém um componente fixo e
constitutivo que reflete principios ¢ va-
lores, que podem mudar, mas por razdes
e em um ritmo que nao reflete a realida-
de imediata.

Cada uma das trés dimensdes basi-
cas €, assim, parcialmente permeada pe-
las duas outras, ou seja, é definida tendo
em conta as outras dimensdes. As capa-
cidades organizacionais internas tais
como o recrutamento de pessoal, defini-
cao dos processos etc. se estruturam ten-
do em conta a missio e a clientela para a
qual se dirigem. A missdo ¢ definida le-
vando em conta as capacidades disponi-
veis e 0 ambiente externo e assim em di-
ante.

Se se toma este modelo de institui-
¢Ao auto-regulada como referéncia, pode-
se partir da premissa de que toda a rede
publica e grande parte das institui¢Ges de
utilidade publica da rede privada estéo
fora de sintonia com suas capacidades
internas e possibilidades de atuagfo ex-
terna. A razdo, segundo Peter Drucker, é
que “qualquer institui¢@o que tenha mais
de dez anos ou tenha crescido significa-
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tivamente sem ter mecanismos operantes
de reavaliacdo de seus objetivos e mis-
sbes estd em apuros e fora de sintonia
consigo mesma e com as demandas que
lhe deram origem.”

Drucker acredita que estamos cer-
cados por Institnicdes que ndo sé exis-
tem hd décadas, como cresceram neste
periodo sem que tivessem parado para
“repensar” seus objetivos ou missdes,
muito menos suas capacidades de cum-
prir esses objetivos. A literatura sobre
burocracia mostra, hd um século, que ins-
tituigdes sdo criadas por alguma crise de
escassez de um certo bem piiblico e ten-
dem a se reproduzir independenternente
da continuag¢do ou ndo da demanda soci-
al que The deu origem (Krasner). Tipica-
mente, as burocracias gerenciam sua so-
brevivéncia, mas nio a sua sintonia com
demandas sociais.

Como promover auto-regulacao

A segunda implicacdo desta Otica
das reformas institucionais refere-se a
como promover este tipo de auto-
regulagdo socialmente responsivel, isto
é, em sintonia com 0 ambiente externo,
em instituigdes cujos ramos de atividade
ndo contam com as forgas do mercado.
Estamos lidando com bens e servigos so-
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clais que s6 ocorrem com a intervengao
do Estado. O mercado sozinho ou néo se
interessa ou ndo gera esses bens na esca-
la necessdria. Isto porque se constituem
de bens inapropridveis — como a luz do
farol que ilumina o mar para todos os
barcos, sejam eles da comunidade que
pagou por sua construgio e operagio, se-
jam barcos que nem aportardo ali — ou
porque o mercado sé atenderia a uma
parcela dos usudrios: os que podem pa-
gar pelos servicos; ou por vdrias outras
situagdes de “falha do mercado”.

Em suma, a questio € como induzir
auto-regulacio eficiente e responsdvel ermn
instituigdes que continuardo a ser finan-
ciadas pelo poder piblico. Ha umna bate-
ria de prescrigdes a esse respeito. Veja-
mos duas:

a) Nao faz sentido buscar e dar um tra-
tamento genérico as instituicdes obje-
to de reforma. Naim, mais uma vez, é
util: “Néo hd debate inteligente sobre as
burocracias piblicas nesse nivel de ge-
neralidade. Precisamos desenvolver uma
taxonomia para comegar a discutir o as-
sunto.”

De fato, mesmo se nos limitarmos a
um setor bem demarcado, como o do en-
$iNO SUPEerior, vamos encontrar uma imen-

‘sa diversidade de culturas institucionais,
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seja entre as institui¢gdes piiblicas e pri-
vadas, seja em fun¢@o de tamanho, for-
mato e idade; grau de profissionalizagdo
da administracfio; tipo de clientela que
atende, tipo de relacionamento que man-
tém com ex-alunos e a comunidade; ca-

lhas criteriosas que se fundamentem na
avaliacdo do que vai bem e do que nfo
vai tAo bem, do que continua relevante ¢
do que ji ndo é mais relevante, do que €
prioritdrio ou ndo, e, inclusive, do que
precisa ou pode ser eliminado ou reduzi-

pacidade que t&m de bench-
marking, de monitorar o am-
biente externo e de ajustar-
se ou responder ativamente
etc. As instituicSes tém iden-
tidades e culturas préprias
que precisam ser levadas em
conta se o objetivo é promo-
ver auto-regulacdo.
Férmulas racionaliza-
doras genéricas que, tipica-
mente, impdem congelamen-
to ou cortes de orcamento ¢
pessoal a toda a instituicdo
indiferenciadamente sio, na

do e do que precisa ser criado
ou ampliado. Essa massa de
informacdes é melhor produ-
zida por processos participa-
tivos em que cada equipe “re-
pense” a sua misséo, suas for-
cas e fraquezas, sua vocagéo
e potencial, unidade por uni-
dade, escritério por escritério.

Roger Benjamin pres-
creve o mesmo tipo de abor-
dagem em seu relatdrio sobre
o que fazer com o sistema de
ensino superior nos EUA. E

recomenda a convocagdo de

melhor das hipdteses, indcuas para a re-
cuperagio da instituigio, mas quase sem-
pre socialmente cruéis, porque desempre-
gam massas de pessoas para resultado
nenhum.® Drucker relata o fracasso ab-
soluto da experiéncia da GM e outras
grandes empresas de imposi¢cao de cor-
tes racionalizadores dristicos que em
nada melhoraram suas posigdes no mer-
cado. Seu argumento é de que os ganhos
em eficiéncia e qualidade exigem esco-
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todas as unidades académicas e adminis-
trativas para um grande debate em que se
vali definir que informagdes sero neces-
sarias para que a instituigio estabelega
os critérios que devem presidir as esco-
lhas sobre o que eliminar, reduzir, man-
ter, ampliar ou mesmo criar. O passo se-
guinte ¢ o da produgio dessas informa-
¢Oes pelas unidades, a defini¢éo de crité-
rios ¢ 0 acompanhamento da auto-avali-
a¢do da institui¢io como um todo. O pro-
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cesso, segundo ele, deve manter nivel
maximo de publicidade, seguir um mes-
mo cronograma previamente acertado,
assegurando a todos igual tratamento e
condigbes de acesso as informagdes e
andlises que estdo sendo processadas e
encaminhadas da base para o topo. As
decisdes finais sdo tomadas com trans-
paréncia, com base nos critérios defini-
dos e nas informagdes produzidas ¢ pro-
cessadas nas fases seguintes.

A imposi¢do de cortes indiscrimi-
nados nunca é inécua para a instituigao,
porque, no minimo, ameaga ¢ deprime o
moral da equipe. A abordagem sugerida
por Drucker e Benjamim conjuga proces-
$os participativos com exercicio de auto-
ridade. As decisGes finais ndao precisam
ser consensuais, mas reconhecidas como
legitimas porque fundamentadas na con-
sulta ¢ no cumprimento das regras pro-
cessuais negociadas com os integrantes
da instituigdo.

b) O firanciamento puiblico precisa ser
utilizado como recurso poderoso, que
¢, de transformacao do ambiente no
qual as instituicGes operam e de apoio
ao desenvolvimento da capacidade de
resposta das instituicbes. Tanto o
acoplamento do financiamento piblico a
medidas de desempenho quanto a desa-
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gregacdo do financiamento em diferentes
modalidades de apoio financeiro (custeio
basico, apoio a programas de desenvolvi-
mento institucional, a prémios a qualida-
de, 2 inovacfo ou a ganhos em relevancia
social etc.)’ sdo recomendaveis.

Mesmo os recursos de custeio bési-
co podem passar a representar um incen-
tivo 4 melhoria de desempenho. Desde
1981, as escolas da rede publica de edu-
caco basica do Chile receberam autono-
mia financeira, mas passaram também a
ter seus recursos de custeio calculados em
fungdo do ndmero de alunos que as fre-
qiientavam. Paralelamente, introduziu-se
um sistema nacional de avaliagdo do
aprendizado. Exames anuais passaram a
monitorar a qualidade do ensino. O ar-
ranjo introduziu competig@o entre as es-
colas por alunos. Cada aluno passou a
valer uma porgao do orcamento. Quatorze
anos depois, verifica-se que as escolas se
aproximaram tremendamente das famili-
as porque o cultivo deste relactonamento
se tornou decisivo para manter ou expan-
dir a base de recursos. Mas a qualidade
do ensino, medida pelos exames anuais,
néo registrou alteragdes significativas.®

A experiéncia do Chile ensina licdes
importantes. Em primeiro lugar, que os
recursos publicos podem se transformar
em importantes incentivos. Segundo, que
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mudang¢as no ambiente regulatério ou nas
politicas para o setor no sao suficientes
para transformar os sujeitos-alvo em su-
Jeitos auto-regulados no sentido que se
quer aqui. O novo sistema de financia-
mento foi concedido e nio conquistad'o
por escolas preparadas para-usi-lo, ¢ in-
troduziu uma competicio que estreitou o
relacionamento com as familias, mas ndo
melhorou a qualidade do servico no seu
aspecto mais importante: a qualidade do
ensino. Ganhos de qualidade néo sio fa-
ceis, porque sdo multideterminados, de-
pendem de conjuntos complexos de fato-
res (Carneiro) e ndo vao ser produzidos
simplesmente a partir de gerenciamento
externo do ambiente, Nio basta introdu-
zir 0s incentivos certos, é fundamental
apoiar ¢ capacitar 0s sujeitos a assumi-
rem plenamente as novas responsabilida-
des que a autonomia deve representar.
Em terceiro lugar, a experiéncia do
Chile também aconselha muito cuidado
na avaliacio de mudancas na drea da edu-
cagdo, porque elas podem ser extrema-
mente demoradas. Por exemplo, as esco-
las que atendem e se aproximaram de fa-
milias semi-analfabetas ndo encontram o
incentivo a melhoria da qualidade do en-
sino que as escolas que atendem a clien-
telas educadas encontram. O impacto da
aproximagdo das familias sobre a quali-
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dade do ensino reflete o nivel educacio-
nal das familias. Se este é baixo, pouco
servird para impulsionar melhorias. Tal-
vez 0 tlempo necessario para que as esco-
las de comunidades pouco educadas re-
gistrem ganhos significativos de qualida-
de a partir da aproximagdo com as fami-
lias seja o de toda uma geragio. J4 para
as escolas de classe média, as melhorias
podem comegar em um ou dois anos de
envolvimento mais intimo das familias
com as escolas. Claro estd que a melhoria
da qualidade do ensino nfo pode ficar na
dependéncia desse fator isolado. Parte do
fracasso em elevar a qualidade do ensino
no Chile se deve 2 insufici€ncia dos in-
vestimentos piiblicos em educagio. Hou-
ve uma queda no valor real dos recursos
destinados 4 educacfio e isto ainda estava
sendo corrigido recentemente.

Quanto a desagregacio do financi-
amento publico em um portfélio de linhas
de apoio, vale notar que o Estado pode e
deve apoiar e se valer de iniciativas n@o
governamentais que visem ao controle ou
melhoria de qualidade. O fato de a 4rea
social continuar sendo integralmente fi-
nanciada pelo poder piblico nao exclui a
participagio de entidades da sociedade
civil nos mecanismos de financiamento.’
Por exemplo, a oferta de credenciamento
de cursos por associagdes profissionais
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ou de credenciamento de instituigdes por
agéncias no governamentais pode e deve
ser estimulada e apoiada pelo Estado, in-
clusive por politicas de premiacdo aos
bein sucedidos e de apoio aos que nédo
conseguem as credenciais numa primei-
ra tentativa, Sistemas como esses podem
a Jevem ser voluntarios para que tenham
efeito muitiplicador saudavel. A medida
que algumas instituigdes usem as creden-
ciais obtidas para obter recursos adicio-
nais e atrair clientes e parceiros, elas ten-
dem a ser imitadas. Novamente o
benchmarking entra em cena. O creden-
ciamento deve também ser oferecido em
cardter tempordrio para incentivar a ma-
nutencdo e melhoria da qualidade. Este
tipo de arranjo tem sido uma das alavan-
cas centrais da reforma educacional dos
paises da Europa Oriental (Lynn, 1995).

Por fim, mudancas nas politicas de
financiamento desacompanhadas de me-
didas que facilitem o realinhamento das
institui¢des afetadas podem tornar-se
contraproducentes e provocar novos pro-
blemas. Imposigdes ou exigéncias exces-
sivas geram estratégias de evasdo, de
politizagio ou apatia. Por exemplo, a ins-
tabilidade e reducio dos recursos publi-
cos para o setor de ensino superior no
Brasil desde os anos 80 e nos EUA nos
anos 90 tém provocado reagdo similar

100

das instituicdes: a socializa¢@o interna
das perdas — cortes lineares que recaem
primeiramente sobre as condig¢des fisi-
cas de funcionamento e ndo sobre sala-
rios e pessoal, e a concentragio de es-
for¢os no fortalecimento do lobby —, a
politizac8o e aumento da pressao orga-
nizada sobre o governo e a opinido pu-
blica (Keller, ACE, 95).

Nos EUA, esse comportamento tem
sido criticado como irresponsével em dois
sentidos. Primeiro, porque a socializagdo
das perdas prejudica a qualidade, afetan-
do indiscriminadamente unidades gran-
des e consolidadas, que podem arcar com
cortes, e outras em que os cortes afetam
seriamente a qualidade de sua atuagéo.
Segundo, porque o aumento de pressao
publica desacompanhado de evidéncias
e compromissos claros com os benefi-
cios sociais decorrentes do que esté sen-
do exigido acaba piorando a imagem e
prestigio ptiblico do ensino superior, as-
sim como a legitimidade de suas reivin-
dica¢des. A tendéncia mais recente tem
sido a de aceitar a inelasticidade (fixed
pie) dos recursos piiblicos como dado de
realidade e buscar internamente a melhor
maneira de fazer mais e melhor com me-
nos.

Esta nova ética tem-se traduzido
numa variedade de experiéncias de ado-
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¢do de programas de qualidade, de auto-
avaliac@o, acompanhada de reformulagdo
«a missio, fregiientemente optando-se
por uma maior especializa¢@o, 1sto €, con-
centra¢do no que a institui¢io ou unida-
de tem de melhor e reducio do espectro
de cursos e habilitagdes oferecidos. Tais
processos tém produzido reformas no sis-

tura e pritica gerencial mesmo dentro do
atual contexto regulatério da Constitui-
¢do de 1988, Lei de Licitagdes e Conve-
nios etc.

Concluindo ¢ tema das reformas nas
areas de “falha de mercado”, a tendéncia
contemporinea é a de limitar o Estado ao
gerenciamento remoto de sistemas auto-

tema de gestdo e inclusive
nas bases da estrutura aca-
démica. Alguns colleges pe-
quenos ji se defrontaram
com a decisdo de abrir mdo
da estabilidade dos profes-
sores titulares (tenure) para
se manterem em funciona-
mento.'?

No Brasil, o compor-
tamento de pressionar ¢ go-
verno se mantém com Su-
cesso relativo. O lobby do

regulados e equip4-lo para for-
mular e executar politicas de
financiamento muito mais
complexas, com base em cri-
térios que estimulem o desem-
penho ¢ a qualidade dos servi-

¢os e que sejam diferenciadas
para atender & variedade de fa-
tores que afetam a qualidade
¢ bom funcionamento. Cabe
também ao Estado apoiar o
desenvolvimento das institui-
¢bes com a oferta de progra-

ensino superior e da comunidade cienti-
fica é melhor articulado ¢ mais poderoso
do que o do ensino bdsico e outros. Além
disso, as instituicdes brasileiras ndo t¢m
a autonomia nem a capacidade interna
que as norte-americanas t€m para reagir
e se estabilizar por conta prépria. Entre-
tanto, a experiéncia das universidades
estaduais paulistas desde que obtiveram
autonomia financeira em 1989 atesta que
€ possivel deslanchar mudangas na cul-
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mas e oportunidades de avaliag@o assis-
tida. A sinaliza¢o e administra¢do de in-
centivos e regras gerais para todo um se-
tor deve ser, assim, combinada com fle-
xibilidade e tratamento diferenciado atra-
vés de elencos de possibilidades comple-
mentares. K um tratamento pragmatico ¢
inclusivo, que se articula com parceiros
da sociedade civil e que € passivel de
correces de curso. Como as fungdes e
responsabilidades sdo descentralizadas,
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as mudancas no ambiente regulatério t8m
impacto muito diferente do que € provo-
cado em sistemas centralizados. As mu-
dancas de politicas publicas tém alcance

muito menor: sdo interpretadas e apro-
veitadas pelas institui¢des e ndo mais
impostas sobre o funcionamento interno
delas.

IMPLICACOES PARA A GESTAO EDUCACIONAL:
NIVEL INSTITUCIONAL

A literatura aqui € predominante-
mente voltada para aplicagdes de progra-
mas de qualidade total validados no mun-
do empresarial as institui¢des de ensino.
Isso ndo quer dizer que haja consenso a
favor da adocfo da administracdo para a
qualidade total (AQT) por universidades.
As visBes variam a respeito e variam, in-
clusive, sobre como e até onde aplicar
programas de qualidade total a universi-
dades.

Uma das defesas mais absolutas da
AQT é feita pelos alemies K. J. Zink ¢
A. Schmidt no livro Measuring univer-
sities against the European Quality
Award, em que tentam “provar’ que este
tratamento € integralmente adequado s
institui¢des de ensino superior e que a
percepcdo de que “a maior parte do que
se faz em educagdo superior ndo é
mensuravel estd redondamente equivoca-
da”. Para isso, aplicam & realidade da
pesquisa, ensino e servigos de instituigdes
de ensino superior, os critérios do Pré-
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mio Europeu de Qualidade, um prémio
oferecido a empresas européias com base
num dos modelos mais exigentes e abran-
gentes do mundo para avaliar a excelén-
cia no mercado, independentemente do
tamanho e do tipo de negécio. Zink ¢
Schmidt admitem a existéncia de diferen-
cas qualitativas entre universidades e in-
dustrias, mas argumentam que, em alguns
aspectos, as universidades t€m mais ra-
z0es para adotar principios da adminis-
tracio para qualidade total (AQT) do que
as empresas:
“Qualquer companhia existe para servir
aos seus aclonistas, mas o modo de me-
thor servi-los é servindo os clientes da
melhor maneira possivel. E a defini¢do do
que é o melhor atendimento possivel € a
que é dada pelo préprio cliente, ¢ ndo pelo
que a companhia diz que estd fazendo.
Fregiientemente, contudo, os clientes sdo
manipulados, de um jeito ou outro, para
atender as necessidades e interesses da
companhia e de seus acionistas.
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A relagiio cliente-fornecedor numa
intituigdo de ensino superior é de outro
tipo. Se consideramos o objetivo prim4-
rio de uma escola, um grupo importante
de clientes sio os alunos. Entretanto, os
alunos nfo estdo “fora” da instituigio,
eles sfo parte dela. Além disso, eles ndo
$80 apenas clientes, mas também produ-
to das instituigdes ¢, em certa medida,
seus acionistas. No final das contas, o
sucesso de uma institui¢io de ensino de-
pende do sucesso dos alunos nela forma-
dos e isso torna o objetivo de “servir o
cliente” mais importante para uma IES
do que para empresas normais. Além
disso, ndo existe ai a possibilidade de
manipulagio no sentido mencionado

acima.”

Segundo Zink e Schmidt, a dnica
diferenca entre universidades e empresas
normais é a operacionalizacdo da AQT e
néo 0s conceitos ou os critérios. Em al-

guns casos, mesmo a operacionalizacio
de subcritérios se aplica diretamente a
realidade das instituicBes universitdrias.
O modelo de qualidade total usado pelos
autores € o resultado de uma extensa pes-
quisa realizada para garantir que o Pré-
mio refletisse a realidade do mercado e
das companhias européias. O modelo é
parte do processo de candidatura ao Pré-
mio e orienta a auto-avaliacdo das em-
presas que se candidatam. Zink e Schmidt
demonstram a aplicabilidade de cada cri-
tério as instituicdes de ensino superior e
defendem sua ado¢@o pelo efeito peda-
gégico ¢ informativo que teria: “este pro-
cesso de auto-avaliagdo permite que a
instituicdo identifique suas forcas e fra-
guezas, devendo ser parte do dia-a-dia de
suas atividades”.

O modelo se compde de nove crité-
rios principais que se estruturam em dois
grupos: os “capacitadores” (enablers) e
0s “de resultados™ (V. box).

Os critérios capacitadores sdo cinco:

» lideranca: comprometimento e capacidade dos lideres em todos os niveis institucionais de

orientar a instituigAo para a qualidade total;

* politica e estratégia: a missio, os valores, a visfo, a diregdo estratégica e os modos pelos

quais a institui¢@o os concretiza;

* administracfio do pessoal: como a institui¢io libera o potencial pleno de seu pessoal para

methorar o desempenho em bases continuas;
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- administracio de recursos: como 0s recursos sio efetivamente usados e preservados em
apoio & politica ¢ estratégia da organizagao (incluem recursos financeiros, de informagdo,
materiais e de aplicacdio de tecnologias);

> processos: como os processos administrativos ¢ académicos sio identificados e, se necessa-

rio, revistos para assegurar a melhoria continua dos resultados.

Os critérios de resultados sdo quatro:

satisfaciio das necessidades e expectativas dos clientes, definidos como estudantes matricu-
lados e niio matriculados, alunos potenciais no curso secunddrio, ex-alunos, futuros empre-
gadores de alunos, pais de alunos, outras universidades, patrocinadores ¢ agéncias do go-

verno, usu4rios externos da biblioteca ¢ rede de computadores, visitantes e comunidade;

satisfacio das necessidades e expectativas dos integrantes da institui¢io: comunicacao
entre departamentos ¢ professores, ¢ entre a administragdo e as unidades académicas; ambi-

ente de trabatho, treinamento e oportunidades de desenvolvimento pessoal, etc.;

- impacto na sociedade: qual a percepgio que a sociedade tem da institui¢do e se ela satisfaz
as necessidades e expectativas sociais;

resultados especificos: o que tem sido alcangado em relagéo ao que foi planejado do ponto
de vista financeiro e nio financeiro (fatia do mercado de candidatos, duragfio dos cursos,
fatia do mercado empregador ocupada pelos egressos, reputagio internacional, posi¢do em
rankings, volume de convites recebidos pelo corpo docente etc.).

Zink e Schmidt (1993)

Uma outra linha de abordagem fo-
caliza como prioritdria a integragdo do
pessoal académico as questdes de gerén-
cia e administracdo da instituigdo. O
enfoque parte do diagnéstico de que a
drea académica resiste a se envolver com
questdes administrativas gerais das uni-
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versidades onde trabalham e que a area
administrativa, que recebe mais direta-
mente o impacto da redugao dos recur-
sos e a cobranga de ganhos de eficiéncia,

_nido pode nem deve tomar decisdes sozi-

nha. O problema é como engajar a comu-
nidade académica da institui¢@o as ques-
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toes gerenciais da instituicdo como um
todo. No contexto norte-americano, tra-
ta-se de fazer a ponte entre o sistema de
“governo” (politicas acad&micas), com-
posto pelo pessoal académico, £ 0 siste-
ma de planejamento, que é administrati-
vo. A integrac@o € tida como um requisi-
to para que a instituigdo crie capacidade
para fazer escolhas qualitativas, que dis-
criminem o que pode ser cortado, expan-
dido, eliminado, e 0 que ndo pode."

O American Council of Education, no
livro Strategic governance: How to make
big decisions better vai um pouco além da
simples integragdo. O livro propde o con-
ceito de strategic governance (governo
estratégico) para se referir a uma nova
modatidade de administragdo integrada em
dois sentidos: no de conectar administra-
¢80 com governo e no de integrar o plano
operacional com o estratégico.

O livro reporta oito estudos de caso
longitudinais de institui¢Ses — Princeton,
Northwestern University, Teachers’
College (New York), Ohio University,
Montana University, Georgia Southern
College, Shippensburg University e West
Virginia University — que criaram Conse-
lhos de Planejamento Estratégico (CPEs),
conjugando pessoas-chave da drea adrmi-
nistrativa com lideres da 4rea académica,
para tratar de grandes decisdes, como a
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definicio estratégica da missao da insti-
tui¢do e o planejamento de longo prazo
do orcamento e das atividades académi-
cas. Tipicamente, os CPEs s80 grupos pe-
quenos, que representam a elite adminis-
trativa ¢ académica da institui¢io e cujas
deliberacdes néo interferem na operacao
da instituicio, ou seja, no or¢amento ¢ no
planejamento académico ¢ das demais ati-
vidades do ano. O que fazem & se debru-
car sobre a realidade académica, organi-
zacional e financeira da institui¢fo, assim
como sobre as tendéncias do sistema de
ensino superior e do ambiente externo
mais amplo. Suas deliberagdes e recomen-
dacdes sdo encaminhadas e submetidas &
decis#o do reitor.

Nas conclusdes, os autores reconhe-
cem as virtudes (V. o box a seguir) do
funcionamento desses conselhos, mas
propSem vérios aprimoramentos que os
tornem melhor inseridos na institui¢ao:
ao invés de ter seus membros nomeados
pelo reitor, estes podem ser escolhidos
por pares; ao invés de funcionar a portas
fechadas, os CPEs devem assegurar al-
guma transparéncia e assumnir a respon-
sabilidade de divulgar e explicar suas re-
comendagdes; ao invés de se insular dos
mecanismos normais de administracio e
governo, os CPEs devem desenvolver
com eles maior conexao.
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“Governo estratégico” refere-se a processos sintonizados aos diferentes valores e prati-
cas que caracterizam as dreas de planejamento e de governo de Institui¢Bes de Ensino Superi-
or (IES). Ndo basta que essas diferencas de culturas institucionais sejam reconhecidas e com-
preendidas de parte a parte. E preciso mais do que isso. O processo precisa forjar uma cone-
xdo melhor entre as duas dreas, que, através do reconhecimento das forgas e fraquezas de cada
uma, fornega as bases para a sincronizagéo das duas. Acreditamos que os Conselhos de Plane-
Jjamento Estratégico fornecem essa base e facilitam o alcance dos quatro principais atributos
do que chamamos “governo estratégico™

= um sistema de governo inclusivo, que incorpore e ndo contorne 0§ mecanismos de governo
existentes. O desafio dos Conselhos de Planejamento Estratégicos (CPEs) é encontrar o
ponto de equilibrio entre a conexo com 0s mecanismos regulares ¢ a necessaria autonomia
para pensar estrategicamente, sem se misturar com eles ou se pautar pelas necessidades
mais imediatas.

* um sistema de planejamento que, embora continue operando em niveis e em horizontes de
tempo diferentes, proteja e promova a perspectiva estratégica. O desafio para os CPEs é
encontrar o ponto de equilibrio entre a perspectiva idealista ou visiondria tipica das grandes
decisdes e a necesséria conexdo com as realidades operacionais importantes, que energizam
¢ condicionam o campus.

+ um sisterna de comunicagio que mantenha os quadros de professores, alunos e funcionarios
bem informados, O CPE deve servir como veiculo para captar, processar, reagir e explicar
as razdes de suas decisbes e recomendacdes, evitando boatos e mal-entendidos. O desafio é
encontrar o ponto de equilibrio entre a necessidade de transparéncia e 0 necessdrio senso de
oportunidade para que a informagio tenha condi¢es de ser apreendida sem sustos. A divul-
gacdo precoce de algumas recomendagdes ainda n#o totalmente formuladas pode inviabilizar
mudangas necessarias. E responsabilidade dos CPEs criar o ambiente e a oportunidade ade-
quada para “vender” uma “‘grande decisfo” para a comunidade.

» uma lideranga (refere-se ao reitor ou diretor executivo) que esteja alerta para as complexida-
des ¢ nuances das diferentes culturas organizacionais que convivem em um campus ¢ que
seja astuta no estabelecimento das condigdes que favorecerdo o estreitamento dos lagos
entre planejamento e governo. O desafio € equilibrar a necessidade de prestigiar o CPE,
reforcando sua credibilidade, sem renunciar & responsabilidade de exercer julgamento inde-
pendente indispensédvel & boa condugio da institui¢do. O reitor deve prestigiar, mas ndo se
ater as recomendagdes do CPE.
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* Lideranga € o mais importante elemento do “governo estratégico”. Mesmo que todos os
outros estejam ocorrendo, se o reitor ndo for capaz de se valer deles, o resultado serd perdi-

do. Lideranga € o ingrediente indispensdvel.

Schuster, Smith, Corak e Yamada (1994)

Junto com a proposta perfeitamen-
te consistente com programas de quali-
dade total, de maior integracdo entre os
quadros académico e administrativo das
instituigbes de ensino superior, hd uma
série de obstdculos a superar. O mais im-
‘portante, segundo Jim Honan'?, € o pro-
blema de linguagem e comunicacio. A
administragdo, hoje, depende cada vez
mais de negociagdo, do enfrentamento do
descompasso entre custos e demandas
crescentes sobre a instituicdo e recursos
fixos ou decrescentes. Situagdes de con-
flito sdo freqtientemente geradas por pro-
blemas de linguagem, pela falta de uma
base comum que assegure precisio dos
termos usados pelos planejadores finan-
ceiros com diretores de unidades acadé-
micas e vice-versa. Aprendizado miituo,
lideranga e experimentagio sio parte do
processo integrativo.

Uma terceira tendéncia importante
privilegia a “lideranca” e dedica-se a
redefinir os conceitos e modelos que pre-
dominavam até recentemente. Paradoxal-
mente, como Madeleine Green (1988)
nota, os tempos de adversidade sio aque-
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les mais favordveis ao antigo conceito de
lideranga iluminada, visionaria, salvado-
ra. Nos anos 70, ainda se recomendava o
lider autocrético ( “take-charge” leader),
que assumia os problemas para si. A pres-
crigdo era “desatar as mios dos reitores
de modo a que, com mais autonomia,
pudessem liderar efetivamente.” Valori-
zava-se também o lider empreendedor,
que tratava do futuro de modo informal,
intuitivo e com alto senso de oportunida-
de. Esses lideres tipicamente procuravam
identificar no ambiente externo oportu-
nidades capazes de constituir alternativas
para suas institui¢des e, freqlientemente,
redefiniam a miss@o e promoviam adap-
tacBes da institui¢do a tendéncias emer-
gentes.

Entretanto, ndo € desse tipo de li-
der que as institui¢Ges de ensino supe-
rior precisam atualmente. O novo con-
ceito, ja esbogado em secdo anterior,
privilegia o papel nos vérios niveis e
dreas da instituicdo de engajar pessoas,
facilitar o entendimento, trabalhar em
equipe. Green, em 1988, jé antecipava
essa tendéncia:
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“Uma mudanga importante nos esforgos
de desenvolvimento de lideranga serd a
énfase na eficdcia da institui¢dio e ndo
mais de individuos. Os programas e
workshops ensinam novas habilidadese
recarregam as baterias de individuos em
posi¢des de diregio, mas eles retornam
para o mesmo ambiente, para 08 mesmos
colegas e equipes que ndo passaram por
essa experiéncia. Se equipes ¢ grupos de
trabalho sfo efetivamente os pilares de
instituicBes eficazes, entdo a tendéncia
serd a de concentrar esforcos no desen-

volvimento de times e/ou de individuos

como membros de equipes. O pessoal
académico € treinado para carreiras
“solo”, seja como pesquisadores, seja
como professores, ou ambos. Trata-se
agora de adquirir ¢ reforgar a capacida-
de de colaboracio, de trabalho em gru-
po, de compartilhamento de informa-
¢Bes, qualidades que tornam o grupo
maior do que a soma de suas partes. Isso
requer uma nova mentalidade ¢ habili-
dades de trato interpessoal mais desen-
volvidas e sofisticadas. Esta é a agenda
para o desenvolvimento de liderangano
futuro préximo.” (p. 50-51)

CONCLUSOES

Este trabalho explorou uma verten-
te do pensamento contemporineo preo-
cupado com a necessidade de ajuste pro-
fundo da base institucional a um mundo
que reserva papéis novos € mais comple-
xos para o Estado e majores responsabi-
lidades para as institui¢des encarregadas
da provisdo de bens e servigos publicos.

A educagdo é um segmento deste
universo e, no caso do ensino superior,
coloca desafios ainda ndo respondidos.
As grandes universidades de pesquisa que
existem em toda parte sdo instituigdes
extrermamente complexas, descentraliza-
das, divididas entre 4rea acad€mica ¢ ad-
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ministrativa, onde, freqiientemente, cole-
giados académicos entram em choque
com gerentes e resistem a mudangas ins-
titucionais. O gigantismo de muitas de-
las s6 refor¢a a inércia, mas os custos
crescentes da pesquisa, da atualiza¢@o
tecnoldgica e da manutengdo de suas ins-
talac@es as confrontam com a necessida-
de de se repensarem.

Em muitos paises, a autonomia aca-
démica conjugada com o financiamento
piiblico automadtico gerou alienagio das
questdes administrativas internas e das
demandas externas. A questdo hoje, no
entanto, é quando comegardo a mudar e
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ndo mais se vio ou ndo enfrentar mudan-
¢a. A expansdo dos sisternas de ensino
superior nos anos 60 e 70 deprimiu a qua-
lidade do ensino e, enquanto que em al-
guns pafses isto gerou uma sucessio de
politicas mais ou menos bem-sucedidas,

em outros, como é o caso da América
Latina, com exceg¢éo parcial do Chile, o
problema se perpetua. Mesmo onde me-
receu politicas especificas, a questdo da
qualidade se recoloca hoje com um al-
cance muito mais amplo.

A questio da qualidade da educagio tem levado a conflitos de concepgio baseados, na maio-
ria das vezes, na compreensao parcial do que se entende por qualidade. Apresentamos um
resumo dos diferentes conceitos mais difundidos, que ndo sio necessariamente conflitantes:

1. A qualidade como excecdo: busca a diferenciagio, a exceléncia, a superagio de padrdes;
2. A qualidade como perfeigdo e consisténcia: zerar erros e defeitos, acertar da primeira vez;

3. A qualidade como capacidade de atingir objetivos: funcionalidade, atendimento e satisfa-

¢do dos usudrios;

4. A gualidade como boa utilizagdo dos recursos: prestag@o de contas, adaptac@o s deman-
das e necessidades sociais, eficiéncia;

5. A qualidade como poder de transformagdo: mudancgas provocadas em alunos, professores,
funciondrios e métodos durante os processos ensino-aprendizagem e outros, estimulo 2 anélise

e & critica.

Todos esses aspectos da qualidade devem ser levados em conta num programa de melhoria

institucional consistente.

Lobo (1995)

Roberto Lobo, ex-reitor da USP e
atual reitor da Universidade de Mogi das
Cruzes, lista cinco conceitos de qualida-
de (V. box) e cinco estratégias de mudan-
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¢a institucional de universidades. Sua
perspectiva traduz as reflexdes e infor-
macdes desenvolvidas aqui a experién-
cia vivida no sistema brasileiro.
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“De um modo geral as universidades so
refratdrias a2 mudancgas. S83o muitas as
razbes, algumas delas desagraddveis e
corporativistas. Outras, mais justas.{.. .}
Os processos de mudanga podem ser
implantados de védrias formas, mais ou
menos profundas. Por exemplo, uma
decisdo nova de um colegiado pode, no
limite, ser compreendida como uma pe-
quena mudanga institucional. Resumi-

mos algumas dessas formas:

. Através dos canais convencionais
(érgdos de decisdo internos agindo co-
udianamente): esta forma mantém as es-
truturas € oS processos internos, aper-
feicoa procedimentos, € setorial e, fre-
qiientemente, marginal em seus objeti-
VoS,

2. Através de programas de qualidade
total (com vérias experiéncias na Amé-
rica do Norte e Europa): € uma estraté-
gia global, que procura um alto grau de
participagfo para aperfeicoar os proces-
s0s ¢ suas interligagbes. E uma propos-
ta de médio e longo prazo, voltada para
a satisfac@o dos clientes internos e ex-
ternos e dos fornecedores, que corre ©
risco de concentrar-se mais nos servi-
¢os gerais de atendimento do que nos

processos académicos.
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3. Através da auto-regulacio ¢ avalia-
co setorial (utilizado em alguns pro-
gramas na América Latina, Europa e
EUAY): concentra-se num setor especi-
fico, analisando o desempenho através
de avaliacbes internas e externas, sen-
do, por isso, focalizado, intenso, exaus-
tivo. Embora tenha dificuldades de tra-
tar de interligacBes, atua nos processos
¢ procedimentos, mas ndo nas estrutu-

ras.

4. Reengenharia: admite a necessidade
de uma estruturagio profunda da insti-
tuicdo, € intenso, redefine objetivos,
atua de cima para baixo na decis@o ¢ de
baixo para cima nas recomendagdes,
prioriza resultados e, devido ao grande
impacto estrutural, tem grande possibi-

lidade de gerar crises internas.

5. Benchmarking (comparacéo): ¢ um
procedimento normalmente comple-
mentar, onde se busca aprender a partir
de exemplos externos bem sucedidos,
adaptando as solu¢bes encontradas 2

instituicio em questdo.

Todos 0s modelos reconhecem que se
deve buscar a qualidade e se baseiam,
de uma forma ou de outra, em progra-
mas de avaliagdo.”
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Modelos para auto-avaliagdo € mu-
danca institucional ndo faltam, como
também nao faltam prescri¢des priticas
de toda ordem. Como Sonia Draibi
(1993) nota, as proposicdes neoliberais
para politicas sociais nao apresentam
nem consisténcia interna (elas vém se
modificando) nem fundamento tedrico
préprio ou mesmo sélido. E uma nova
igreja eclética, com um apelo arrebatador
para pessoas das mais diferentes dreas
de atuag@o e estudo. A versio aqui apre-

NOTAS

'V, Kells (1994).

sentada € um convite a agdo, ou me-
Thor, & interacdo entre pessoas conven-
cidas de que suas instituicdes estdo ina-
dequadas e que a natureza do empreen-
dimento de renové-las é fundamental-
mente interativa e human-intensive. E
uma perspectiva que abre mao da ante-
cipag#o de resultados substantivos, con-
centra o foco em processos e o0s trata
quase que normativamente. O objetivo
aqui foi expd-la para colocéd-la em dis-
cussdo.

*Nem mesmo a globalizagio do mercado financeiro foi ainda assimilada. A inadequagdo do FMI anova
realidade, assim como da assessoria do FMI e do Banco Mundial ao governo mexicano foram temas
freqiientes de debates na TV PBS de Boston e na Business School e no Institute of Arts and Sciences de
Harvard no primeiro semestre de 1995.

3 A valorizagiio da auto-regulagiio & encontrada em autores da drea de Administragio de Empresas (Drucker,
Benjamin); Ciéncia Politica (Haggard, Grindle, Evans, Haufman, O’ Donnel, Przeworski); Administra-
¢do Piblica (Heifetz, Reimers, Zimmerman); BEducagio (Kells, Sanyal); ¢ Economia (Naim, Carneiro,
Primo Braga).

4 A Toyota j4 oferece bicicleta personalizada, com o comprador podendo escolher vérias partes e carac-
teristicas entre uma variedade de alternativas e a f4brica montando o produto em horas.

5 A expressao develop stakeholder sintetiza esse conjunto de habilidades, necessdrias para desenvolver
o envolvimento dos interessados em determinada mudanga.

*Q BID, por exemplo, acaba de decidir montar ele préprio um curso em “habilidades basicas” para
reformas sociais,
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"Nas palavras de Drucker, mudancas que ndo levam as mentalidades a sério “ndo se sustentam e, fre-
glientemente, $a0 moralmente injustas e socialmente perversas, porque afetam profundamente a vida de
grande ndmero de pessoas para resultado nenhum.”

¥ Uma inovagio deste tipo que vem sendo adotada no Chile, Australia e Canad4 diz respeito ao crédito
educativo, que em toda parte enfrenta problemas de inadimpléncia dos beneficiados. A solugo tem sido
a de vincular o montante do pagamento a um percentual do saldrio do formado, Desempregados nio
pagam. Além disso, ao invés de criar estrutura administrativa especifica para gerenciar o crédito educativo,
a solugao tem sido o de incorpord-lo as atribui¢cSes da Receita Federal e tratd-lo como uma modalidade
de imposto, o que reduz drasticamente o custo deste subsidio,

Mais recentemente, criou-se um fundo para apoiar projetos de desenvolvimento institucional ou peda-
gégico, que, entre outras coisas, permite que as escolas contratem as universidades para assisti-las na
methoria de seu desempenho pedagégico ou institucional,

O chamado “terceiro setor”, que nem & piiblico nem privado, é tido como o que mais tenderd a crescer
nos proéximos anos. :

"' Na gestao de Piedad Robertson, a Secretaria Estadual de Educagdo de Massachussets (1992-96)
promoveu uma politica de supressio de duplicidades na oferta de cursos ¢ habilitagdes entre os colleges
e universidades estaduais.

12 Keller (1983), Benjamin (1995) e Schuster, Smith, Corack e Yamada (1995) compartilham desta
énfase,

PProfessor da drea de administragio financeira da Graduate School of Education, da Kennedy School of
Government ¢ do Institute of Professional Education de Harvard.,
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