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Resumo: Este artigo, resultado da tese de doutorado e de reflexdes realizadas ao
longo de disciplinas e projetos ministrados na area de politica educacional, apresenta
reflexdes a respeito da reforma da gestdo escolar a partir da década de 1990. Esta
reforma é implantada sob o argumento de que é necessario modernizar a perspectiva
de gestdo da escola para torna-la eficiente. Para desenvolver a analise, o artigo
revisita a substituicdo do taylorismo/fordismo pelo paradigma da acumulagao flexivel,
que apresenta um “novo” modelo de gestdo e de controle. Observa-se que a
organizagao escolar incorpora este movimento por meio da difusdo de habitos e
atitudes e também a partir da adogéo dos elementos empregados pela administracdo
que se desenvolve em um conjunto de organizagdes sociais. Neste sentido, trata da
valorizagdo do elemento humano, da implantagdo de mecanismos de avaliagdo, da
descentralizagdo e autonomia que constituem-se como categorias fundamentais para
a reforma da gestao em analise.

Palavras-chave: Pds-modernidade. Gestao da educacio. Racionalidade. Eficiéncia.

Introducgao

A sistematizacdo deste texto tem origem a partir das reflexdes que
produzimos na tese de doutorado’ onde discutimos a presenca dos elementos
da pdés-modernidade em documentos elaborados no contexto dos anos 1990 e
que delineavam a reforma da Educacido Basica, e de modo particular, a
reforma da gestao educacional.

ApOs a defesa da tese, ministrei tanto na graduagdo, como na pos-
graduacgéo, disciplinas? voltadas & analise da relagéo entre Estado e gestao da
educacdo. Essa mesma relagao tem se constituido como objeto em cursos e
projetos de extensao destinados a diretores e coordenadores da rede estadual

e municipal de ensino.

'Tese intitulada A ideologia da p6s-modernidade e a politica de gestédo educacional brasileira
defendida em fevereiro de 2006 na Faculdade de Educagédo da UNICAMP sob orientagdo da
Profa. Dra. Maria Elizabete Sampaio Prado Xavier.

%Estado e Gestao da Educacéo no mestrado em Educacéo, Estado e Organizagcbes Escolares
e Politica Educacional Il na graduagcédo em Pedagogia.
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* Os estudos realizados para o desenvolvimento destas atividades, bem
como a orientacdo de dissertacdo que investigou a politica de gestédo
educacional do Governo Beto Richa®, tem nos colocado em contato com
documentos e autores que sustentam a politica de gestdo educacional e
escolar em nosso Estado. E é exatamente este contato que nos instigou a
producao deste texto a fim de dar continuidade as reflexdes produzidas para a
tese de doutorado. Consideramos que estas reflexdes continuam fundamentais
para a compreensao das implicacdes do processo de reforma do Estado e da
Educacao Basica desencadeadas de modo mais efetivo a partir dos anos 1990
a partir dos pressupostos do liberalismo para a gestdo das escolas publicas.

Desde nosso ingresso como professora colaboradora na UNIOESTE em
1998, quando nos aproximamos das discussdes a respeito da gestao
educacional e escolar, temos acompanhado a compreensao de autores como
Paro, Felix Rosar e Oliveira que discutem esta tematica a partir de sua relagao
com a dinamica social mais ampla. Observamos ao longo desses mesmos
estudos, que é crescente a produgdo do conhecimento no campo da gestéo
educacional numa perspectiva intra-escolar acompanhando o processo de
producao de pesquisas focalizadas e de carater pragmatico que correspondem
ao que Moraes (2003, p. 15) chama de “[...] ceticismo epistemoldgico vigente,
empobrecimento do ato de conhecer, recuo da teoria”. Na contramao deste
recuo, nossa preocupagao aqui, € expressar alguns elementos acerca do
carater politico e ideoldgico da gestdo educacional e escolar sustentada pela

perspectiva de racionalidade liberal e pdés-moderna.

As concepgoes pés-modernas e a gestdao educacional e escolar

Os estudos que realizamos no campo da politica educacional tem nos
possibilitado compreender que assim como a educagdo tem sido
historicamente, chamada a resolver problemas culturais, sociais e econdmicos
que se colocam no contexto de afirmacao de determinadas relagdes sociais, a

gestao escolar tem ocupado papel de destaque nos documentos oficiais, sendo

*Dissertacdo defendida em dezembro de 2013 pela mestranda Silmara Eliane de Souza.
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mesmo apontada como responsavel pela falta de sucesso de tais politicas, e
em consequéncia, pelo atraso educacional no pais.

Essa perspectiva centrada na “preocupacdo” com uma determinada
modalidade de qualidade e adequagao da gestao escolar pode ser encontrada,
por exemplo, no contexto da década de 1980, quando em meio ao processo de
‘redemocratizacao” da sociedade brasileira, afirmava-se a necessidade de
constituir uma gestao mais democratica e participativa e, desse modo, atender
ao movimento de expansao da escola publica.

A respeito desta expansao, Namo de Mello e Atié (2014, p. 01) criticam a
resposta dada pelo Estado no que se refere a gestdo: “A resposta dos
governos para esse aumento de demanda foi crescer a maquina burocratica
centralizada no mesmo ritmo em que cresceram as salas de aula improvisadas,
sem repensar os processos estratégicos de planejamento e gestao”.

A necessidade de promover a “modernizagdo” da gestdo escolar,
alardeada particularmente a partir da década de 1990, sustentava-se no
argumento da racionalizagdo do trabalho pedagogico e da gestdo escolar, na
discussdo a respeito da substituicdo do taylorismo-fordismo, e da forma de
gestao que acompanhou esse modelo de produgao, pelo novo paradigma da
acumulacao flexivel e as possiveis formas de gestdo a ela correlatas. No
contexto do neoliberalismo e, da pés-modernidade, da qual tratamos em nossa
tese de doutorado enquanto uma expressado ideoldgica do capitalismo em
determinado estagio de desenvolvimento, propalou-se rapidamente o
argumento do esgotamento dos velhos modelos de administragao, incluindo-se
a administragdo publica, apresentando-se um “novo” modelo de gestdo e/ou
controle sobre o trabalho e, consequentemente sobre os homens.

Esse novo modelo deveria ser, segundo Luck, orientado por um
paradigma “[...] dinamico, mobilizador do talento humano e responsavel pela
transformacao das instituicbes educacionais”. Ainda segundo esta autora, neste
paradigma, o conceito de gestdo [...] estd associado ao fortalecimento da
democratizagado do processo pedagdgico, a participagcao responsavel de todos

nas decisbes necessarias e na sua efetivacdo mediante um compromisso
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coletivo com resultados educacionais cada vez mais efetivos e significativos.”
(2014, s/p).

Ainda para esta mesma autora, “[...] a ideia de gestdo educacional
desenvolve-se associada a outras ideias globalizantes e dinamicas em
educacgado, como por exemplo, o destaque a sua dimensao politica e social,
agao para transformacao, globalizagao, participagao, praxis, cidadania, etc.”

Nessa dire¢do, para reproduzir a logica do capital, recomenda-se que a
escola, assim como outras organizagdes sociais, se ocupe daquilo que
chamamos de controle ideoldgico do trabalho. Essa tarefa é desempenhada
nao apenas por meio da difusao/socializagdo de habitos e atitudes, mas pela
adogdo dos mecanismos/estratégias pela administragdo/gestdo que se
desenvolve no conjunto das organizagdes/instituigdes sociais. Nessa medida, a
escola reproduz a légica do capital no espago da difusdo do conhecimento,
mas também no espacgo da organizagao do trabalho que é por ela realizado.

Partimos do pressuposto de que a defesa da concepcao capitalista de
administracdo, na gestdo dos sistemas e unidades escolares, é feita sob o
pretexto de que, embora as organizagdes tenham objetivos diferentes, elas sao
semelhantes e, para que sejam eficientes, € preciso que sejam geridas,
administradas, organizadas pelos mesmos pressupostos que ja se mostraram
eficientes em outras organizagdes. Nessa mesma diregdo, de acordo com Félix
(1986), o objetivo da administragdo escolar seria equiparar o sistema escolar
as organizagdes que alcangam altos indices de racionalidade, eficiéncia e
produtividade, na busca de uma cientificidade mercadologica para a
organizacao dos sistemas e unidades educacionais.

E preciso considerar que esse movimento ndo ocorre de uma forma
linear e imediata, até mesmo porque, embora com muitas semelhancgas, escola
e empresa capitalista sdo marcadas por particularidades e especificidades,
bem como somam-se a outras instituigbes/organizagdes sociais, na medida em
que produzem/reproduzem um determinado padrdo de comportamento social.

Esse movimento de equiparagao nao se da de modo linear nem isolado,
mas por meio de uma estreita relagdo e conjugacao de espacos, mediadas

pelas modificacdes que ocorrem no ambito do padrao capitalista de producgao e
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acurhulagéo. Nessa ldgica, as diferentes organizagdes sociais reproduzem a
mesma perspectiva de gestao e de controle do trabalho porque sao produzidas
em um mesmo contexto politico, econdbmico e social, o qual exige a
reproducao de uma dada racionalidade.

A interpretacdo que construimos a respeito da relagdo da ideologia da
pos-modernidade com as transformagdes que, nesse contexto, sdo requeridas
para a racionalidade, a gestdo e o controle do trabalho, particularmente nas
instituicdes sociais, pode, sob nossa analise, ser ilustrada a partir da
argumentagao de Maffesoli (1994) a respeito da chamada razdo sensivel. As
proposi¢coes deste autor, que contrastam com nossos pressupostos tedricos,
pode ser tomada como justificativa para a reforma das instituigdes sociais, uma
vez que estas estariam, de acordo com a compreensao liberal que aponta a
ineficiéncia da escola, atuando em fungao dos critérios da razdo moderna, em
detrimento de aspectos subjetivos que deveriam ser incorporados tendo em
vista a eficiéncia, produtividade e equidade.

Segundo Maffesoli, encontra-se, no contexto da pds-modernidade, a
presenca de uma razao sensivel, “[...] capaz de elaborar sobre os dados da
sensibilidade intuitiva” (MAFFESOLI, 1994, p. 22), que se contraporia a “razédo
contabil” — caracteristica da modernidade — e que pressuporia a ligagao entre a
razdo e o sentido, resgatando um valor que havia sido considerado
ultrapassado no contexto da razdo moderna e que estaria produzindo uma
determinada incapacidade de gestdo. Essa perspectiva de razdo traria o
resgate do cotidiano, que no contexto da modernidade havia sido relegado e
que se constitui, segundo ele, num dos elementos mais importantes da vida em
sociedade. Esse resgate permitiria transpor o carater fechado do pensamento
politico e econdmico, que ndo permitia ver outros aspectos que ndo 0s macros.
Com a valorizacado do cotidiano, haveria a recuperagcdo dos valores sociais, e,
portanto, o principio do individualismo presente na modernidade seria
substituido pelo principio das relagbes e pela importancia do afeto e da
emocgao, aspectos que seriam recomendados para qualificar a capacidade de
organizacdo e portanto, de gestdo numa légica que ampara-se na suposta

humanizagéo das relagdes sociais.
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A racionalidade formal, a qual se contrapde Maffesoli, por seu carater
previsivel, técnico, calculavel, teria em vista o alcance de uma adequada, ou de
uma eficiente relacdo entre meios e fins, que implicaria em preocupagédo com o
dispéndio de recursos utilizados para a obtengado de um determinado fim. Logo,
essa seria a racionalidade que tem orientado a gestdo econdmica.

Na andlise de Luck (2014, s/p), nessa perspectiva de racionalidade,

A administragdo é vista como um processo racional de
organizagao, de influéncia estabelecida de fora para dentro das
unidades de acdo, bem como do emprego de pessoas e de
recursos, de forma racional e mecanicista, para que os
objetivos organizacionais sejam realizados. O ato de
administrar corresponderia a comandar e controlar, mediante
uma visao objetiva de quem atua [...]

Ao empreender a critica desse quadro de valorizacdo de uma “razao
contabil” e instrumental, que regula as instituicbes e a vida social a partir dos
aspectos quantitativo e econédmico, Maffesoli sugere a necessidade de reforma
das instituigdes sociais, que estariam vivendo um momento de crise justificado
pela crise do individuo da modernidade. Ha, segundo sua perspectiva, a
necessidade de reforma das instituicdes sociais porque estas estariam ainda
organizadas com base nos valores da modernidade, resistindo aos novos
valores emergentes. Dentre esses valores, estariam os relativos ao individuo e
aos pequenos grupos que, esquecidos pela modernidade e resgatados pela
condicdo pods-moderna, requerem uma nova concepcao de racionalidade e
novas formas de organizagdo das instituicdes que permitam a superagédo da
énfase no aspecto politico, assim como a emergéncia do aspecto estético, que
compreenderia “[...] o sensivel, a comunicacdo, a emogao coletiva”
(MAFFESOLI, 1994, p. 22)

No campo da producdo do conhecimento sobre gestéo, Luck (2014, s/p)
da destaque a essa nova racionalidade ao recomendar que a gestdo deve
abarcar:

[...] a democratizagdo do processo de determinagido dos
destinos do estabelecimento de ensino e seu projeto politico-
pedagdgico; a compreensao da questao dinamica e conflitiva
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das relagbes interpessoais da organizagdo, o entendimento
dessa organizacdo como uma entidade viva e dinadmica,
demandando uma atuacdo especial de liderangca, o
entendimento de que a mudanca dos processos pedagoégicos
envolve alteragcdes nas relacbes sociais da organizagdo, a
compreensdo de que os avangos das organizagbes se
assentam muito mais em seus processos sociais, sinergia e
competéncia, do que sobre insumos e recursos.

O que pode ser constatado em afirmagdes como essa € a énfase em
aspectos internos a escola e que residem no papel do sujeito para modificar a
gestao; além disso podemos afirmar que o que afirmam Maffesoli e Luck, como
expressdo do pensamento pos-moderno e liberal, € que na racionalidade
burocratica haveria a exacerbagdo da racionalidade formal — que Maffesoli
chamaria de racionalidade contabil — na medida em que prioriza o calculavel, o
mensuravel, o presumivel, em detrimento da valorizagdo de elementos
subjetivos que corresponderiam a racionalidade sensivel. Esta ultima deveria,
sob a perspectiva acima anunciada, ser resgatada na organizagao das
instituicbes sociais e na forma de produgdo de determinados modelos de
conhecimentos.

Nesse sentido, é possivel entender que, sob a perspectiva da logica
liberal e pés-moderna, as instituigdes sociais estariam passando por uma crise
de eficiéncia porque teriam se mostrado ineficientes os pressupostos técnicos
que orientaram as relagdes sociais, com base na chamada “razao contabil”.

Na analise de Harvey (2000), podemos considerar que as mudangas nas
instituicdes sociais sao requeridas, no contexto da condi¢ao liberal e pos-
moderna, em razao da valorizagdo do local, do diferente, e do heterogéneo,
que exigiria a adaptagao do social e do individual as novas caracteristicas que
estariam sendo assumidas pelo capital. Na diregdo da perspectiva posta por
Harvey, podemos dizer que o contexto neoliberal, sustentado pela condigcéo
metodoldgica, tedrica e politica posta pela ideologia da pés-modernidade, exige
a reforma das instituicées sociais, que ndo podem continuar sendo organizadas
com base nos principios da modernidade fordista. E que assumindo os
pressupostos desta ideologia que acompanha um determinado estagio de

desenvolvimento do capital, que inclui a reforma do Estado e das instituicoes
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que estdo relacionadas a ele, alguns autores que ocupam destaque no campo
da gestao, como por exemplo Luck e Mello, assim como os documentos
produzidos durante a gestdo Beto Richa no governo do Parana, a exemplo do
que recomendava a gestdo compartilhada proposta pelo governador Jaime
Lerner, recomendam a modernizagao da gestao.

Os sujeitos envolvidos com essas instituigdes estariam voltados para a
valorizag&o de seus aspectos subjetivos, para a “raz&o sensivel”’, onde haveria
espaco para a sinergia, a proatividade, o controle de resultados, inaugurando
uma nova relagdo com o espaco e o tempo, presentes no que Harvey (2000, p.
140) chama de acumulagéo flexivel, caracterizada por “[...] um confronto direto
com a rigidez do fordismo”.

Considerando, portanto, que uma dada transposicdo do
taylorismo/fordismo vem sendo empreendida a partir da introdugdo de novas
formas de organizacdo e de novas tecnologias no ambito da produgao, é
possivel dizer que a pdés-modernidade e a acumulacao flexivel, que compde
parte de suas proposi¢cdes, impdem um modo pds-moderno de pensar, sentir,
agir e, desse modo, organizar/planejar, que tem em vista, dentre outros fatores,
superar a rigidez que estaria presente na modernidade fordista e acelerar o
tempo de giro da produgéo e do consumo.

Consideramos que embora esse conjunto de autores e documentos
estabelegam a critica @ administragdo burocratica em sua preocupag¢ao com a
definicdo de unica “maneira certa” de realizar o trabalho, o modelo que
propdéem também constitui-se como uma metanarrativa, uma vez que a
“flexibilidade” inserida nesse “novo” sO teria em vista o alcance de uma
verdade: adequar os indices de produtividade a necessidade do capital. Desse
modo, ideologicamente, num aparente paradoxo, teria em vista os mesmos fins
da racionalidade burocratica que criticam.

Partindo da nog¢ao de que a acumulacgao flexivel, bem como o modelo de
gestao proposto pressupde, e até acirra a prescricao de tarefas, como ocorria
no taylorismo/fordismo e na administracdo burocratica, € possivel entender

porque ha alguns espacos para a “participacao”.
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A inovagao requer, para 0 seu proprio aprimoramento, a
participagao, o interesse e o envolvimento dos trabalhadores e
se ela pressupde flexibilidade é preciso preparar todos para
reagir as mudangas de demanda do mercado, dos produtos e
dos processos. O trabalhador necessita ser flexivel, ou seja,
saber lidar com uma variedade de fungdes, saber integrar-se a
diferentes formas de agregacdao e mobilizacdo de trabalhos
(MACHADO, 1994, p. 181)

Ou seja, o controle dos trabalhadores pelo capital pede novos
parametros, que muitas vezes aparecem mais sutis, ja que, entre outras coisas,
pressupbe uma relativa diminuigdo da parcelarizacdo do trabalho e da
presencga do supervisor direto, presentes no taylorismo/fordismo, e o incentivo
a introducao de técnicas e de dindmicas que possibilitariam a incorporagao de
novos valores, ligados a subjetividade, a emogao e ao sentimento; enfim uma
“nova racionalidade”. E preciso entender, portanto, que sdo criados novos
mecanismos de controle, muitos deles envolvendo uma determinada
concepgao de trabalho em grupo, e de interferéncia nas areas de planejamento
a fim de regulamentar e, desse modo, controlar a participagao. Essa légica de
gestdo, de controle do trabalho e de racionalidade que acompanha a
necessidade da efemeridade, da volatilidade, da “valorizacédo da diferenga”, da
sinergia, do planejamento a curto prazo e da descartabilidade no &mbito do
consumo tem orientado as proposigbes para a reorganizagao da gestao
educacional e escolar.

Ao analisar documentos que dizem respeito a reforma da Educacéao
Basica, observamos que, a pretexto de que o modelo e a organizagao
burocratica sob a qual vinha sendo orientada a organizagdo da escola, a luz
dos principios da racionalidade formal, seria responsavel pela falta de
qualidade da educacéo, sdo produzidos os discursos de ineficiéncia da escola
e apresentadas proposi¢cdes de inovacgao via a incorporagao dos pressupostos
de uma racionalidade mais sensivel.

A reforma da gestdo escolar € assim sugerida e enfatizada pela
alegacédo de que sao problemas técnicos, ou fatores internos que impedem o
desenvolvimento eficaz dos sistemas e unidades escolares, pelo argumento de

que a reforma da Educacdo Basica pretendida ndao obteria éxito se né&o
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houvessem mecanismos eficientes  de gerenciamento das acgdes
implementadas e dos resultados obtidos.

Luck (2014, s/p) trata desta necessidade de modernizagdo da gestao
como condicao para a melhoria da qualidade da escola ao afirmar que

Observa-se que existem escolas com excelentes condigcbes
fisicas e materiais, em que os alunos vivenciam uma
escolaridade conservadora; outras em que o trabalho
consciente de professores competentes perde-se no conjunto
de agcdes pedagodgicas desarticuladas; outras ainda que,
embora tenham uma proposta pedagogica avancada e bem
articulada, nao conseguem traduzi-la em agdes, por falta de
sinergia coletiva. Casos como esse indicam que embora
existam certos instrumentos e condi¢des para orientar um
ensino de qualidade, estes se tornam ineficazes por falta de
agdes articuladas e conjuntas.

Ja Casassus (2001, p. 18) esclarece esta reforma da gestdo como

condigao para a reforma da educagao ao analisar que

O decisivo nas reformas educacionais na regido esta centrado
na mudanca da gestdo, mas o processo vai além da mudanga
de uma técnica de administragdo. De fato, a mudanga aponta
por meio de uma nova estrutura e de outro tipo de gestéo, para
um ambito mais politico que é o de gerar um novo papel e uma
nova administragdo do Estado no dmbito da educacéo. Trata-se
de, mediante as mudangas na gestdo, buscar desenvolver
novas formas de regulamentacao da atividade educacional. [...]
a nova gestdo foi caracterizada como aquela que deveria
facilitar a abertura do sistema, ser receptiva as demandas da
sociedade, favorecer a criacdo de novas aliangas, estar aberta
a participacdo por meio da descentralizacao e estar orientada
para a qualidade e a equidade.

A respeito da condicionalidade das reformas, Guiomar Namo de Mello
(1990) por exemplo, vem indicando desde os anos 1990 a necessidade de uma
“‘Revolucao Educacional” capaz de reverter este quadro de ineficiéncia e
constituir o que chama de “Escolas Eficazes”. Para essa “Revolucdo”, Namo de
Mello (1990) recomenda a consideragao de algumas teses, quais sejam: 1. a
educacdo que interessa € a formal, sistematica, cujo local privilegiado de
realizagcado € a escola publica ou particular; 2. cabe a escola ensinar, por isso
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deve-se levar em conta a avaliacao de resultados; 3. o povo brasileiro n&o tem
acesso a escola e ao conhecimento, € usurpado deste direito, logo a
necessidade de universalizacdo do ensino fundamental; 4. a crise da educacao
no Brasil € parte inseparavel da crise do Estado que seria centralizado,
agigantado, despreocupado com a responsabilizagao pelos resultados; 5. a
Revolugao Educacional devera ser construida em cima de um mote, slogan ou
palavra de ordem: mais cidadania, melhor governo, menos Estado”.

Dialogando com estas “recomendagdes” que sintetizam o pensamento
liberal para a educagdo, Xavier e Deitos (2006) traduzem os principais
pressupostos que orientaram a reforma da Educagao Basica nos anos 1990, e
deste modo, a gestdo educacional e escolar: 1. o processo econémico
acelerado e a disponibilidade para a inser¢gao na competitividade internacional
(globalizagado) geram novas exigéncias econdmicas, politicas e educacionais,
2. 0 esgotamento do modelo econémico nacional, sustentado em mé&o-de-obra
pouco qualificada, somado a iniquidade educacional, estaria levando o pais ao
atraso econbmico e social; 3; a centralidade da educagdo elementar
(problemas intra-escolares) como a condi¢ao indispensavel para a promogao
do desempenho econdmico e social; 4. o combate a instabilidade politico-
institucional, que aponta a fragil consolidagdo do sistema democratico como
causa da descontinuidade de politicas educacionais; 5; a suposta auséncia de
mecanismo de avaliagdao e informacdes da sociedade civil; 6; considera
saudavel a influéncia dos organismos e agéncias financeiras multilaterais para
o desenvolvimento da eficiéncia institucional, operacional e da gestao politica e
financeira do Estado, e das a¢des sociais e econémicas no Brasil.

Casassus resume do seguinte modo os objetivos delineados para
reforma educacional dos anos 1990 na América Latina: 1) situar a educacéao e
conhecimento no centro da estratégia de desenvolvimento por sua contribuigdo
tanto no aspecto econédmico quanto no social; 2) iniciar uma nova etapa de
desenvolvimento educacional mediante mudangas na gestdo; 3) melhorar os
niveis de qualidade de aprendizado por meio de agdes no nivel macro e micro.

Essas medidas que teriam em vista implantar a eficiéncia mercadoldgica

seguida por uma “nova racionalidade” estariam acompanhadas no campo da
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reforma de gestdo, por mecanismos de descentralizagdo, autonomia,

participacdo e avaliagdao de resultados que trariam, em seu bojo, a
preocupacdo com a qualidade e a equidade, sem esquecer a racionalizagao e
a produtividade, ou seja, a eficiéncia.

E possivel verificar que subjacente a essa alegacdo de ineficiéncia,
encontra-se a defesa da administragdo publica gerencial presente tanto nas
orientacbes de Organismos Internacionais como na Reforma do Estado
Brasileiro (1995), contrapondo-se a administragdo burocratica, que vinha
orientando a administragcdo publica e que seria marcada pela rigidez de
procedimentos e pelo excesso de normas e regulamentos, concentrando e
centralizando fungdes no aparelho do Estado.

Sob a nova configuragdo da racionalidade, liberal e pés-moderna, a
administragado publica gerencial seria o modelo adequado ao processo de
democratizacdo desencadeado pelos movimentos de oposigdao ao
autoritarismo, a repressado e a centralizagdo que imperavam no contexto da
ditadura militar®. Materializar-se-ia nas politicas implementadas pelo
neoliberalismo, por meio dos mecanismos de descentralizacdo, autonomia e
controle de resultados, objetivando a eficiéncia mercadoldgica, ndo apenas no
que diz respeito aos aspectos técnicos que orientam a qualidade e a
produtividade, mas também no que diz respeito as orientagcbes politicas e
ideoldgicas proprias do mercado.

Observa-se que nesta légica de gestdo a énfase no controle dos
resultados que substituiria o controle direto dos processos, baseado na
supervisao, nos moldes tayloristas, por estratégias que permitem aferir e
comparar os resultados, estar-se-iam cobrando as responsabilidades dos

envolvidos com as unidades escolares, sejam eles gestores, professores,

*Oliveira (2002, p. 136) chama atengcdo para a gestdo democratica que emergiu nesse
processo de democratizacdo da sociedade brasileira, ao afirmar que: “[...] o termo gestédo
democratica da educagdo emerge significando a defesa de mecanismos mais coletivos e
participativos de planejamento e administragdo escolar. A gestdo democratica da educagao
passa a representar a luta pelo reconhecimento da escola como espacgo de politica e trabalho,
onde diferentes interesses podem se confrontar, € ao mesmo tempo, dialogar em busca de
conquistas maiores. A defesa da autonomia, entendida como o espago de explicitacdo da
politica, da possibilidade da proépria escola refletir sobre si mesma e adequar-se a realidade
local, com exercicio de autodeterminagao, vai resultar na busca de novas formas de gestédo
escolar.”
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funcidnérios, pais, alunos ou comunidade, em relacdo uma determinada
modalidade de qualidade e de eficiéncia da educacéo. Esta preocupagao com
o controle dos resultados esta presente nas orientagcbes do Banco Mundial
como se verifica, por exemplo, no documento Aprendizagem para Todos5:
Investir nos Conhecimentos e Competéncias das Pessoas para Promover o
Desenvolvimento (2010) que recomenda a organizagdo de “[...]sistemas de
monitor amento orientados a medi¢cao e avaliagao de resultados e que facilitem
maior transparéncia, prestacdo de contas e incentivos para o bom
desempenho” (BANCO MUNDIAL, 2010).

Em outro documento do Banco, elaborado em 2013, a respeito do

controle e responsabilizacdo pelos resultados, afirma-se que:

A abordagem da nova estratégia ao sistema educacional
centra-se em maior responsabilizacdo e resultados como
complemento de proporcionar recursos. Reforgar os sistemas
educacionais significa alinhar a sua governanga, a gestao de
escolas e professores, regras de financiamento e mecanismos
de incentivo, com o objetivo da aprendizagem para todos. Isto
implica uma reforma das relagcdes de responsabilizacao entre
os varios atores e participantes no sistema educacional, para
que esse relacionamento seja claro, coerente com as fungdes,
medido, monitorado e apoiado. Significa também estabelecer
um ciclo claro de retorno entre o financiamento (incluindo a
ajuda internacional) e os resultados.

Ao nos reportarmos as politicas implementadas no Governo Beto Richa
observamos a chamada gestdo para os resultados, como se observa por

exemplo, no Plano de Metas deste Governo elaborado em 2010:

As instituicbes do Estado, no Parana, necessitam de renovacgao
na direcdo da nova administragao publica ou do “choque de
gestdao” como se tornou conhecido no Brasil o estilo de
governanga do Partido da Social Democracia Brasileira /

°De acordo com outro documento do Banco Mundial produzido em 2011: A nova estratégia
centra-se na aprendizagem por uma simples razao: o crescimento, desenvolvimento e redugéo
da pobreza dependem dos conhecimentos e qualificagdes que as pessoas adquirem, ndo no
numero de anos que passaram sentados numa sala de aula. No nivel pessoal, embora um
diploma possa abrir as portas para um emprego, sdo as competéncias do trabalhador que
determinam a sua produtividade e capacidade para se adaptar a novas tecnologias e
oportunidades. Conhecimento e qualificagdes contribuem também para que um individuo possa
ter uma familia saudavel e instruida, e participe na vida civica (Banco Mundial, 2011, p.3).
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PSDB. O mesmo estilo que Beto Richa implantou como
Prefeito de Curitiba e que consiste basicamente em:

1. Aplicar politicas de desenvolvimento dos gestores e dos
servidores publicos (inclusive dos aposentados)

2. Implementar estratégias e praticas de exceléncia em gestao,
qgue potencializem a qualidade, a produtividade e a inovagao

3. Implantar a gestdao publica para resultados através da
celebracdo dos Contratos de Gestao entre as diversas
areas de governo com o Governador

4. Aumentar a capacidade de investimento do estado

5. Promover justica fiscal

6. Reorganizar a maquina administrativa do Estado

7. Implantar planejamento intersetorial integrado

8. Promover a qualidade e a agilidade dos servigos estaduais
por meio do uso racional das tecnologias

9. Combater a corrupcao fortalecendo as instituicbes e os
controles (PARANA, 2010, p. 38).

Essa preocupagdo com o controle de qualidade de gestdo na
administragcdo publica, esta presente em outro trecho do documento, como
segue:

A promogao do desenvolvimento integrado no Parana tera que
passar pela reconstrugdo do Governo. Um novo jeito de
governar, com uma auténtica lideranca. Um Governo
transparente e agregador, aberto a cooperacdo e a pactuagao
de objetivos de desenvolvimento com o mercado e o terceiro
setor. S6 um pacto com essas caracteristicas, de efetiva nova
lideranga, podera garantir as condicdes necessarias para o
desenvolvimento.

Esta postura, responsavel e inovadora, devera ser construida a
partir do desenvolvimento das competéncias de gestdo, da
renovagcdo dos métodos de trabalho e das estruturas de
Governo, numa verdadeira nova gestao, voltada a resultados
efetivos. Tal capacidade supde grande investimento no
desenvolvimento dos servidores publicos, submetidos a um
processo de desprofissionalizacdo ao longo dos ultimos anos,
saneamento das finangcas do Estado e contratualizacao de
resultados (PARANA, 2010, p. 26).

Reforgado uma interpretagdo de Namo de Mello ainda nos anos 1990,
segundo a qual haveria, numa perspectiva corporativista, uma renuncia ou
negacao dos processos de avaliagao dos resultados alcangados pela escola, o
documento que marca a implantagcao do Sistema de Avaliagdo da Educacao
Basica do Parana também elaborado no Governo Beto Richa, conclama o

consenso em torno da aceitagdo dos mecanismos de avaliacdo de resultados,
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como pode ser observado na transcri¢ao abaixo:

E possivel dizer na atualidade que a exigéncia de uma
educacao de qualidade — direito de nossas criancas, de nossos
jovens e de todos os brasileiros — nao pode ser mais formulada
dispensando os processos de avaliagdo. Sem os dados e
informagbes por ela produzidos, nao ha como realizar um
debate publico consistente, nem como escolher acbes
orientadas para a democratizagdo do ensino, para a melhoria
na educacao publica e para a promog¢ao da equidade. No caso
paranaense, nao é dificil perceber a relacédo entre a qualidade
do ensino publico e a implementacao do Sistema de Avaliagao
da Educagdo do Parana (SAEP). Trata-se de um sistema
implantado como um instrumento de promog¢do do ensino
eficaz e projetado de modo a fornecer diversos tipos de
informacao aos professores, aos gestores e a toda a sociedade
do estado (PARANA, 2012, p, 12).

Zanardini (2008) chama atencg&o para a perspectiva de Estado avaliador
que tem em vista regular o investimento em educagéao, a partir da énfase em
mecanismos de avaliagdo tomados em seus resultados como pardmetro de
investimento na area. De acordo com este autor “[...] a avaliagdo educacional,
ademais de servir de mecanismo de controle social, cumpre o objetivo de
regular os investimentos em educagédo” (ZANARDINI, 2008, p. 06). O mesmo
autor remete, para explicar o carater desta politica de avaliagao, as diferencas
identificadas por Luckesi® entre avaliacao e verificagdo, e conclui que o que
fazem os exames padronizados de avaliacéo é a verificagao dos resultados.

E preciso destacar, contudo, que embora se critique o carater punitivo
desses mecanismos de avaliacado, valorizando a “flexibilizacdo” do controle, o
que concretamente se tem é a sua intensificagdo, o que significa, por sua vez,

a intensificagdo do criticado postulado taylorista que diz respeito a definicao da

% De acordo com Luckesi (1995) “O termo avaliar tem sua origem na lingua latina vindo da
composicao a-valere, que significa “valorar a ...” ou seja, “dar valor a ...”. O conceito avaliagdo
é formulado tendo por base as determinagdes do comportamento de atribuir valor, ou qualidade
a alguma coisa, realizagdo ou decorrer de uma agao, que por si sO ja admite um
posicionamento que nega ou reforgca positivamente o objeto, ou como dissemos, a coisa, a
realizagdo ou o decorrer da agdo avaliada”. Enquanto verificar pressupde uma “Agado que
“congela” o objeto, pois encerra-se no momento em que chega-se a conclusao de que o objeto
ou a situagao possui determinada configuragédo. Luckesi (1995) afirma que: “A dinamica do ato
de verificar encerra-se com a obtengao do dado ou informagéo que se busca, isto &, “vé-se” ou
“ndo se vé&” alguma coisa. E .... pronto! Por si, a verificagdo ndo implica que o sujeito retire dela
consequéncias novas e significativas” (p.92).

ISSN: 2446-662X 15



%f RelLePe | Encuentro Latinoamericano de Profesores de Politica Educativa

v _JuNIrEse Il Seminario Internacional de Questoes de Pesquisa em Educacao
6 e 7dejulhode 2015 - UNIFESP - Guarulhos - Sdo Paulo - Brasil

Ginica maneira certa de realizar uma tarefa. Nessa direcdo, valoriza-se, premia-
se “maneiras” diferentes, mas perseguem-se aquelas necessarias a eficiéncia
do ponto de vista mercadoldgico; portanto, aquelas necessarias para a
implementacao da racionalidade como adequacio de meios e fins, que tem em
vista a producéo de resultados 6timos.

Para pontuar a questdo da eficiéncia mercadolégica, via a
implementagdo dos mecanismos de descentralizagdo, autonomia e avaliagao, e
deste modo da “nova racionalidade”, parecem relevantes as reflexdes de
Casassus (2001) quando indica como objetivos do conjunto de reformas
implantadas na América Latina nos anos 1990: a) situar a educacédo e o
conhecimento no centro da estratégia de desenvolvimento por sua contribuigdo
no aspecto econdémico e social; b) iniciar uma nova etapa de desenvolvimento
educacional mediante mudangas na gestdo e c¢) melhorar os niveis de
qualidade de aprendizado por meio de acdes no nivel macro e micro. Na
analise que realiza, a respeito dos objetivos proclamados, as mudangas na

gestao implantadas neste contexto teriam em vista facilitar:

1. a abertura do sistema, terminando com sua auto-referéncia
para responder as demandas da sociedade;

2. o estabelecimento de novas aliancas, abertura do sistema de
participagao e tomada de decisdes a novos atores e aliados;

3. um vasto processo de descentralizagcdo, pondo fim ao
centralismo historico;

4. a passagem da énfase na quantidade para a énfase na
qualidade (CASASSUS, 2001).

Ao analisar o que teria acontecido com estes objetivos, ou ao explicar o
sentido desta configuragdo de gestdo, Casassus (2001) anuncia que
compreendem para além de uma mudanga técnica no processo de gestao,
atingindo um ambito politico que tem em vista a configuragdo de uma nova
relacdo entre o Estado e a gestdo da educacéo, relagdo essa pautada no
compartilhamento das a¢des do Estado com outros setores da sociedade civil e
outras instancias administrativas.

Em outro texto, a propdsito das mudancas processadas no quadro da

gestdo educacional, particularmente expressas no texto “Problemas de La
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Gestion Educativa en América Latina: La tensién entre los paradigmas de tipo A
y el tipo B”.

Casassus discorre, nesse texto, sobre as mudangas que se
estabelecem, ao longo do tempo, no campo da gestdo da educagéao articuladas
ao quadro da administragao geral. Em sua analise, esse movimento constitui a
prépria substituicdo do termo administragdo por gestdo. Para ele, os diferentes
modelos que penetraram o movimento da gestdo da educagédo, produzindo a
passagem de uma perspectiva rigida, determinada e estavel, por meio de uma
otica normativa, a perspectivas cada vez mais flexiveis e indeterminadas, que
exigem processos constantes de ajuste, pautam-se em duas diferentes visdes
dos contextos em que se inserem as organizagdes. Essas visdes sao por ele
denominadas como A e B.

Cada um desses tipos caracterizaria uma maneira de representar o
mundo, o que parece compativel com a distingdo comumente estabelecida
entre os contextos da modernidade e da pés-modernidade. Segundo o autor, a
cada representacao corresponderia um modelo de gestao:

[...] La vision paradigmatica de tipo A representa un universo
estable: en él, los supuestos acerca del ser humano son de tipo
trivial y los referidos al contexto, son invariantes. En esta
representacion, el cambio es cumulativo en torno a ciertos
objetivos preestablecidos. Estos supuestos requieren de un
cierto tipo de teoria y de practica gestionaria caracterizada por
una perspectiva de tipo técnico-racionalista-linear.

La vision paradigmatica de tipo B es la representacion de un
universo inestable; en el, los supuestos acerca del ser humano
son de tipo no trivial y los referidos al contexto son fluidos,
complejos e cambiantes. En la representacion de tipo B, el
cambio es turbulento y cualitativo. Estos supuestos requieren
de otro tipo de teoria y de practica gestionaria. Requieren de
una practica que se sitie en una perspectiva que incorpore la
diversidad y que se sitte en un plano emotivo-no linear-
holistico (2002, p.284).

Assim como requerem modelos de gestdo diferentes, esses tipos
também requerem destrezas diferentes. Ao tipo B, segundo Casassus, por seu

carater indeterminado, incerto, flexivel, imprevisivel, seriam requeridas

ISSN: 2446-662X 17



%f RelLePe | Encuentro Latinoamericano de Profesores de Politica Educativa

v JuNirese |l Seminario Internacional de Questoes de Pesquisa em Educacao
ujE 6 e 7dejulhode 2015 - UNIFESP - Guarulhos - Sdo Paulo - Brasil

capaéidades de autoconhecimento, analise, auto-avaliacdo, comunicacao,
adaptacao e criatividade.

O que constatamos neste texto em particular € que o autor reconhece o
avango das politicas estabelecidas no final do século XX, em dire¢cado a outra
gestdo educacional. Contudo, numa perspectiva de avaliagdo ideoldgica,
considera que nao estdo sendo eficientes, e que é preciso uma revisao dessas
politicas para que possam se libertar da mera auto-regulagdo técnica, da
linearidade dos processos e da racionalidade na concep¢do da conduta
humana, caracteristicas do que classifica como tipo A. Deveriam voltar-se para
o desempenho das premissas do tipo B, o qual, por sua vez, constitui a visdo
que corresponderia a uma perspectiva de democratizagdo das organizagdes e
de valorizacéo de seu carater instavel e dinamico.

O que evidenciamos nesse texto particular de Casassus e nos textos
escritos por Mello e Luck é a atribuicdo a elementos subjetivos da
responsabilidade pela falta de qualidade no processo de gestdo da educagéao e
da escola. Logo, temos a proposi¢cdo da reforma da gestdo como um dos
elementos ideolégicos necessarios ao capital em seu “processo socio-
metabodlico de reproducdo” (MESZAROS, 2002).

Heloisa Luck, exacerbando essa necessidade de reforma da gestao para
torna-la mais qualificada, atribui a falta de uma “subjetividade competente” e de
uma gestao forte, a responsabilidade por problemas que extrapolam o espago

escolar. Segundo ela:

Uma estrutura de gestao debilitada contribui para a formagéao
de pessoas indiferentes em relacdo & sociedade. E alarmante
observar como os apelos destrutivos estdo cada vez mais
fortes, com os jovens se envolvendo em arruagas e gangues e
usando drogas. Isso se da pela absoluta falta de modelos. A
escola deveria oferecé-los, pois € a primeira organizagao
formal, depois da familia, que as criangas conhecem. Sem a
canalizagado de esforgos para que a aprendizagem ocorra e
haja melhoria e desenvolvimento continuos, o ambiente escolar
se torna deseducativo (LUCK, 2009, s/p).

Ainda de acordo com Luck, a partir de uma gestdo compartilhada pode-

se constituir a necessaria proatividade:
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A proatividade corresponde a uma percepgado de si préprio
como agente capaz de iniciativas e, ao mesmo tempo,
responsavel pelo encaminhamento das condigdes vivenciadas.
Uma escola pro-ativa é aquela que age com criatividade diante
dos obstaculos, desenvolvendo projetos especificos para as
comunidades em que atua, de modo a ir além da proposta
sugerida pelas secretarias de Educacédo. O contrario da pro-
atividade é a reatividade, que esta associada a busca de
justificativas para as limitagbes de nossas agdes e de
resultados ineficazes (LUCK, 2009).

Na politica de gestdo educacional implementada no Parana no governo
Beto Richa também esta prescrita a énfase no elemento humano para a
qualidade da gestdo, reforcando o argumento de que n&o se trata de um
problema de recursos, mas de um problema de gestdo ou de capacidade para

gestao da “coisa” publica:

A maior parte das agdes para o desenvolvimento sustentavel
demanda recursos financeiros para sua realizacdo. Mas, quase
sempre, ndo € so dinheiro o necessario para fazer as coisas
sairem do papel. O capital social, ou seja, a capacidade de
organizagdo das instituicbes, de articulagdo do conjunto das
forcas de distintos representantes da sociedade, é um
poderoso recurso muitas vezes negligenciado. S6 numa
situacado de uniao de forgcas em torno de objetivos comuns de
desenvolvimento é que uma sociedade podera realizar o seu
melhor (PARANA, 2010, p. 41).

Na direcdo de aprimorar essa capacidade de organizagdo das forgas
para “qualificar” a gestdo, é recomendado no Plano de Agdes Descentralizadas
— PAD (PARANA, 2013): “Promover, nas instancias educacionais sob a égide
da Seed, uma atuacgdo proativa e colaborativa, com o comprometimento de
toda a comunidade escolar, priorizando agdes que conduzam a melhoria da
qualidade da educacéo [...] fortalecer a gestdo democratica na implementagéo
de um planejamento estratégico da instituicdo e incentivar a participagéo todas
as instancias colegiadas e da comunidade local”.

Essas recomendagdes reforgam o que ja havia sido indicado nos Planos
de Metas elaborados em 2011 e 2012, os quais afirmavam o fortalecimento das
acoes compartilhadas entre Conselhos Escolares, Associacado de Pais, Mestres

e Funcionarios e Grémios Estudantis.
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E esse também o objetivo do Programa Pais Presentes na Escola,

langado em 2012 e que visaria:

[...] fortalecer todas as oportunidades de contato com os pais
para a constru¢do e a troca de informagbes sobre objetivos,
resultados, problemas e questées pedagdgicas que envolvem o
cotidiano escolar, estabelecendo uma relacdo de parceria e
corresponsabilidade pela melhoria da qualidade da educacéao
(PARANA, 2012).

Para implementar a pretendida Reforma da Educacéo, seria necessario,
segundo a logica orientadora oficial, rever a perspectiva de organizagéo
burocratica e ineficiente sob a qual a escola vem sendo administrada, e
implementar em seu lugar uma concepgéao de gestao mais flexivel, “sensivel” e
capaz de tornar a escola um espaco que eduque para a cidadania e para a
convivéncia em uma “sociedade mais justa e igualitaria”, marcada pela
existéncia do diferente’.

O que se observa a partir deste conjunto de recomendagdes para uma
nova postura do sujeito acompanhada da incorporagcado dos pressupostos de
flexibilizacdo das formas de gestdo e controle do trabalho, assim como da
preocupacdo com o controle de qualidade do produto caracteristicas da
acumulacgao flexivel, € a necessidade posta pelo modo capitalista de producao
de preservar uma determinada forma de interacdo entre as diferentes
organizagbes sociais, a fim de que se reproduza uma dada légica de
comportamento, de disciplina.

Essas concepgbes sustentam-se na ideia de que ndo sao 0s recursos
financeiros que melhoram a qualidade da educagdo, mas sim o elemento
humano. E essa ideia que justifica, entdo, o investimento na figura do diretor,
agora denominado gestor, objetivando o desenvolvimento de habilidades
gerenciais exitosas, conforme o modelo que se realiza nas organizagdes

produtivas.

7Opera uma inflexdo ideoldgica, pois sob a alegacao da existéncia do diferente, camufla as
contradi¢cbes proprias de uma sociedade calcada na desigualdade estrutural.
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" De acordo com Santos e Oliveira (2011, p. 52), a exigéncia de novas
habilidades tem acarretado para os diretores educacionais uma sobrecarga de

atribuicdes:

Apesar de a gestdo democratica apontar para a necessidade
de ressaltar a funcdo politica do diretor, percebe-se uma
contradicdo no processo, ao mesmo tempo, que a retoérica
valoriza a dimensdo politica do dirigente, este é
sobrecarregado com as agdes administrativas rotineiras
resultantes da descentralizagdo administrativa, financeira e
pedagdgica para as unidades escolares.

A “novidade” intentada por esse padrdao de racionalidade que
supostamente encontra na “valorizagdo” do elemento humano a diregdo para
uma determinada qualidade, residiria na permanente necessidade técnica e
ideoldgica de engendrar sistémica e sinergicamente novas configuragdes para
que as diferentes organizagdes e instituicdes constituam e materializem uma
dada concepcéo de eficiéncia e produtividade.

Logo, é possivel concluir que a racionalidade liberal e pés-moderna, no
campo da gestdo dos sistemas educacionais e das unidades escolares,
manifesta-se, como no movimento histérico produzido em torno da
administracdo, alegando a valorizacdo de elementos subjetivos, que
possibilitariam a negacéo do estatico, do meramente estabelecido, calculavel e
presumivel, em diregdo ao flexivel, ao imprevisivel, ao incerto, ao global, o que
acaba por assegurar todos os espacos/oportunidades de efetivagdo dos

interesses hegemadnicos do capital.

Consideragoes finais

Como anunciamos na apresentacao deste texto, nosso propésito aqui foi
apresentar algumas reflexdes a respeito de um conjunto de proposigcdes para a
gestdo educacional e escolar com a finalidade de identificar alguns dos
pressupostos politicos e ideolégicos que acompanham tais proposi¢oes e,
deste modo, fugir dos estudos fragmentados e recortados que tem

acompanhado este campo de investigacgao.
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' De modo particular, no que observamos a partir dos documentos do
Parana é que incorporam os elementos que correspondem a proposta de
gestao liberal e p6s-moderna e deste modo, recuperam a gestdo compartilhada
de Jaime Lerner, que a época de sua implantacdo constituiu-se como
referencial para a reforma da gestdo escolar nos diferentes estados da
federacao.

Nessa direcdo, o que observamos a partir das reflexbes ora
apresentadas, é que o conjunto de orientagdes que vem sendo propostas para
a reforma da gestao educacional e escolar e que a tratam como se fosse parte
do campo de uma racionalidade mais sensivel, sustentam ideologicamente a
necessidade da permanente reprodu¢cdao do modo capitalista de producgio, o
qual sobrevive, entre outras condi¢des, a partir da produgdo de uma ideologia
que o sustente, e que seja capaz de, nos momentos de crise, engendrar
discussbes que, embora muitas vezes tratem de aspectos pertinentes ao
capital, ndo questionem a sua existéncia e, inclusive, reforcem-na,
aparentemente tratando-a como se fosse de outra natureza.

Assim, a preocupacgao de Maffesoli com a exacerbagao da racionalidade
contabil e da necessidade de a ela se sobrepor uma razao sensivel capaz de
valorizar a iniciativa e a criatividade do elemento humano que também esta
presente em orientagdes de organismos internacionais, no pensamento
educacional de Luck e Namo de Mello e na politica de gestao para o Estado do
Parana, € um artificio ideoldégico langcado mao para desviar o foco de analise da
racionalidade enquanto intrinseca ao capitalismo e coloca-lo como se fosse um
erro de estratégia que precisa ser corrigido para que se possa retomar o
desenvolvimento. E é também um mecanismo que em ultima instancia, atribui
ao elemento humano a responsabilidade pelos resultados, e logo, pela

mudanca ou permanéncia da falta de qualidade e eficiéncia.
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