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1. APRESENTACAO

Entre as perspectivas auspiciosas deste final de século e que despontam como
esperancgas concretas para o proximo milénio, destaca-se a tendéncia mundial de progressiva
valorizacdo sobre a importancia da educac@o para todos, seja como instrumento de
atendimento das demandas do setor socioeconémico, seja como alternativa segura para a
conquista e a universalizacdo da cidadania. E crescente a consciéncia dos governos e da
sociedade civil em relagcdo aos saldos amplamente positivos dos investimentos em

educacéo.

Ap6s Jomtien, os progressos da politica de educagdo para todos sédo inegaveis. Na
América Latina, por exemplo, questdes como a da qualidade, eqlidade, reducdo das
desigualdades, entre outras, aparecem claramente contempladas nos planos de governo e

converteram-se em metas da politica educacional da maioria dos paises.

Como conseqiiéncia desse novo cenario, os Ministérios da Educacéo e as instancias
descentralizadas de execucdo como as Secretarias Estaduais e Municipais de Educagdo
passaram a ter suas fungfes e papéis redefinidos para fazer face ao lugar de destaque que a

educagdo passou a ocupar nos projetos de desenvolvimento dos varios paises da regiao.

A UNESCO, em sua missao histérica prospectiva de antecipacao, tem procurado, em
articulacdo com os governos e a sociedade civil, debater com dirigentes e especialistas o
novo papel da gestdo educativa em seus diversos niveis, quais sejam, no ambito dos
Ministérios da Educacdo e das Secretarias Estaduais e Municipais ou 0rgédos

correspondentes e das escolas.

Foi no contexto dessa linha de preocupacdes que a V Reunido do PROMEDLAC
(Comité Regional Intergovernamental do Projeto Principal de Educacao), convocada pela
UNESCO, recomendou a profissionaliza¢do da gestéo, criando-se, dessa forma, uma base
de recursos humanos na area da gestdo "para realizar as competéncias do governo

requeridas por uma questdo moderna dos sistemas educativos".



As discussdes que entdo ocorreram em torno da profissionalizacdo da gestdo educativa
deixaram evidente que ndo seria mais possivel continuar a improvisar num setor de
reconhecida importancia para o futuro dos paises. A profissionalizacdo da gestdo que antes
s6 tinha assento nos bancos académicos ganhou status de instrumento estratégico para o

éxito da politica educacional.

Em 1998, o IIPE (Instituto Internacional de Planejamento da Educacédo) da UNESCO,
escritorio de Buenos Aires, em sintonia com esse desafio, convocou um féorum de debates
para examinar a formacdo de recursos humanos para a gestdo educativa na América Latina.
Desse evento tomaram parte representantes dos Ministérios da Educacéo, pesquisadores e
responsaveis por programas de formacdo de gestores. O livro, que ora se publica, é o
resultado desse férum que foi organizado com base em alguns eixos de intervencao
prioritdrios entre os quais se destacam o da melhoria da qualidade, estratégias
compensatdrias, curriculo, formag¢do e educag¢do continuada de professores e

equipamento das escolas com recursos didaticos e tecnolégicos.

Uma das conclus6es importantes do Forum de Buenos Aires é a de que a gestao
educativa devera dar prioridade as acodes transformadoras, sendo dotada de agilidade e
flexibilidade para enfrentar com sucesso as mudancas que se operam na sociedade. Estou
certo de que essa nova concepc¢éo da gestdo educativa, que deve estar presente em todas
as instancias do sistema, podera assegurar, doravante, uma postura permanente de
inovacdo na area educacional, condi¢cdo indispensavel devido a grande velocidade das

transformacdes em curso.

Por dltimo, quero manifestar a confianca no sentido de que as reflexdes e conclusfes
contidas neste livio possam servir de subsidio ao esforco que o Brasil empreende, para que
suas instancias de gestdo educacional desenvolvam as competéncias necessarias as

novas fun¢des do sistema educacional.

Jorge Werthein
Representante da UNESCO no Brasil



2. INTRODUCAO

A decisdo de instalar na cidade de Buenos Aires, Argentina, a primeira sede regional do
Instituto Internacional de Planeamiento de la Educacion (IIPE) fundamenta-se no interesse
despertado pelo processo de transformacdo educativa que a maioria dos paises latino-
americanos estdo empreendendo. Assim mesmo, vincula-se com o diagnéstico que marca a
necessidade de modificar qualitativamente as estratégias destinadas a formacdo de recursos
humanos para a gestdo educativa dos paises do América Latina, em geral, e do Mercosul, em

particular.

Em um contexto mundial de transformacdo acelerada, marcado pela globalizac&o dos
mercados e comunicacgdes, a extensdo do exercicio de uma cidadania moderna e o0 avango
permanente de novas tecnologias, a formacgao de recursos humanos para a gestao educativa se
caracteriza como condi¢cdo necesséria — embora ndo suficiente — para o éxito dos processos de

transformacao em andamento nos paises da regido.

Estes tém alterado radicalmente o panorama educativo existente e requerem dos
Estados nacionais, organismos internacionais e universidades, o projeto de estratégias
de formacdo de recursos humanos que atendam as novas demandas derivadas de tais

processos.

Com o objetivo de avaliar a situacdo e estimar os requisitos de formac&o dos recursos
humanos para os funcionérios da area, o IIPE organizou, nos dias 11 e 12 de novembro de
1998, o forum A Formacado de Recursos Humanos para a Gestdo Educativa na América
Latina, para o qual foram convocados trés grupos diversos: representantes de Ministérios
de Educacéo, investigadores dedicados ao estudo dos processos de transformacdo
educativa e responsaveis por programas de formacao de administradores e gestores da
educac;éol. Além destes, assistiram os participantes do Primer Curso Regional del IIPE

sobre planejamento e formulacéo de politicas educativas.

Participaram representantes do mundo académico (FLACSO, Centro de Estudios Educativos de México y
Universidades), de Organismos Internacionais (CEPAL, IIPE) e funcionarios de Ministérios de Educacéo —

nacionais e provinciais — de paises da regiao.



Hoje, a maioria dos paises conta com um corpo de funcionarios com um perfil
académico diverso do que tinha no passado. Gracas ao esforco dos Estados, esta condicdo
permite pensar em novas exigéncias e estender os horizontes aos que aspiram a
administracdo dos sistemas educativos, com o objetivo de promover o desenvolvimento de

uma Educacéo de qualidade para todos.

Neste empreendimento, parte-se de alguns pressupostos basicos que permitem
enquadrar as discussfes realizadas durante o Forum. O primeiro pressuposto basico
consiste em outorgar a formacdo de recursos humanos um lugar de importadncia nos
processos de mudanca. Sem funcionarios publicos bem formados ndo podera haver éxito

nos processos de transformacéo.

Um segundo pressuposto basico, que tomamos como partida, enuncia que um
processo de transformacao educativa que ndo obtenha sucesso em satisfazer & demanda em
um prazo relativamente rapido, corre o risco de ndo alcancar seus objetivos. Portanto,
investir ou ndo na formacdo de funcionarios para a gestdo educativa cooperard para
acelerar ou atrasar o desenlace desses processos de transformacdo. Tempo € uma variavel
de muita importancia a ser considerada, e, nesse sentido, a formac&o pode ser importante

como fator acelerador.

Um terceiro pressuposto refere-se a necessidade de distinguir entre a complexidade e a
especificidade do objeto em discusséo, antes de avancar em definicdbes de ordem pratica.
N&o se trata de uma questdo de métodos de formagdo pedagdgica, nem de trocar algum
conteudo por outro. O projeto de uma formacédo adequada de gestores deve ser discutido de
maneira profunda, sistémica e integral. E fundamental partir do reconhecimento das
mudancas profundas que atravessam nossos sistemas educativos e, a partir dai, delinear os
eixos do debate: novas funcdes dos Estados nacionais em sistemas educativos
crescentemente descentralizados, novas demandas em atender os niveis regionais e locais,
funcionarios publicos na area educativa, a populagdo-objeto, a quem se destina esta
formacdo, os encarregados de proporcionar esta formagcdo e os critérios para elaborar

programas mais pertinentes e viaveis.



Sobre essa base realizou-se a discusséo, cuja sintese apresentamos por meio deste
documento de trabalho, e organizou-se com esse formato, porque sabemos que nédo
existem respostas feitas, disponiveis para sua utilizacdo, mas que é necessario tratar deste
problema por intermédio de dialogo e debate, em um processo de construgdo dos préprios

conteldos a serem aprendidos.

A estrutura do presente documento esta projetada da seguinte forma:

Em primeiro lugar, apresentar-se-d0 brevemente as mudancas politicas,
econdbmicas e culturais de fins de século, que intervém na definicdo de politicas
educativas, na centralidade das transforma¢des educativas para o desenvolvimento
sustentavel e equitativo da regido, na relevancia dos recursos humanos nos processos de
transformacao e nas caracteristicas técnicas e profissionais das administracdes educativas na
regido. Em segundo lugar, expBem-se o0s pontos em discussdo e as reflexdes dos

assistentes ao Férum, reunidos nos seguintes eixos do debate:

as novas func¢bes dos Estados nacionais na gestdo educativa;

fortalecimento da gestao educativa nos niveis regionais e locais;

as virtudes e limitacGes das diversas estratégias de formacéo de recursos humanos
empregadas nos paises do regido. Reflexdes derivadas dos casos argentino, brasileiro,

chileno e uruguaio.

Em terceiro lugar, descrevem-se as cinco conclusées mais importantes sobre os
problemas e desafios apresentados durante o Férum. Em seguida, inclui-se uma sintese
dos requisitos de formacédo dos recursos humanos mais destacados durante as discussdes
no Férum e um breve comentario final sobre o papel dos Estados nacionais, universidades
e organismos internacionais na formacdo de recursos humanos para a gestdo dos

sistemas educativos latino-americanos.

Em quarto lugar, apresenta-se o documento-base discutido na primeira jornada de
trabalho do F6rum, que inclui os trabalhos: "Orienta¢des para a formacgéo de funcionérios
publicos no area de educacéo", elaborado por Guillermina Tiramonti (Coordenadora da
Area Educacdo-FLACSO) e "Panorama da formacdo atual dos perfis académicos e
profissionais para o planejamento e a gestdo das politicas educativas na América Latina",
de Silvia Senén Gonzalez (Consultora da UNESCO).



Finalmente, é importante esclarecer que este documento de trabalho tem um duplo
propdsito. Por um lado, apresentar as reflexdes efetuadas durante o Forum por um grupo de
experts em planejamento e gestdo educativa, provenientes de diversos ambitos da gestéo
e do mundo académico, no qual se analisou a formacdo de recursos humanos para a
gestdo educativa, dentro da perspectiva de contribuir para a consolidacdo dos processos de

transformacgé&o educativa da regiéo.

Por outro lado, € um convite para continuar a discussdo iniciada no Férum e
enriquecer as propostas de formacao de recursos humanos que o |IPE realiza, assim como

a definicdo do publico que deve se dirigir a acao do Instituto.



3. O CONTEXTO

O fim do século 20 apresenta um contexto marcado por mudancgas aceleradas nos
ambitos politico, econdmico e cultural. A vastiddo das mudangas estudadas e as que se
anunciam dificulta muito sua exposi¢do exaustiva. Porém, para a finalidade deste trabalho,
exporemos, de forma sintética, trés processos de mudanca que incidem claramente na
definicdo das politicas educativas da regido: a globalizacdo da economia, as inovacdes

no modo de producao e as novas regulamentacdes existentes entre Estado e sociedade.

No plano econ6mico, a crise do modelo de acumulacdo prevista nos anos 70
provocou uma reestruturagdo das formas de producdo nos paises desenvolvidos, que
estimulou a concorréncia comercial internacional e minou a confianga nas politicas
keynesianas. Iniciou-se um processo de reestruturacdo da economia mundial, que deu
lugar a uma alta e instavel interdependéncia das economias regionais e nacionais;
mesmo assim, ndo apenas marcou — para a maioria dos paises — 0 esgotamento do
modelo de industrializacdo orientada para o mercado interno, mas, além disso, gerou a
implementacédo de politicas tendentes a reestruturar a ordem econdmica para um mercado

de escala planetaria.

Produziu-se uma nova fase da internacionalizacdo dos mercados, isto €, a
globalizacao da economia. Criou-se um cendrio no qual se produzem, se distribuem e se
consomem bens e servicos, cujos fatores de producdo encontram-se organizados em torno
de valores mundiais, para mercados mundiais e regidos por padrfes planetarios, em que
tudo é executado por empresas que atuam fundamentadas em bases mundiais (com
estratégias, conforme as mesmas) e que propugnam uma cultura de organizacdo aberta

ao contexto internacional.

Forma-se um novo cenario, no qual a humanidade passa a ser uma realidade
material e cotidiana, onde as empresas transnacionais e os Estados nacionais entram em
um nivel de dependéncia reciproca, que faz que a internacionalizacdo dos sistemas

financeiro e produtivo alcance limites antes inimaginaveis.



Para o atual sistema econbmico, as novas tecnologias constituem a infra-estrutura
indispensavel para superar as barreiras espaciais. A logica do sistema econdmico estrutura-
se em torno dos fluxos de informacdo e decisdo, pelo que o sistema produtivo tende a
desligar-se cada vez mais de seu contexto social imediato, adquirindo, por sua vez, uma
I6gica organizacional estruturalmente vinculada as regras do sistema econfmico

globalizado.

No que se refere ao papel dos Estados nacionais, a forca do processo de
globalizacdo econ6mica impossibilita que estes possam atuar unicamente em funcéo de
processos auténomos, perdendo elementos de soberania econfmica relativos ao
passado. E é precisamente por isto que aqueles paises que possuem maior capacidade

de pressédo e negociacédo politica e econdmica se véem fortalecidos.

A participacdo neste mercado de escala planetaria supbe, para os paises em
desenvolvimento, sua integracdo aos padrées da economia internacional. Segundo

alguns especialistas em rela¢cdes internacionais, a conclusdo mais importante é que:

"com independéncia do cenario que prevaleca no sistema de comércio mundial, as pressdes
gue se vdo produzir sobre os paises em desenvolvimento para que aumentem sua
integracdo global — e as consequentes reducBes de soberania e o grau de controles nacionais —
sdo desenvolvidas. Conseqlentemente, os paises em desenvolvimento que intentem
incrementar seu comeércio exterior e atrair maiores investimentos, experimentardo pressoes
crescentes para abrir suas economias e aproximar suas praticas comerciais daquelas dos paises

desenvolvidos" (Tussie, D. 1991).

Para a América Latina, a necessidade de ingressar em mercados internacionais requer
um duplo esforco: iniciar a busca de "nichos" de mercado pouco explorados, onde situar os
produtos da regido, e gerar o desenvolvimento necessario para melhorar suas condi¢cdes de
integracdo. Os produtos devem, portanto, adaptar-se as novas exigéncias de um

mercado mundial com consumidores cada vez mais exigentes e com mdltiplos oferentes.

Com relacdo as mudancas nos modos de producao, a rapida e profunda transformacéo
tecnolégica, assim como a globalizacdo e conseqiiente concorréncia exacerbada pela

conquista de mercados, modificaram os padrdes de producdo e organizacdo do trabalho.



No n6é das mudancas do modo de producdo acha-se uma revolucdo da ciéncia e
tecnologia — baseadas na microeletrénica e informatica como "fatores-chave" — que afeta os
processos de gestdo empresarial e de programac¢éo da economia e, inclusive, a producgéo e

transmissao de cultura.

Os estudos na area assinalam que as novas formas de organizacdo do trabalho
exigem crescente demanda de novas qualificac6es mais elevadas e rapido anacronismo
de conhecimentos especificos que pode ser considerado como desqualificacdo. Mescla que
sup8e educacdo mais elevada e mais flexivel, polivaléncia e novas habilidades
cognitivas® (Paiva, V. 1993).

Nos paises centrais, 0 capital se acumula a partir de uma sélida base de producdo em
massa e economia de escala; porém, os grandes lucros séo resultados de uma alteracéo
em direcdo a qualidade, e aos produtos exclusivos, sofisticados e personalizados, que, por
isso mesmo sé podem ser produzidos em pequenas quantidades e cujo preco nao esta
diretamente ligado ao custo de producdo, mas ao valor da concepcdo. A introducdo
permanente de detalhes novos e sutis exige de varios setores da forca de trabalho uma
gualificacdo mais elevada, conhecimento altamente especializado, iniciativa, criatividade,
sofisticacdo, ndo sO para cria-los, mas também, para constituir o mercado consumidor dos

mesmos.

Alguns analistas como Benjamin Coriat assinalam que a introducédo de novas tecnologias e novas formas de
organizagdo do trabalho tém dado lugar ao surgimento de novas figuras de trabalhador: o operario fabricante, o
tecnoélogo e o administrador (ou gestor). Essas figuras representam modelos de trabalhadores polivalentes, que
tém maior conhecimento do processo e do produto: o operario fabricante tem, por caracteristica, sua
polivaléncia para o conjunto de tarefas da oficina, € o que mescla tarefas de trabalho direto e indireto com um
conjunto de maquinas. Entende o que faz porque lhe explicaram e aprende manipulando conjuntos de tarefas
cada vez mais complexos; o trabalhador tecnélogo ndo s6 pode fazer o anterior, mas, além disso, tem
capacidade de realizar diagnésticos e otimizar o rendimento das maquinas por meio de melhorias simples,
ruas que podem ser importantes, e, finalmente, o trabalhador administrador, que tem capacidade técnica e

também de célculo econémico implicito, ou as vezes explicito, que significa tarefas de gestdo econémica.



Com relacdo ao aspecto politico, paralelamente a superacédo da crise do capitalismo
dos anos 70, comecga-se a deixar para trds os modelos de sociedade caracterizados por
politicas de cunho keynesiano, assistindo a crise do Estado de bem-estar. A relacao
Estado/sociedade modifica-se a0 mesmo tempo que se produz a consolidacdo do modelo
democratico liberal de economia de mercado. Se o modelo anterior de relagdes
Estado/sociedade, caracteristico do Estado de bem-estar ou social, teve como correlato a
ascensdo dos niveis de bem-estar dos trabalhadores, a industrializacdo orientada para o
crescimento do mercado interno e da regulamentacdo estatal dos conflitos entre as

corporacoes, estes trés processos foram modificados.

Nos paises centrais, ap0s a crise de petroleo, o Estado reduziu sua participagdo com
respeito ao manejo das variaveis macroecondmicas basicas, e comecou a assumir a tarefa
de mobilizar os mercados, a fim de obter maior competitividade externa de suas economias.

Assim, mudou a orientagcd@o dos objetivos da regulacéo estatal.

No plano internacional, o fim da guerra fria e 0 desmoronamento dos socialismos
reais inaugurou um periodo de otimismo politico de modelo democratico liberal e

economia de mercado surpreendentes.

Por ultimo, e como resultado dos processos mencionados acima, comegou-se a
guestionar fortemente as no¢bes de Estado e Nagdo e, conseqgiientemente, as identidades

nacionais (e os contetdos da formacao da cidadania) tornaram-se objetos de julgamento.

3.1 A centralidade das transformacgdes educativas para

o desenvolvimento da regido

H& mais de uma década nos paises desenvolvidos e, em especial, a partir dos
organismos internacionais, reitera-se que o novo modelo de desenvolvimento tem como
elemento béasico a centralidade do conhecimento e a educacdo. Os processos de
transformacédo educativa iniciados nos paises da regido sdo, conseqiientemente, sinbnimo

da centralidade educativa para responder aos desafios estabelecidos.



No que se refere ao papel da educacao nos planos de desenvolvimento dos paises
da regido, existe consenso sobre o fato de a capacidade de concorréncia nos mercados
internacionais depender cada vez mais do talento para difundir o progresso técnico e
incorpora-lo ao sistema produtivo de bens e servigos. Isto se reflete no aumento dos recursos
destinados a educacéo, a investigacdo e ao desenvolvimento nos paises industrializados e
em outros de industrializacdo tardia, que se integram aos mercados internacionais
(Ottone, 1998).

A educacdo colabora para gerar e expandir as capacidades enddgenas necessarias
paro sustentar o crescimento econdmico e o desenvolvimento nacional dentro de um quadro
crescente de globalizacdo e industrializacdo. Entre estas capacidades, os recursos humanos
gualificados, assim como o conjunto das instituicdes formativas e de producéo e aplicacéo

de conhecimentos, sdo um componente mais significativo.

Entretanto, ndo se consegue a eficacia dos sistemas educacionais de forma
automatica. Esta comecou a anular-se a medida que o0 modo de producdo da sociedade
mudou e passou a ter novos requisitos. A preocupacdo em melhorar a qualidade
educacional é disto um sintoma evidente. Nas sociedades mais desenvolvidas,
investigacBes recentes comegam a mostrar novas formas de falta de cultura e de manuseio
insuficiente de codigos basicos de habilidades e capacidade de compreenséo de jovens
gue passaram 12 anos ou mais na escola. Registra-se uma notavel falta de preparo para
ascender ao mercado de trabalho e faltas de resposta a sua demanda e uma inversao da
capacidade integradora dos sistemas educacionais que apresentam uma tendéncia cada

vez mais segmentéaria, reproduzindo e aumentando as desigualdades (Ottone, 1998).

Por outro lado, um dos aspectos mais chamativos dos atuais debates sobre o futuro
da sociedade € a importancia significativa que conferem a educagdo os setores que
tradicionalmente ndo se interessavam pelos problemas educativos. Hoje, estes setores
parecem seriamente preocupados com suas orientacdes e procedimentos. A contribuicdo
mais importante provém dos empreséarios do setor tecnologicamente mais avancado da

economia e dos profissionais de comunicacdo. O papel do conhecimento, da informacéo



e da inteligéncia das pessoas no processo produtivo justifica esta mudanca de atitude e,
em geral, sdo particularmente otimistas em seus prognosticos, tanto sob o ponto de vista

estritamente econdmico como o social, politico e cultural.

Os paises em desenvolvimento precisam obter maiores niveis de "competitividade" para
poderem inserir-se com éxito no mercado internacional. Porém, este sucesso fundamental para o
desenvolvimento das economias nacionais requer um conjunto de condi¢des que sustentem a
capacidade exportadora de uma economia nacional, assegurando 0 crescimento interno e

uma melhoria do nivel de vida de toda a sociedade.

Desta maneira, pode-se inferir que uma sociedade é competitiva se, ao mesmo
tempo em que aumenta suas exportacdes, tende a aumentar a produtividade dos fatores
gue lhe permitem sustentar alguns setores de seu mercado interno, em face dos produtos
importados. E, simultaneamente, gera novas oportunidades de trabalho, em correlacdo
com uma permanente qualificacdo dos recursos humanos e uma melhoria, tanto em sua
receita real como em sua distribuicdo, conseqientemente melhorando o bem-estar geral

da populacao (Kosakoff, B. 1994).

Para alcancar altos niveis de competitividade em uma economia globalizada, requer-se
um Estado agil, disposto a prover respostas flexiveis as demandas de uma economia local e
internacional altamente volatil. E preciso, também, a acdo convergente de varias condigdes:
programas de investimentos ativos nos setores mais dindmicos, mas, também, nos mais
atrasados da economia; o investimento crescente e sustentado na educacdo, investigacao e
desenvolvimento; a adequacdo ao novo modo de producdo e a qualificacdo permanente da
mao-de-obra; a estrutura de rede. Tudo com o objetivo de sustentar um melhor posicionamento
dos produtores locais diante das diferentes situacdes do mercado, entendendo que a
competitividade é gerada pelo tempo, como produto de politicas sistematicas e de acdes
deliberadas dos agentes econdémicos que permitem aos paises adquirir determinadas

"vantagens competitivas" sobre os demais.

Finalmente, como se pode observar, os recursos humanos ocupam lugar preponderante
no novo modelo de desenvolvimento, mas ndo basta ter uma populacdo altamente

escolarizada. Como salienta Ottone, "o competitividade auténtica se centraliza em uma



solida base de recursos humanos; porém, de forma complementar, requer sociedades
altamente organizadas e consensuais em torno de projetos de desenvolvimento". Neste
sentido, 0s organismos internacionais tém promovido que os Estados nacionais projetem
transformacfes educativas, que relacionem estreitamente competitividade, educacéo,
capacitacdo e ciéncia e tecnologia; porém, no padrdo da formacao de uma moderna
cidadania. A CEPAL é clara a este respeito: "os estudos prospectivos mostram que, ao se
converter o conhecimento no elemento central do novo paradigma produtivo, a
transformacdo educativa passa a ser um fator fundamental para desenvolver a capacidade
de inovacdo e a criatividade, uma vez que a integracdo e a solidariedade, aspectos-chave
para o exercicio da moderna cidadania como para alcancar altos niveis de
competitividade". E, no mesmo sentido: "a difusdo de valores, assim como a geracéo
de capacidades e destreza no progresso técnico, recebem um aporte decisivo da educacao

e da producao de conhecimento em uma sociedade".

"A reforma no sistema de producédo e difusdo do conhecimento &, entdo, instrumento
crucial para enfrentar tanto o desafio no plano interno, que é a cidadania, como no plano
externo, que €& a competitividade." Estes sdo os desafios que o0s processos de

transformacéo educativa devem enfrentar.

3.2 A relevancia dos recursos humanos nos

processos de transformacao

Como assinalamos promotores do novo modelo econdmico, ao contrario das fontes
tradicionais de poder (a forca, o dinheiro, a terra), o conhecimento é infinitamente
ampliavel. Sua utilizagdo ndo o desgasta, mas ao contrario, pode produzir mais conhecimento.
Um mesmo conhecimento pode ser utilizado por pessoas diversas e sua produgdo exige
criatividade, liberdade de circulagdo, intercambios, didlogos; todas elas caracteristicas proprias
do funcionamento democratico da sociedade. Em termos institucionais, a utilizacéo intensiva de
conhecimentos produz a dissolucdo das formas burocraticas de gestdo e da lugar a formas
flexiveis de organizacédo, onde as hierarquias séo definidas em fungéo da localizagéo formal em

uma estrutura administrativa. Como consequiéncia, o poder ja ndo dependeria da autoridade



formal ou da categoria, mas da capacidade de produzir o valor agregado. A lideranca esta ai
onde o valor agregado é criado, alimentado e desenvolvido. Sobre esta base, estes autores
predizem que tanto as empresas como 0s postos de trabalho do futuro se classificardo em
categorias vinculadas a intensidade de conhecimentos que utilizem seus recursos humanos
(Tedesco, 1998).

Os processos de transformagdo em curso tentam atender a nova demanda por
gualificacdo do mercado de trabalho, mas, paradoxalmente, as reformas
educativas enfrentadas requerem, elas mesmas, recursos humanos altamente qualificados
para poder alcancar, com éxito, as metas previstas. A implementacdo de reformas em
sistemas educativos descentralizados supfe fazer face a processos de mudanca muito
complexos, em que se precisa de pessoal com capacidade para liderar a mudanca,
identificar problemas, projetar e executar solucdes a estes problemas e definir estratégias.
O papel dos recursos humanos como agente de mudanca é central para o éxito dos
processos de transformacdo. Pode ser um fator acelerador ou criador de obstaculos para as
reformas. Isto implica que seja pessoal idbneo, com capacidade de desenvolver
competéncias basicas como a abstragcdo, o pensamento sistémico, a experimentacao e a
capacidade de trabalhar em equipe; porém, além disto, deve ser um pessoal que

expresse compromisso ético-politico com a tarefa.

3.3 Caracteristicas dos recursos humanos

da gestdo educativa da regiao

Os diagnésticos sobre as caracteristicas dos recursos humanos da gestdo educativa
da regido indicam que mudancas importantes estdo sendo produzidas nos viveiros da
educacédo publica e nas modalidades de trabalho. A expanséo da educacao superior e as
estratégias dos Estados, para a incorporacédo de pessoal mais qualificado, permitem afirmar
gue houve uma melhora nos perfis técnicos. A reforma dos Estados também permitiu a
incorporacado de formas de organizacéo de trabalho mais flexiveis. Entretanto, segundo se
pode testemunhar nas reunifes do Férum, ainda persistem algumas caracteristicas do
passado. Também foram registradas algumas caracteristicas novas que deveriam ser

destacadas.



E necessario esclarecer que a descricdo seguinte estd baseada nas impressdes dos

participantes do Férum. Portanto, deve-se considerar como uma primeira aproximagao:

A definicdo de fungbes e os organogramas das administragdes continuam
apresentando pouca flexibilidade.

A qualificagdo média dos funcionarios publicos da area elevou-se, porém néo é
a adequada de acordo com as novas exigéncias estabelecidas pelos processos de
transformacéo.

Permanecem alguns tracos clientelistas nos mecanismos de acesso aos postos
de administragdo publica. Entretanto, alguns Estados implementaram novas estratégias de
incorporacdo de pessoal mais qualificado (projetos) ou por meio de mecanismos mais
transparentes (concursos).

Em alguns Estados existe um sistema duplo de contratacdo (pessoal de projeto
e por contratos) que, se por um lado colabora dando flexibilidade a incorporacdo de
pessoal de alta qualificacdo, por outro lado poderia contribuir para o surgimento de
lealdades duais nas administracbes. Em muitos administradores persistem préaticas de
gestao ritualistas, moldadas a partir do paradigma de controle burocréatico da gestdo. As
administracdes tém inconvenientes técnicos para precisar sua demanda de formacéo, entre
outros motivos, porque os novos perfis estdo em processo de mudanca.

Registra-se dificuldade para identificar quem estaria em condi¢des técnicas e
politicas para assumir a responsabilidade pela nova demanda de formacdo. As
universidades aparecem como instituicdes distantes desta demanda por formacao.

Nos diagnosticos técnicos da administracdo, percebe-se a tendéncia de repetir
propostas pedagogicas, categorias a partir das quais se interpretam os problemas e
instrumentos com os quais se pretende soluciona-los, tendéncia esta apoiada em critérios
de autoridade ou pouco definidos. Em algumas ocasifes, realiza-se a incorporacéo de
tecnologias organizacionais e administrativas, sem perceber-se claramente qual é o

problema que se pretende solucionar e quais s@o as metas a serem alcancadas.



Observa-se importante dificuldade para incorporar o conhecimento elaborado pela
investigacdo social aos processos de tomada de decisdes e de programacdo de politicas
educativas.

Os membros de cada escaldo das administracbes tendem a conceber que a
necessidade de formacdo encontra-se nos niveis inferiores, somando-se a isso a falta de

consciéncia sobre as préprias limitacdes profissionais.



4. OS EIXOS DO DEBATE

4.1 As novas funcbes dos Estados nacionais

na gestdo educativa

Uma vez alcancados certos indices de expansao quantitativos da cobertura do
sistema educativo — a partir de modelos de administracdo centralizada e de oferta de
servicos baseados em propostas com alto grau de homogeneidade — os Estados Nacionais
avancaram na definicdo de novas politicas educativas. Estas tentam recuperar a
centralidade da educacdo atendendo a melhora de qualidade dos servigcos, a partir do

confronto com a heterogeneidade de situacfes presentes nos paises do regiado.

As medidas adotadas se caracterizaram por implementar processos de
descentralizagdo e transferéncia dos servicos educativos as jurisdicdes de menor
categoria (provincias, departamentos, municipios), com objetivos centrados em otimizar
a qualidade da educacdo que se proporciona, na suposicdo de que aproximar as
administracdes das escolas pudesse melhorar a busca de respostas mais adequadas e

sanar as dificuldades burocraticas registradas no modelo educativo anterior.

Como correlato desta politica, os ministérios nacionais comegcaram um processo
de reformulacéo de objetivos e de reestruturacao de sua estrutura organica, para adapta-
lo a novo papel. A década de 90 se caracteriza pelo surgimento de novas funcdes para os
ministérios nacionais que permitam dar coeréncia interna a totalidade do sistema e
fortalecam o papel de responsavel pela eqiidade e qualidade da educacdo que se
proporciona®. No marco de metas acordadas com os organismos internacionais de
financiamento, o novo papel apresenta uma concentracdo dos ministérios nacionais na

definicao de politicas para o} setor, a adequacéao da oferta

Neste sentido, o caso argentino é paradigmatico. A Lei Federal de Educagcao n* 24.195, sancionada em
abril de 1993, define o novo papel do Ministério Nacional em torno de trés eixos: "coordenar e regular o
sistema educativo em seu conjunto; avaliar a qualidade da educagdo que se distribui no pais e

nivelaras desigualdades regionais, provinciais e sociais em matéria educativa" (MCE 1994).



educativa ao novo contexto, a implementacdo de novos e mais sofisticados mecanismos

de controle de qualidade e de regulamentacdo das administracdes de menor categoria.

Entretanto, estes processos de mudanca atravessam etapas de transicdo entre 0s
dois sistemas (frequentemente prolongadas), dado que a implementacdo das novas
fungbes supBe a ruptura com culturas organizacionais e a dotacdo a todas as instancias,
de capacidade de gestdo suficiente (problema que trataremos detalhadamente no

préoximo item).

Geralmente os Estados Nacionais tém tentado buscar formas participativas, a fim de
obter o consenso a respeito das mudancas e estratégias de implementacdo gradual e
progressiva das reformas. A inclusdo de programas e projetos ad hoc atendendo problemas
das jurisdi¢cBes, os acordos sobre critérios qualitativos e metas quantitativas em todas as
etapas e aspectos técnico-pedagogicos que implicam a aplicagdo das reformas séo
exemplos claros disto; porém, ainda persistem problemas recorrentes do passado que

devem ser atendidos.

As novas fungdes adotadas pelos ministérios nacionais definiram-se em torno de
eixos de intervencgédo prioritarios, a serem desenvolvidos, mediante programas projetados a
partir das instancias centrais com freqlente participacdo de agentes das administracées

provinciais ou municipais em sua execuc¢éo. Os eixos de interven¢do costumam ser:

Geracao de sistemas nacionais de melhoria da qualidade da educac¢édo. O
objetivo é desenvolver sistemas nacionais de avaliacdo externa da qualidade educativa,
para serem aplicados a alunos de todos os ciclos, niveis e regimes, estabelecendo, assim,
critérios nacionais para a medi¢do da qualidade educativa dos resultados que o sistema
obtém em todas as jurisdi¢des.

Formulacdo de estratégias compensatérias para atender a situacBes de
iniquidade. Por meio de programas especificos, os Estados nacionais financiam e
executam acOes para estabelecimentos educativos em situacdo desfavoravel nas
jurisdicdes. O critério de intervencdo costuma ser, ao contrario do modelo de planejamento
tradicional, o enfoque de ag¢des e recursos; a participacdo comunitaria; a revalorizagéo do
trabalho docente; a atencdo a prioridades pedagdgicas e articulagcdo de a¢cbes com as

autoridades provinciais a fim de articular refor¢cos e resultados.



Atualizacdo e adequacao dos conteudos do curriculo. A definicdo de novos
contetidos converteu-se em uma ferramenta estratégica para permitir a organizacao de um
sistema educativo articulado, coerente e eqiitativo. Freqientemente empregaram-se
equipes de especialistas para sua formulacao e, posteriormente, estratégias de geracéo de
consenso em torno do que foi produzido. A definicdo dos planos e programac¢des no nivel
das escolas foi diversa: em algumas ocasifes deixou-se sua definicdo no nivel de
jurisdicéo.

Estabelecimento de mecanismos de reciclagem e atuacdo disciplinar de
docentes em exercicio, com o propoésito de capacita-los em conteldos e competéncias
relativas a reforma.

Reestruturacéo global do sistema de formacao docente. Esta reestruturacao inclui:
a transformacéo institucional e curricular dos Institutos Formadores, a abertura de novas
carreiras, 0 reagrupamento de institutos etc. Equipamento das escolas com recursos
didaticos e tecnoldgicos. As estratégias tém sido diversas: compra de livros e recursos
audiovisuais para as bibliotecas das escolas que atendem a populacdo mais
desfavorecida, equipamentos de informatica para uso dos alunos e docentes, que, por sua
vez, permitam a participacdo da escola em uma rede, subsidios e materiais para a

realizacdo de projetos didaticos etc.

Com relacéo a este eixo do debate, a conclusdo mais forte é que os ministérios devem
ser concebidos como agéncias encarregadas de gerenciar tarefas transformadoras e néo sé
para administrar o sistema, devem ser organismos ageis e flexiveis, capazes de fazer face aos
requisitos que se transformam e se modificam permanentemente. Neste sentido, a experiéncia
chilena de gestao por projetos pode expandir-se como um exemplo paradigmatico. Segundo
0 exposto no Férum, por Juan Eduardo Garcia Huidobro, representando o Ministério de

Educacdo do Chile, "no marco da modernizacdo dos aparelhos estatais, as atuais politicas



publicas na educacado costumam estruturar-se e gerenciar-se por 'projetos' ou programas
definidos sobre a base de metas e resultados. Estas sdo algumas de suas caracteristicas mais

importantes:

Estes projetos gerenciados por equipes profissionais relativamente pequenas;
porém de alta capacidade técnica e com forte motivacdo e adesdo ao projeto, as que
funcionam com razoavel autonomia para tomar decis6es operativas, financeiras e de
administracdo de pessoal.

Que foi dito anteriormente permite que estes projetos possuam uma missao
clara, aspecto que facilita a identidade e coesdo do programa e a lideranca de sua
equipe central na conducdo do mesmo.

Estas equipes incluem entre suas tarefas a de comunicar as grandes metas do
programa que administram os intermediarios (por exemplo, 0s responsaveis provinciais ou
regionais pela educacdo e os docentes). Esta comunicacdo requer, como condi¢do
necessaria, a credibilidade e o prestigio técnico da equipe responséavel pelo programa.

As novas equipes sdo as portadoras de mudanca. Agora, para que esta
mudanca seja possivel, elas devem ser capazes de conectar-se com a tradigdo. De alguma
forma, sdo as articuladoras da equacdo 'tradicdo e mudanca’, presentes em qualquer
processo de mutacao social. Esta articulagcdo supde a geracdo de um relatério que seja
portador do novo e que, a0 mesmo tempo, seja percebido como enriquecedor da tradigdo (da
propria identidade). Em clave mais administrativa, este vinculo enfrenta o duplo
desafio de projetar uma estrutura moderna, adequada a tarefa e de integrar-se a estrutura
preexistente na funcéo do caso; tarefa que, mais do que administrativa, € cultural.

Esta modalidade de trabalho facilita o fato de que muitas tarefas se tornem
externas as universidades, ONGs ou consultorias, a partir de termos de referéncia precisos e
por parte de equipes com capacidade profissional, assim como realizar um seguimento sério
das mesmas. Obtém-se, assim, por um lado, a disponibilidade de equipes reduzidas nos
ministérios e, por outro lado, a utilizacdo de pessoal mais idéneo para a realizagdo de tarefas
complexas. Além disso, a médio prazo, vai gerando uma interessante oferta de servigos para a

realizacéo de politicas.



A administracdo por projetos enriquece profissionalmente. Um elemento
central da politica de pessoal é obter que as tarefas que as pessoas realizam se
vinculem com a identidade profissional das pessoas envolvidas. A energia das pessoas
se potencia e sua criatividade e iniciativa se enriquecem quando a politica é vista como
uma oportunidade de crescimento profissional e quando as tarefas que lhes cabem
realizar vém de encontro com seu papel desejado e, portanto, reforcam sua identidade

positiva. Obviamente, este aspecto tem rela¢ao direta com o clima de trabalho".

4.2 O fortalecimento da gestdo educativa

nos niveis regionais e locais

A responsabilidade de prestacédo dos servigos educativos em quase todos 0s niveis e
modalidades que assumiram 0s niveis regionais e locais encontra-se condicionada por
restricbes técnicas, politicas e financeiras. Alguns estudos assinalam que a
descentralizacao educativa gerou a aparicdo de problemas que antes eram percebidos sé
em nivel central. Agora sdo observados nas diversas jurisdicbes de menor nivel. Além
disso, registraram-se problemas novos devido aos processos de descentralizacdo que
foram implementados com escassas previsdes de modelos alternativos ou transitérios de
gestdo dos servicos transferidos. Isto gerou situagdes muito heterogéneas devido ao fato
de que as jurisdicdes tém diferencas profundas quanto a sua capacidade institucional e
administrativa. Algumas jurisdigcbes precisaram de mais tempo e esfor¢o, sobretudo na
disposicdo de uma capacidade gerencial, ja que as administracbes publicas, como ja foi
expresso, ainda adoecem devido a debilidades com relacdo a adequacdo do pessoal
qualificado as necessidades regionais ou locais, caréncia de recursos tecnoldgicos e

escassez de financiamento.

Outra caracteristica derivada da descentralizacdo é a escassa experiéncia do
pessoal das administragdes provinciais para cumprir fungdes ampliadas, mais complexas
e qualificadas. Essas faltas de experiéncia em algumas ocasifes geraram problemas
administrativos e pedagégicos, potencializando a ineficiéncia e a deterioracdo da
gualidade dos servicos. Indiretamente, esse desequilibrio reforcou — em diversas
ocasidbes — a apreciacdo pela tradicdo centralizadora, que se tenta abandonar

definitivamente.



Por dltimo, as administracdes regionais ou locais nem sempre contam com as
tecnologias administrativas imprescindiveis para a gestdo. Costumam dispor de fracas
equipes de planejamento, falta de sistemas de planificacdo, e coordenacdo insuficiente
entre os processos de planificagdo educativa, de planificacdo orcamentaria e de dotagdo

efetiva de recursos.

Alguns estudos, além disso, assinalam a quase "inexisténcia de processos de
planejamento estratégico por parte da orientacdo politico-administrativa; projetos de pessoal
rigidos, sejam os administrativos ou os especificos de cada servico, com objetivos pouco
claros e grandes falhas quanto a sua capacitacdo”(Narodowski, M.1995).

A conclusdo evidente é que os processos de transformacdo deverdo fortalecer a
capacidade de gestao nos niveis regionais e locais, a nao ser que desejem ver fracassar as
mudancas iniciais. Quanto aos fatos, os esforcos dos Estados nacionais em melhorar tais
capacidades tém sido enormes e inéditos na histéria dos sistemas educativos da regido.
Resta analisar os resultados obtidos de tais esforcos e avaliar por que persiste uma imagem
tdo critica sobre o que foi realizado.

4.3 As acdes recentes de formacao de recursos

humanos na América Latina.

Reflexdes derivadas dos casos apresentados

Durante os painéis de 12 de novembro, foram apresentadas experiéncias de formacao
de recursos humanos que os Estados da regido realizam®. Das discussées do Férum sobre as
experiéncias relatadas, pode-se delinear os tracos de um "modelo predominante" de formagéo
de recursos humanos a serem avaliados e revisados. Estes séo:

Planificados e gerenciado de forma centralizada.
Centrados no saber técnico e na teoria.

Projetados a partir da oferta mais do que da demanda.

Apresentaram-se as experiéncias da Argentina, Brasil, Chile e Uruguai.



Pensados a partir do ensino (em vez das experiéncias de aprendizagem que se
quer gerar).

Com énfase no ponto de chegada (um perfil ideal de funcionario) sem reconhecer
o0 ponto de partida (o corpo de saber, crengas e atitudes que o individuo é levado a formar).

Desprendidos das funcfes - papéis reais da gestao.

Com uma concepcédo reduzida de "modernizacdo”, entendida como a introducdo
de tecnologias preferivelmente a modernizar visées sobre o educativo.

Desconectados de outras medidas de transformacdo provenientes de outros
ambitos da esfera do Estado.

Modalidades de graus privilegiados: cursos.

Com pouca atencao a estratégias de multiplicacdo da proposta, como a "formacgéo
de formadores".

Onde o nivel central (Ministério Nacional) ndo é percebido como "sujeito de
formacéo".

Com sujeitos de aprendizagens tradicionalmente esquecidos: diretores e

supervisores (embora esta caracteristica estaria sendo revertida).

Por outro lado, as discussdes sobre os casos conduziram a algumas reflexdes de
carater provisorio. A primeira reflexdo é que, apesar da grande diversidade de estratégias de
formacdo de recursos humanos em cada pais, até o momento apenas sdo reconhecidas
estratégias de formacdo de recursos humanos em trés niveis diferenciados: Nacional,
provincial e local. Embora a a¢do coordenada entre os estabelecimentos educativos, as
jurisdicdes e o nivel central constitua um dos focos mais probleméticos, é dificil reconhecer
estratégias que atendam a tais problemas propondo modos de formac&do simultdnea e

articulada de agentes dos trés niveis.

Uma segunda reflexdo é que as estratégias de formacdo que empregam 0S cursos
de capacitacdo como modalidade sao insuficientes. Nas discuss6es do Férum surgiu a
opinido de consenso de diversificar as modalidades de ensino e os conteddos dos
espacos formativos que séo propostos aos funcionarios da area, atendendo aos problemas

reais que os processos de transformacao enfrentam.



Em terceiro lugar, as experiéncias indicam que, investir em processos de formacédo de
recursos humanos de qualidade em todos os niveis sup8e uma gestao agil dos recursos e
metas claras. A inclusdo de projetos como uma modalidade agil de introduzir mudancas em
administragBes burocréticas favorece certa rapidez e flexibilidade na gestdo dos recursos;
porém requerem uma visdo estratégica e a definicdo de critérios claros de qualidade. Os
projetos orientados para a formacgdo de recursos humanos devem favorecer metas claras
para oferecer uma formacgéo coordenada e articulada, evitando a vis@o de curto prazo que,
ao considera-los como instrumentos alternativos de obtencdo de fundos, termina

favorecendo a realizacdo de acBes de capacitacdo fragmentadas e desconexas.

Por dltimo, estamos assistindo a mudanca de paradigmas nos modelos de
planejamento e gestdo dos sistemas educativos. A evolucdo dos sistemas de
planejamento educativo vai de um modelo "tradicional® — com esquemas baseados em
planos de médio e longo prazos, rigidos e desvinculados da implementacdo — a formas
de planificacdo "estratégica" — com esquemas mais flexiveis, que supdem capacidade
para identificar problemas especificos, projetar solu¢cdes viaveis, implementa-las em

prazos mais curtos e avaliar os resultados.

Esta mudanca de paradigma requer uma alta densidade profissional centrada no
desempenho, conceito que pode ser definido como um compromisso responsavel e
autbnomo com a tarefa. Esta autonomia ndo seria obtida por uma simples retérica, mas por
meio de um dominio tedrico e técnico efetivamente superior e demonstravel. A isto se
acrescenta um manuseio de ferramentas conceptuais e praticas, que permitem reagir com
oportunidade, criatividade e com respostas positivas ante problemas que, na educacédo do
principio de um novo século, apresentam-se sempre como diversos e inesperados.

Esta proposta de gestdo educativa € pretendida também no ambito das unidades
escolares, isto €, obter que as escolas cheguem a ser organizagdes nao tradicionais,
"organizacgbes inteligentes", com formas de organizacdo que permitam o aprendizado
institucional e pessoal e uma gestdo que favoregca processos de transformacédo
(Aguerrondo, 1998).



Entretanto, no plano institucional, a profissionalizacdo do corpo docente,
necessaria para a gestao participativa e autbnoma que os processos de transformacéao
em curso tenderam a reforcar, ao menos no plano das proposi¢des, ainda ndo penetrou
na formacdo de recursos humanos no ambito institucional. Entretanto, tende-se a
conciliar dois circuitos formativos: o dos "Diretores ou gerentes"(igualando os termos:
administracdo = gestao) e um segundo circuito de "professores ou pedagogos" (entendendo
gue a pedagogia ndo se vincula a gestéo). Isto é, uma noc¢édo estreita de gestdo, que

separa o administrativo do pedagdgico.



5. CONCLUSOES

E importante introduzir estas conclusdes, destacando a pluralidade de visdes,
instituicdes, agentes e praticas educativas, que colaboraram para uma saudavel exposigdo de

idéias, o reconhecimento da diversidade e o debate critico e responsavel.

Diante da auséncia de conhecimento suficiente e da diversidade de situacdes
registradas durante o FOrum, é arriscado realizar uma generalizacdo sobre o problema

analisado, que represente todas as experiéncias da regido.

Embora seja muito dificil sintetizar em poucas palavras a riqueza das discussfes que
se realizaram, podem estabelecer-se ao menos cinco conclusdes importantes que

contaram com um alto grau de consenso entre 0s participantes.

Em primeiro lugar, destacou-se a necessidade de reconhecer que a presenca de
recursos humanos adequadamente qualificados € uma variavel fundamental para o éxito
dos processos de transformacdo educativa. Neste sentido, os diagnésticos indicam que
algumas dificuldades de implementacdo das reformas, assim como a lentiddo na
execucao de certas medidas, originam-se da caréncia de pessoal devidamente qualificado
nos diversos niveis das administracdes educativas. Reconhecer a centralidade dos
recursos humanos implica projetar estratégias mais eficazes de formacédo e, obviamente,

um aumento significativo dos investimentos nesta atividade parece indispenséavel.

Em segundo lugar, as discussdes do Forum permitiram apreciar a necessidade de
superar uma representacdo deste problema, segundo a qual cada setor pensa que 0s que
precisam capacitar-se sdo sempre 0s outros. Neste sentido, o enfoque mais freqluente
consiste em supor que as atividades de formacdo devem concentrar-se no nivel local: o
municipio, o distrito escolar ou o0 estabelecimento. As discussfes durante o Forum

permitiram compreender que as mudancas no nivel local e a transferéncia de



responsabilidades que implica todo processo de descentralizacdo também sup8e mudar o
desempenho dos recursos humanos do nivel central. No mesmo sentido se estabelece a
relacdo entre responsaveis politicos e responsaveis técnicos, entre investigadores e

responsaveis pelas decisdes.

Em terceiro lugar, a formacédo deve estar articulada com a investigagéo e a assisténcia
técnica. As discussdes no Férum permitiram confirmar a hipétese segundo a qual ndo existe
um corpo de conhecimentos exaustivo e disponivel para ser transmitido por meio das
atividades de formacéo. Os processos de transformacédo educativa atualmente em execucao
colocam novos problemas e objetos de conhecimento. Em contextos deste tipo, é preciso
estabelecer mecanismos muito fluidos de articulacdo entre formacdo, por um lado, e a
investigacdo e assisténcia técnica por outro. Tais mecanismos vao desde a participacao
ativa dos responsaveis pela execugdo dos processos de transformacdo educativa nos
programas de formacdo até incorporacdo de instrumentos de avaliacdo e de supervisao
técnica nas reformas, para permitir efetuar aprendizagens e transferéncias de maneira

rapida e sistematica.

Em quarto lugar, a formacéo dos recursos humanos para gestdo deve incluir um forte
componente referente as competéncias relacionadas e compromisso ético-politico. Com
relacdo a isso, as discussfes realcaram que os requisitos para o desempenho na gestdo
educativa exigem nao s6 o dominio de saber técnico, mas também o desenvolvimento de
competéncias, tais como lideranca, capacidade de negociagéo e forte compromisso ético
com a solucdo dos problemas provocados pelos altos indices de exclusdo social. Neste
sentido, o debate sobre quais sdo as melhores estratégias para desenvolver estas
competéncias esta aberto.

Em quinto lugar, reconheceu-se que as atividades de formacdo devem intercalar
outros atores e nao s6 os participantes diretos dos processos de gestdo. Neste aspecto, trés
atores foram mencionados como particularmente significativos, do ponto de vista de seu
papel nos processos de transformacgéo educativa: os jornalistas encarregados de informar o
publico sobre a marcha das mudancas educativas, os dirigentes sindicais dos docentes e os

dirigentes politicos.



5.1 Os requisitos de formagao dos recursos humanos

para a gestédo educativa dos sistemas educativos da regido

Neste item realizaremos uma sintese dos principais requisitos de formacgéo surgidos
das discussbes no Frum. Em primeiro lugar, a definicdo de novas estratégias de formacéo
de recursos humanos implica a modificacdo das formas de pensar o pedagdgico,
excedendo os limites da aula, e, inclusive, do sistema educativo. Para colaborar nos
processos de mudanca do aparelho escolar, requer-se ampla observacdo do educativo.
Requer-se uma abordagem "balistica' sobre as experiéncias de aprendizagem", que sao

produzidas dentro e fora do sistema.

Em segundo lugar, as estratégias de formag&o deveriam incluir uma sélida formacgéao
inicial complementada por uma formag&o em servi¢co permanente. Diante de perfis técnicos
em transformacdo, surge a necessidade de uma sdlida formacdo béasica e a reconversdo

permanente. E fundamental que os sujeitos sejam capazes de aprender a aprender.

Em terceiro lugar, deveria ser uma formacdo que pudesse combinar, de forma
coerente e articulada, saberes e competéncias de natureza diversa. Esta formacgéo incluiria:
saber técnico, saber relacional, a dimensédo ética na gestdo e o compromisso politico com
os lineamentos tracados democraticamente. Um funcionario deveria combinar o
conhecimento técnico-pedagégico com a capacidade de lideranca, certo carisma,
capacidade estratégica para a implementacédo de politicos e capacidade de gerar adeséo e
criar sentido em torno dos processos de mudanca. Requer-se a formacdo de quadros

técnicos que:

apoéiem os processos politicos em curso.
possam assumir a reformulacdo de politicas e a tomada de decis6es no nivel
correspondente.

saibam comunicar e criar sentido em torno da reforma.

Em quarto lugar, com relagdo as modalidades de ensino, existe consenso, com
respeito & necessidade de buscar modalidades alternativas para os cursos. E possivel
encontrar novos projetos nas experiéncias de aprendizagem da educacéo de adultos e nas

estratégias de capacitacdo empregadas por outras organizagdes.

As novas modalidades deveriam adequar os métodos aos conteldos que se

pretende ensinar, fomentar o trabalho em equipe, utilizar novas tecnologias como



ferramenta de formacéo, gerar experiéncias de aprendizagem em espac¢os mais reais que 0s
cursos (visitas de estudo a outras administracdes e praticas no exercicio do profissdo) e
estimular a auto-avaliacdo. Essas modalidades deveriam permitir recuperar os saberes
técnico-pedagogicos existentes no pessoal e empregar as experiéncias concretas nos
processos de gestdo como uma fonte muito rica de aprendizagem. A possibilidade de
acompanhar processos de mudanca pode ser usada para observar como algumas

instituicdes conseguem aprender a partir das dificuldades.

5.2 O papel dos Estados nacionais, das universidades
e dos organismos internacionais na formacao dos recursos

humanos para a gestdo dos sistemas educativos

Em sociedades que apresentam altos indices de exclusdo social, o papel dos
Estados nacionais € fundamental para alcancar maiores niveis de eqlidade,
competitividade e integracdo da cidadania. Estes objetivos requerem sustentar novamente a
centralidade do publico e do politico. Faz-se necessaria a revalorizagdo do Estado como
administrador e gestor de politicas publicas democratizantes. Isto exige dos funcionarios
publicos a capacidade de lideranca, de regulamentacdo e impulso e compromisso ético-

politico. Os processos de transformacdo educativa devem ser entendidos neste contexto.

Com relacdo ao papel nas universidades, existe consenso em promover uma maior
articulacdo entre académicos e funcionarios, na conviccdo de que a distancia produz um
empobrecimento tanto da gestdo como da investigacdo cientifica. Neste sentido, a
necessidade de construir novos objetos e submeté-los a analise poderia favorecer o

intercAmbio e a participagdo do mundo académico. Como resultado do acdo conjunta



poder-se-ia contar com estudos que respondam as novas realidades dentro dos
sistemas educativos, um estado de arte preciso sobre a demanda de formacdo de

recursos humanos para a gestdo educativa democratica e a elaboracao de estratégias.

Com respeito aos organismos internacionais, cabe-lhes a missdo de colaborar
para a constituicdo de redes de apoio e assisténcia técnica aos processos de transfor-
macdao, tentando superar as propostas homogeneizantes pensadas a partir de outros
contextos e assumindo a diversidade de situacbes que a regido apresenta. Assim
mesmo, é fundamental fazer uma revisdo das propostas que se centra unicamente no
investimento em livros e tecnologias, recuperando a importancia dos educadores como

agentes de mudanca e a centralidade de incrementar o investimento em recursos humanos.

Para finalizar, estas conclusGes do Forum constituem um insumo importante
para a definicdo das modalidades mais adequadas de formacao de recursos humanos

gue o IIPE realiza, assim como do publico ao qual deve dirigir-se a acdo do Instituto.



6. BIBLIOGRAFIA

AGUERRONDO, 1. Nuevas funciones de los estados nacionales en la gestion educativo.
Requerimientos de formacion de los recursos humanos. Buenos Aires, Argentina, 1998.
(Mimeogr.).

CORIAT, B. & CONICET, Piette del. Los desafios de la competitividad: documentos de trabajo n. 1,
2. Buenos Aires : Faculdad de Ciencias Econémicas, U.B.A, 1994,

EDUCACION Y CONOCIMIENTO: eje de la transformacion productiva com equidad. Santiago de
Chile : CEPAL, UNESCO, 1993,

FILMUS, D. Educacion y trabajo en la Argentina de los' 90. In: TIRAMONTI, G. et al. Las
Transformaciones de la educacion en diez afios de democracia. Buenos Aires: FLACSO, 1995.

GALLART, M.; CERRUTI, M. & MORENO, M. La educacion para el trabajo en el Mercosur: situacion
y desafios. Washington: OEA, 1994.

GARCIA HUIDOBRO, J. Nuevas funciones de los estados nacionales en la gestién educativa:
requerimientos de formacién de las recursos humanos. Santiago de Chile, 1998. (Mimeogr.).

KOSAKOFF, B. et al. El desafio de la competitividad: la industria argentina en transformacion.
Buenos Aires: CEPAL, Alianza, 1993.

NARODOWSKY, M. Como se administra el sistema educativo. In: TIRAMONTI, G. et al. Las
Transformaciones de la educacion en diez afios de democracia. Buenos Aires: FLACSO, 1995.



OTTONE, E. ?Qué educacion para el siglo XXl en América Latina? 1998?. (Mimeogr.).

PAIVA.,V. O novo paradigma de desenvolvimento: educagéo, cidadania e trabalho. Educagdo &
Sociedade. Brasil, n. 45, p. 309-325, 1993.

SENEN GONZALEZ, S. Una nueva agenda para la descentralizacion educativa. Revista
Iberoamericana de Educacion. Espana. Organizacion de Estados Iberoamericanos, n. 4, 1994,

TEDESCO, J. C. El nuevo pacto educativo: educaciéon, competitividad y ciudadania en la sociedad
moderna. Madrid: Anaya, 1995.

TUSSIE, D. & WAGNER, M. Las negociaciones comerciales de la Argentina en un contexto de
ajuste externo. Buenos Aires: FLACSO, 1991. (Documentos e informes de investigacion; 125).



ANEXO 1

ORIENTACOES PARA A FORMACAO DE FUNCIONARIOS

PUBLICOS NA AREA DE EDUCACAO

Guillermina Tiramonti

INTRODUCAO

Na década de 80, a América Latina iniciou um processo de modernizacao
consistente na recuperacao da democracia como regime de governo e, portanto, do estado
de direito como sistema normativo para a regulagdo e medicao nos conflitos. No marco
dessa democratizacdo, a regido assistiu ao esgotamento e desmoronamento do modelo
de acumulacdo que organizou sua sociedade desde 0s anos posteriores a guerra e
gerou uma reestruturacdo de seu aparelho de producdo, que ainda ndo se tinha
completado. Neste caso, e, diferentemente de outras modernizacfes ensaiadas na
América Latina, a modificacao do perfil produtivo da regido se realiza em um marco de
abertura politica e de consenso generalizado, com relacdo a possibilidade de uma

abordagem conjunta do desenvolvimento econdmico e da democratizacédo politica.

Trata-se de uma modernizacdo atravessada pela tensdo entre as exigéncias de
uma cidadania habilitada para a demanda e o0s imperativos de alcancar maior
competitividade que provém do mercado. A proposta de transformacdo adotada pela
regido gerou uma redefinicdo do papel dos Estados nacionais na gestao dos negocios
publicos e, com isto, na organizagao, regulacdo e controle do conjunto das a¢fes que se
desenvolvem na sociedade. Sem duvida, o setor educa¢do tem sido um dos mais

afetados por estas mudancas.

O conceito do conhecimento como o0 novo nulcleo gerador de riqueza e poder no

mundo contemporaneo deposita novamente na educac¢do um infinito potencial de trans-



formacdo social, desenvolvimento econémico e emancipacéo individual. Com base nesta
exigéncia, os paises da regido iniciaram mudancas profundas tanto no campo

pedagdégico como no de gestdo dos sistemas.

As mudancas foram precedidas por uma série de diagndsticos que enfatizaram, por
um lado, a baixa qualidade de aprendizagem dos alunos, a desigualdade social e
regional da distribuicAo do bem educativo e a inadequacdo do modelo de gestdo
burocrético, centralizado para gerenciar eficientemente o sistema e introduzir as
inovacdes, que a nova era do conhecimento exigia (CEPAL/UNESCO, 1992).
Alguns destes diagndsticos situam a critica do modelo de gestdo na problematica mais
ampla da governabilidade, ao enfatizar que o Estado nacional havia perdido sua

capacidade de direcionar e configurar o sistema educativo (Braslavsky, 1996).

A luz destes diagndsticos, quase todos os paises da regi&o iniciaram mudancas
tendentes a descentralizar a administracdo e gestdo dos sistemas, chegando, em certos
casos, a municipalizacdo dos servicos. Alguns estados estdo avancando na incorporacao
da gestdo privada dos servicos publicos, ensaiam sistemas de inovacdo por meio de
projetos especiais, difundem os programas com enfoque de compensacéo e incentivam o
desenvolvimento de tecnologias organizacionais, que constroem novas articulagdes entre
os diferentes niveis do estado e os subsistemas educativos e entre estes e seus grupos de

referéncia.

Se bem que o conjunto dos paises da regido tenha empreendido reformas similares,
0s objetivos que orientam as acfes e as condi¢cSes socioistéricas, em que estas foram
iniciadas e se desenvolvem, conferem-lhes caracteristicas diversas e geram processos
dispares, tanto no campo estritamente educativo como no da gestdo das disputas sociais

gue se expandem em torno do bem educativo.

Carnoy e Moura Castro (1997) nos proporcionam uma tipologia das reformas
educativas da regido de acordo com o0s objetivos que as orientam. Esses autores
distinguem as reformas produzidas a luz das exigéncias de saneamento das financas
publicas daquelas orientadas pela busca da competitividade ou o aumento da equidade

na distribuicdo dos beneficios da educacéo.



As dltimas informagc6es com respeito a educagdo da regido demonstram que
subsistem os problemas de baixa qualidade e agravaram-se as situa¢des de desigualdade
na distribuicdo de uma educacdo de qualidade. O informe internacional do programa de
Reforma Educativa na América Latina e no Caribe (PREAL 1998) assinalo,
por exemplo, que s6 um nimero reduzido de criancas que assistem as escolas privadas de
elite recebem uma educacdo adequada, enquanto que a grande maioria dos criangas
assistem as escolas publicas deficientes, que ndo contam com o financiamento adequado,
pelo que nao tém sucesso em adquirir os conhecimentos e as habilidades necessarias

para o éxito econdmico ou a participacdo na cidadania ativa.

Estes informes estdo demonstrando que, além dos objetivos que possam ter
orientado as reformas do setor, estas podem néo se libertar dos efeitos que sao gerados pelo
processo de reestruturacdo da economia e ajuste fiscal que a politica da regido tornou
hegem®Onicos na Ultima década. Esta colossal reestruturagdo gera um novo contexto social e
politico, criando condi¢des diferentes para o desenvolvimento de politicas educativas que

atendem as problematicas do sistema.

1. O NOVO CONTEXTO E A CONSTRUCAO DE NOVAS
PROBLEMATICAS PARA A GESTAO DOS SISTEMAS EDUCATIVOS

As modalidades adquiridas pela transformacdo econdmica na regido tém gerado
novas condi¢des para o desenvolvimento dos sistemas educativos e aberto uma série de
guestdes que deverdo ser atendidas pelos futuros 6rgdos do governo. Em linhas gerais, a
modernizacdo que se tem promovido foi muito eficaz na destruicdo de uma economia
controlada pelo Estado, mas apresenta dificuldades para a construcdo de uma ordem
societaria que garanta condicGes de integracdo e sustentacdo, tanto econdmica como
politica. Nés nos propomos rever brevemente estas manifestacdes da modernizacdo que
devemos considerar no momento de propormos perfis para gerenciar o sistema politico de

educacéo.



1.1

Primeiro é que o movimento em direcdo ao mercado tornou-se um processo de néo
incorporacdo de atores socioecondmicos, afetando os mecanismos de integragédo social
(Torre, 1998). O desmantelamento da seguranca estatal liberou recursos de poder que
foram distribuidos de maneira desigual e isso acrescentou as diferengas de riqueza e
influéncia preexistentes. Isso gerou uma elite com alta capacidade de negociar seus
interesses e converter as novas regras de jogo na expressdo institucional de relagbes de
forca que lhes séo favoraveis. Como conseqiiéncia do mesmo processo de concentracao de
rigueza dos setores mais favorecidos estdo construindo circuitos privados para prover-se
dos servicos de educacdo, salde e seguridade, independentemente dos servicos que
prestam a Lasch (1996) fala do rebelido das elites pela sorte do povo.

De fato, apesar do continuo apelo a educagcdo como um fator de forte gravitacdo no
desenvolvimento econdmico e na estabilidade politica, que estruturam os discursos das
elites governantes na América Latina, essas ndo obtiveram sucesso em aumentar
sensivelmente o compromisso pecuniario dessas sociedades para investir na melhora
do setor.

Paralelamente, e como contrapartida do mesmo fenémeno, aprofundou-se a ten-
déncia, sempre existente na América Latina, de gerar um grupo de marginais sociais que
estdo fora da trama social e, que, em muitas ocasides, encontram, na escola estatal, a
Gnica oportunidade de incorporacdo a vida comunitaria. Entre estes setores marginais
e as elites, pareceria aprofundar-se uma brecha que fragmenta a sociedade, dificulta a
constituicdo de um ideario compartilhado, gera uma sociedade assinalada por
descontinuidades culturais e pde em sério risco a possibilidade de concretizar o principio
de representatividade democratica. Para o campo estritamente educativo produz
concessdes sociais e culturais tdo dispares, para a agdo pedagégica, que dificilmente essa

podera atuar para suavizar, embora sem neutralizar, estas diferencas (Tedesco, 1998).

A implementacdo de programas de compensacdo no estilo das 900 escolas do
Chile ou do plano social na Argentina ndo consegue neutralizar as extremas
desigualdades que os sistemas educativos devem atender. Em geral, as estratégias de

compensacao estdo baseadas no pressuposto da continuidade cultural entre os diversos



1.2

grupos, em que uns se apresentam como deficitarios com relacéo a outros e, portanto, a acdo
se orienta para compensa-los com mais do que tiveram ou tém a menos. Nao deve ser
levado em conta, ou pelo menos ndo foi incorporada, até agora, a idéia de que as
desigualdades profundas no acesso a bens econdmicos e culturais gera diferencas culturais
que s6 podem ser atendidas por intermédio de estratégias pedagogicas que considerem

estas diferencgas.

Sobrepde-se a esta fragmentacdo gerada pela sociedade de mercado o
aprofundamento da modernizacdo que gera um processo de diferenciacdo social, que torna
complexa a estrutura social. Nas palavras de Lechner (1997), "As classes sociais fundamentais,
gue no passado aglutinavam e estruturavam a populacdo em identidades coletivas se

diferenciam em multiplos grupos sociais com subculturas especificas".

A fragmentacdo ndo sé se dad no campo do material, mas nas representacdes
simbélicas que serviam de ancoragem para as identidades coletivas. A diferenciacéo
cultural multiplica e torna complexa a demanda por educacdo gerando, por sua vez,
circuitos diferenciados para sua atencdo, que produzem subsistemas adaptados
funcionalmente a demanda e aspiracfes dos diferentes setores (Casanova, 1996). A
fragmentacdo social, a excluséo, a extrema desigualdade e a diferenciacédo de interesses e
aspiracfes sdo caracteristicas do ambiente social em que deverdo desenvolver-se 0s
sistemas educativos nos préximos anos e, € claro, que é uma condicdo que devera ser
considerada tanto para o projeto das politicas para o setor como para a construgdo de

propostas de formacéo para os diversos agentes.

As tendéncias em direcdo a reducdo do Estado, a privatizacdo das empresas puUblicas e a
desregulamentacdo do mercado modificaram substancialmente as relacdes entre Estado e
sociedade civil e tornaram mais ténue a classica distingéo entre a esfera e os interesses do publico
e do privado (Cox Urrejola, 1998). Ha modificagbes nas fronteiras que separam o Estado
nacional da sociedade civil que transformam as regras do jogo que vinculam ambas as esferas
(Oszlak, 1993). Trata-se, na aparéncia, de uma redistribuicdo de funcdes que envolve
mudancas na distribuicdo de recursos econémicos, nos sistemas de regulacdo social e

potencialmente na distribuicdo do poder social.



A crise fiscal e o problema do financiamento das politicas publicas sociais gerou uma
série de alternativas para a gestdo dos servicos publicos. Por um lado, os servigos foram
descentralizados e depositou-se no @mbito do local a obrigacdo de enfrentar a demanda
por saude e educacédo e o conflito que se desenvolve em torno destes recursos (Novick de
Senén Gonzalez, 1997). Por outro lado, muitos dos Estados da regiao sofrem uma crise de
gestdo que inclui trés componentes: um, de natureza financeira, referente ao déficit das
contas publicas, outro de natureza administrativa, derivado da ineficiéncia da modalidade
burocratica e um terceiro de caréater estratégico, que corresponde a maneira inadequada,

na qual o Estado esta organizado para intervir na atividade social (Morales, 1998).

Para enfrentar essa crise, alguns Estados optaram por minimizar sua intervencéo e
deixar que o mercado organize a prestacdo dos servigos privatizando ou terceirizando; em
outros casos tenta-se desestatizar mantendo o carater publico da prestacdo. Neste campo
participam numerosas instituicbes da sociedade civil, que articulam interesses e demanda e
geram experiéncias de autogestdo ou de gestdo associada com diferentes instancias

publicas e privadas.

Esta nova articulacdo do publico e do privado se expressa no campo educativo em
uma ampla gama de propostas, nas quais se podem reconhecer as tendéncias a
aprofundar a democratizagdo dos servigcos incorporando a demanda de setores até agora
excluidos, aumentando a capacidade de controle destes setores sobre o servico que
recebem ou simplesmente gerenciando suas demandas e fazendo-as presentes na esfera

publica.

Também podem-se reconhecer propostas de reforco da capacidade de controle dos
setores mais conservadores da sociedade, ou outras destinadas a construir uma oferta que
dé conta da diversidade de demandas ou aquelas que simplesmente se prop6em a

introduzir a l6gica do mercado no campo de educagéo.

Mais além da avaliacdo que se possa realizar de cada uma destas propostas, sem
davida os governos deverdo destinar parte de seus esforcos para construir engenharias
organizadoras, que permitam um aproveitamento publico do conjunto dosrecursos que a
sociedade produz, procurando gerar transferéncia de tecnologia organizadora e recursos de

um setor a outro da sociedade.

Por outro lado, esta nova forma de gerenciar 0s servicos sociais contém riscos e
potencialidades para a consecucdo dos objetivos de maior eqlidade educativa. As

potencialidades séo resultado da possibilidade de construir alternativas pedagdégicas
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conforme a diversidade de necessidades ou condi¢des culturais e gerar um espacgo escolar
capaz de aproximar-se da eqiidade por meio de caminhos diferentes, os riscos sédo de
construir alternativas que reproduzem fortemente fragmentacéo e desigualdade, que impera
no sociedade. Mais além destas consideragdes ou precisamente em atencéo a elas é que
€ necessario que esta nova configuragdo do publico esteja presente no momento de

construir uma proposta de formacédo de funcionarios para o setor.

Novos critérios foram consolidados para a legitimidade do intervencdo do Estado. A
eficiéncia, a eficacia no uso dos recursos publicos e a responsabilidade (accountability)
pelos resultados sdo considerados hoje condi¢cdes que os aparelhos de gestdo publica
devem cumprir e ser parte das exigéncias de modernizacdo dos corpos burocraticos de
regido. A exigéncia de eficiéncia implica uma nova relacdo entre governo e conhecimento,
no sentido de incorporagédo de um saber positivo sobre os setores de atividade social sobre

0S quais se pretende agir e das condutas que se tem a intencéo de regulamentar.

Em geral, o conceito de eficiéncia esta mais ligado e, as vezes, limitado a
conhecimentos contabeis e de gestdo financeira que incluem técnicas orcamentarias, de
contabilidade e auditoria, para nomear o0s trés mais relevantes, orientados
fundamentalmente para o saber fazer, e em detrimento de um conhecimento mais amplo,
proporcionado pelas ciéncias sociais, capaz de abranger outros aspectos da vida social
(caracteristicas culturais, condicionantes historicos e sociais, etc.) de enorme utilidade na
hora de considerar alternativas de acé@o para obter determinados resultados ou de avaliar a

viabilidade de certas linhas de acéo.



De qualquer modo ha uma exigéncia para transformar os organismos de governo
passiveis de uma verificagdo e produzir nova trama de visibilidades com relacdo a conduta
das organizacdes e dos que as compdem (Rose, 1997), que exige a posse de um
conhecimento especializado que ndo é muito freqiente entre os corpos burocraticos da
América Latina, fundamentalmente nos niveis mais baixos do Estado. Algumas
investigacdes recentes mostram as dificuldades dos aparelhos publicos para incorporar o
conhecimento elaborado pela investigacdo social aos processos de tomada de

decisGes e programacao de politicas (Briones y otros, 1993).

A Ultima geragdo de reformas tentou superar este hiato entre os tomadores de
decisbes e o saber proveniente da investigacdo por meio de promocdo dos chamados
analistas simbdlicos a cargos de condugdo dos aparelhos publicos segundo Bruner e
Sunkel (1993) estes investigadores estariam em condicbes de usar e aplicar seus
conhecimentos para a identificacdo, resolucdo e arbitragem de problemas. Esses atores
se diferenciariam dos funcionarios tradicionais (Braslavsky, Casse, 1996) por sua
consciéncia sobre a relacdo entre conhecimento e poder e sua convicgdo sobre o fato de
possuirem conhecimentos relevantes para o exercicio efetivo do poder.

Para poder recrutar esses perfis profissionais recorreu-se a modalidade de
contratacdo. Essas incorporag¢des permitiram adequar no nivel dos ministérios nacionais
um corpo de funcionarios com uma qualificagdo muito acima da média do funcionario
burocratico comum, incluir novos discursos, melhorar a capacidade propositiva de projeto

de alternativas e eficiéncia na operacionalidade de politicas.

A contrapartida foi a constituicdo de um corpo tendencialmente de vanguarda com
dificuldades para incorporar aos estudos de viabilidade dados provenientes dos
condicionantes socioistoricos para o funcionamento do sistema educativo e seus
aparelhos de governo, separados do resto do corpo burocratico com escassas possibilidades
de instalar outras capacidades no aparelho organizacional do Estado. Produz-se, assim,
uma ruptura muito forte entre os agentes da reforma e o resto dos funcionéarios publicos. Em
muitos paises a crescente importancia do nimero desses postos comecgou a criar problemas
de equidade, discriminacdo ou duplas lealdades e, algumas vezes, severos transtornos nas

atividades rotineiras que obrigam a busca de solugdes mais permanentes (Oszlak,1994).
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Criam-se novas demandas para a esfera politica no sentido de recuperacéo de sua capacidade
de organizacdo do campo social e geracdo de maiores niveis e de equlidade social. Trata-se
de uma exigéncia de construcdo de uma nova ordem social que dé conta das mudangas que a
regido sofreu nestes Ultimos vinte anos, ou como diz Lechner (1997), de superar o atraso da
politica com relacéo as outras esferas da atividade social. A preservacéo da democracia na regiao

parecia estar condicionada a recuperacao da legitimidade do Estado e sua atividade politica.

Paradoxalmente no momento em que se constroem estes novos critérios de legitimacéo
para o Estado, este aparece cada vez mais penetrado pelos interesses particulares devido a
concentracdo econdmica e por praticas corruptas. Existe, pois, uma necessidade de transferir
capacidades e saberes ao conjunto do corpo administrativo com base nos objetivos de

transparéncia, eficiéncia e governabilidade.

2. NOVOS E VELHOS PROBLEMAS NA GESTAO DOS SERVICOS
EDUCATIVOS

A reforma do Estado foi acompanhada pela intencdo de modernizacdo dos
aparelhos publicos e de gestdo de seus negdcios. Como ja dissemos antes, esta
modernizacao se realizou, em muitos casos, gerando estruturas paralelas, que permitiram a
permanéncia de antigos problemas que assinalaremos a seguir, porque constituem dividas
gue devem ainda ser abordadas por um sistema de formacdo dos funcionarios atuais e
futuros.

Como veremos a seguir, algumas destas dividas tém uma solugdo eminentemente
técnica. Outras sdo, sem duvida, resultado de uma determinada cultura politica e sua
superacgéo s6 podera dar-se a medida que sejam removidos 0s elementos que caracterizam
esta cultura. Por Gltimo, a ninguém escapa que tanto as mudancas como as permanéncias
nas estruturas de administracdo do Estado estédo atravessadas por conflitos de poderes e de
interesses aos quais s6 cabe uma leitura politica. Obviamente, quando nos referimos a
politica, estamos fazendo-o em um sentido muito amplo, que escapa ao conflito dos
mapas partidarios, embora estes
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existam e sejam um ponto a ser considerado quando se selecionam politicas para o
setor. Mas aqui nos referimos a tragos de nossa cultura administrativa, que superam

estas disputas partidarias.

A permanéncia de tracos clientelistas: historicamente em nossos paises, 0 acesso aos
postos na administragdo publica esteve vinculado a mecanismos clientelistas (politicos,
sindicais), familiares (substituicdo de agentes por cbnjuges ou filhos) e, em geral, critérios
de selecdo distanciados da idoneidade como requisito basico (Cursara, 1997). Este sistema
clientelista de recrutamento administrativo é resultado de uma cultura politica que mantém
tracos do caudilhismo e, portanto, constréi aparelhos administrativos patrimoniais. Por
outro lado, em um marco geral de restricdo do mercado de trabalho, o emprego publico foi
utilizado em mais de uma ocasido como substituto de um seguro-desemprego inexistente
em nossos paises. Este fato explica a coexiténcia de altas taxas de emprego publico com
auséncia da informac¢&@o mais elementar para conhecer e regular o setor. Associadas a estas
estruturas clientelistas podem ser identificadas praticas corruptas e tendéncias
comprovadas ao corporativismo dos organismos publicos.

A baixa qualificagdo dos administradores publicos, as culturas administrativas moldadas
no paradigma do controle burocratico, que, no coso do América Latina, associou-se aos
tracas mais autoritarios de nossa cultura politica, a desarticulagdo interorganizacional que
caracteriza nosso corpo administrativo, se sobrepde hoje um frenético afd de auditoria e
quantificacao de resultados que revitalizaram os rituais de controle burocratico que, como
todos sabemos, privilegiam as formas e secundariza a substancia.

A incorporacdo artificial de tecnologias organizacionais e administrativas importadas
gerou um forte hiato entre as probleméticas a serem solucionadas, as condi¢des culturais
e sociais em que estas problematicas se desenvolvem, os recursos humanos com o0s
quais se conta e as tecnologias adotadas. H4 uma ilusdo de que as estratégias
organizacionais tém validade universal e sdo capazes de gerar eficiéncia apenas com sua
aplicacao. O caso da aplicacdo da tecnologia informatica constitui, sem ddvida, um

exemplo paradigmatico.
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A incorporacdo acritica de pacotes tecnolégicos gerou, por sua vez, uma tendéncia a
homogeneizacdo formal das propostas pedagdgicas e organizacionais (todos os
curriculos prop8em a transversalidade dos contelddos; a autonomia, um valor para todas as
instituicdes escolares, sO se inova por meio dos projetos especiais, as instituicdes constroem
sua identidade mediante a elaboracdo dos projetos institucionais, etc.) das categorias a
partir das quais se |léem os problemas e dos instrumentos com 0s quais se pretende
soluciona-los. Quando a realidade oferece resisténcia a acomodacao a estas categorias, ou
os resultados ndo sdo os esperados ou os atores nao ajustam seu comportamento ao
suposto, tende-se a considerar a realidade como um obstaculo e ndo como um
condicionante que deve ser incorporado a construcdo dos problemas e as estratégias de

superagcdo dos mesmos.

3. DA NECESSIDADE DE CONSTRUIR CAPACIDADE DE GESTAO NOS
CORPOS BUROCRATICOS DOS DIFERENTES NIVEIS DO ESTADO

Ap6s mais de duas décadas de hegemonia dos politicas neoliberais, tornou-se
evidente que o mercado ndo € capaz de cumprir a funcdo de organizador do ordem social
nem sequer de gerar por si mesmo as condi¢des requeridas para sua reproducdo. Mais além
das consideragbes éticas e das adesdes teodrico-ideoldgicas a determinados modelos
sociais é claro que o funcionamento do proprio mercado precisa manter uma trama social
suficientemente equitativa para permitir o desenvolvimento das relacdes de solidariedade

gue a convivéncia requer.

Se aceitamos este raciocinio e, dado que o objetivo de nossa apresentacao é outro,
podemos dar por concluida toda discussao sobre a necessidade da instituicdo do Estado e
avancar na argumentacao sobre a importancia de sua a¢do no campo educativo e, portanto,

da pertinéncia da formacao de funcionérios publicos nesta matéria.

Neste sentido aderimos aos argumentos j4 esgrimidos por colegas com relacdo a

importancia do educacédo publica como instrumento de integracdo social e, portanto, de



governabilidade (Filmus, 1997) e para reforcar esta perspectiva, acrescentamos que € o
carater publico da educacdo que possibilita a permanéncia da categoria de cidadao, ja
gue habilita a passagem do particular e individual ao comum e gera o sentido de pertenca
a uma comunidade de semelhantes. A conservagdo de um espaco publico como
cenario da formacao da vontade coletiva (Habermas, 1990) exige a constituicdo
de uma cidadania capaz de reconhecer este territério como proprio e intervir discursivamente
nele para confrontar interesses e valores (Fraser, 1996). A formag¢éo desta cidadania requer a
aquisicdo de um corpo de saberes comuns (Mac Intyre, 1996) para cuja aquisicdo a

educacao publica desempenha um papel central.’

Por outro lado, a intervencdo do Estado em matéria educativa ndo se limita a
constituicdo do espago comum, mas que, além disso, é o0 Unico ator que pode trazer a este
espaco uma racionalidade diferente da dos particulares mediante a assuncdo da
representacdo daqueles que carecem de recursos organizacionais para constituir

organismos ou corpora¢cfes em sua defesa.

Poder-se-a4 argumentar que assistimos a um processo de corporativismo do Estado,
gue coloca em davida sua capacidade de representar um interesse comum e, sem dulvida,
ha suficiente fundamento empirico para sustentar esta afirmacéo, entretanto, também esta
€ uma tendéncia que pde em perigo a permanéncia do sistema e, portanto, espera-se que

no futuro assistamos a uma recuperacdo do estado para a comunidade.

E evidente que o processo de globalizacdo, a crescente diferencia¢éo funcional da
sociedade e a proépria reestruturacdo social produzida nas duas Ultimas décadas exigem
dispositivos diversos de intervencdo do Estado no setor educacédo. Trata-se de um Estado
capaz de conduzir e orientar a transformacéo do sistema a luz da tenséo irredutivel entre

diferenciacdo, eqlidade e construcdo do espaco comum. Para isto exige-se: 1) gerar

Quando nos referimos ao carater publico da educagdo, néds o fazemos em sentido amplo, incluindo
sistemas de gestdo privada. N&o se trata, pois, de uma homologacédo do publico ao estatal. Entretanto,
a conservagdo do carater publico da educacdo ndo se limita tampouco a gratuidade ou livre
disponibilidade do oferta educativa, mas que exige a presenca de conhecimentos compartilhados pelo

conjunto do populagéo.



condicBes politicas e econbmicas necesséarias para uma modernizacdo equitativa do
sistema; 2) coordenar e combinar politicamente os esforcos e interesses dos diversos
atores que em sua qualidade de demandantes, beneficiarios ou prestadores interagem no
setor educativo; 3) gerar mecanismos de transferéncia de recursos materiais e simbolicos em
favor dos setores menos favorecidos para preservar sua condi¢do de sujeitos de direito e sua
categoria cidada rebaixado constantemente pelas praticas do assistencialismo tutelar; 4)
gerar condi¢cbes para uma pratica pedagogica de qualidade nas escolas, que atenda as
diferencas culturais das diversas populacBes atendidas; 5) gerenciar o setor com

transparéncia e responsabilidade.

A construcdo de um novo papel para o Estado exige, por sua vez, o desenvolvimento
de um novo perfil para os funcionarios publicos, que, nos diversos niveis do Estado terdo a
seu cargo o projeto e operacao das politicas setoriais, as engenharias organizacionais e os

programas e projetos por meio dos quais € efetivada a intervengédo do Estado.

4. SOBRE AS CAPACIDADES REQUERIDAS PARA A GESTAO
NO INICIO DO SECULO XXI

A partir das condi¢des socioinstitucionais que assinalamos previamente, é possivel
definir os conhecimentos, saberes e competéncias que deverdo possuir aqueles que

estejam encarregados da gestao dos sistemas educativos.

Conhecer a situagdo socioistérica, cultural e institucional em que se
desenvolvem os sistemas educativos para incluir sua consideracdo, tanto na andlise dos
condicionantes de suas decisbes como na proje¢do do impacto das mesmas. Por outro lado,
este conhecimento é fundamental para propiciar uma reflexdo sobre as potencialidades e
limitagBes que a tradi¢éo, os habitos sociais, a cultura, a histéria, etc., oferecem para a aplicagéo

de linhas de acado e tecnologias organizacionais.
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Neste sentido, é interessante observar como linhas relativamente uniformes de
reforma educativa tiveram efeitos muito diferentes nos paises da regido, em relacdo a estes
condicionantes, aos quais se poderiam acrescentar elementos tais como as caracteristicas
dos regimes politicos, das elites dirigentes, da sociedade civil, etc. Por exemplo, os sentidos
e significados que teve e tem o processo de municipalizagcdo no Chile é muito diferente do
gue adquiriu o Estado brasileiro de Minas Gerais, com uma antiga tradicdo de participacéo
da comunidade na gestdo de seus interesses e com uma densidade organizacional, cuja
base o Chile carece e, evidentemente, também a Argentina, que sao paises onde
predomina a articulacdo de interesses por meio de organizac@es intermediarias como séo

os partidos e os sindicatos.

Conhecer as diferentes técnicas e ferramentas disponiveis para a gestdo e
administragdo dos servigos educativos e possuir critério para selecionar as adequadas para
enriguecer os processos de tomada de decisdes, avaliar o sistema, suas instituicbes e agentes e

projetar os impactos orcamentarios, sociais e politicos das decisGes que se tomam.

A atual complexidade da administracdo e gestao dos sistemas exige dos funcionarios
o conhecimento e uso permanente de uma tecnologia que lhes permita melhorar seu
conhecimento do campo em que atuam. Quando falamos de tecnologias estamos
fazendo alusdo a censos, estatisticas, construgdo de indicadores de todo tipo, que permitam
a identificacdo de populacdes especificas, investigagbes quantitativos e qualitativas, que

podem conduzir ao conhecimento do campo, uso de modernos softwares, etc.

Possuir a capacidade de articular os dados da realidade de forma a construir as
problematicas educativas que deverdo ser abordadas a partir da gestdo publica. Note-se
que estamos falando de construgcédo de problemas como um passo prévio para a busca de
alternativas superadoras e ndo meramente competéncias para solucionar problemas
previamente estruturados. A partir da perspectiva da racionalidade técnica, a pratica
profissional € um processo de solucdo de problemas consistente na sele¢édo, entre os
meios disponiveis, aquele ou aqueles mais adequados para alcancar a meta estabelecida

(Sacristan, G. & Perez Gomez, 1992). A énfase na solucdo de problemas ignora a
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identificacdo dos mesmos. Como no mundo real os problemas ndo se apresentam como
dados, mas sdo resultados de uma determinada combinacdo de sentido de dados da
realidade, a énfase na solucdo e ndo na construgdo trouxe, como consequUéncia, a
tendéncia de comprar um pacote de solucdes e solucbes predefinidas, que ndo tem
fundamento empirico e de uma reflexdo sobre os mesmos, que permita identificar a
complexa articulacdo de fendbmenos que concorrem para a conformacdo de uma

situacdo problematica.

Conhecer a especificidade do setor educativo, de modo a poder avaliar a
pertinéncia das propostas construidas a partir de légicas provenientes de outras areas da
administracdo publica ou pertinentes para a organizacdo de setores da atividade social

diferentes do educativo.

Em geral, os organismos do governo oscilam entre um endogenismo extremo,
gue postula a omnicognicdo do pedagdgico e, portanto, a impossibilidade de incorporar outras
consideracdes para construir os problemas e as politicas para sua superacdo, no
extremo oposto caracterizado por uma adocdo de propostas e linhas de acdo néo
somente construidas a partir de outras l6gicas, mas, em grande parte, que violentam
as existentes no sistema. Por exemplo, é assombrosa a difusao e o consenso que tém
entre os funciondrios dos setores educativos, alguns outsiders da educagdo, mas
outros, com ampla trajetéria no campo, as problematicas construidas a partir de
I6gicas de administragcdo de empresas ou da economia que tendem a homologar o
campo da educacdo para o mercado de bens e servicos. E mais, poder-se-ia dizer
gue, a partir destas légicas, se pretende recriar para o campo da educacdo uma
situagcdo de livre mercado, s6 existente na utopia liberal ou de administracéo

gerencial.

Ter a capacidade de identificar as peculiaridades de diversos atores e/ou
instituicdes e construir propostas organizacionais e pedagdgicas em relacdo a suas
especificas necessidades e demandas, de forma a promover uma gestédo flexivel,
capaz de atender a diferenca para poder conduzir a equidade. A aquisicdo desta
capacidade é resultado de relacionar significativamente os dados da realidade e adaptar a
eles as solucfes pedagogicas e organizacionais evitando forcar a realidade para que se

adapte as tecnologias pré-elaboradas.



Em sociedades assinaladas pela desigualdade, é necessario avancar na
compreensado da desigualdade que gera diferencas culturais que ndo podem ser tratadas
como deficiéncias, mas que requerem um investimento importante em recursos materiais e
humanos para desenvolver estratégias pedagdgicas e organizacionais, que déem conta
destas diferencas e construam uma oportunidade real de desenvolvimento do conjunto das

potencialidades de criangas e jovens.

Capacidade de desenvolver tecnologias organizacionais, que permitam
associar os esforcos de diversos atores e instituicdes. E muito claro que o campo da educacdo
foi desestatizado em varios sentidos; por um lado, hd uma heterogeneidade de agentes
educativos que tém presenca no campo da oferta educativa e, por outro, a demanda
instituicdo é tdo ampla e variada que se requer uma engenharia que permita trazer a escola
recursos humanos, institucionais e simbdlicos, para que as instituicdes possam identificar
problematicas, construir respostas de acordo com estas problematicas e gerar propostas,

para as quais convirjam uma pluralidade de visGes e recursos.

Por outro lado, como ja temos enfatizado, a descentralizacdo do sistema e a
modificacdo do papel do Estado exige de seus funcionarios outro perfil. De
planejadores, que a partir dos ministérios publicos dedicavam a desagregar as a¢des que se
requeriam para efetivar uma politica, passaram a ser coordenadores de atores e
negociadores multiplos, entre as diferentes visdes e concepgfes das quais estes atores sdo
portadores. Ja ndo se trata de manejar técnicas projetistas ou de analise de otimizacéo
unicamente, mas de disposicdes e técnicas para negociar visdes e estratégias e modos de
combinar a participacdo comunitaria com as contribuicdes dos peritos e os resultados da

investigacgdao.

Por sua vez, a incorporacdo de outros agentes na gestdo do sistema deveria estar
acompanhada da transferéncia de tecnologias organizacionais e capacidade de gestdo a
organiza¢gbes da sociedade civil, de modo a fortalecer sua capacidade de demandar e

controlar os agentes publicos encarregados de gerenciar 0s servicos.
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Capacidade para analisar as politicas educativas e avaliar seus resultados. A
luz dos objetos expostos e do conjunto de valores que orientam a acdo. Trata-se, por um lado,
de pbr a prova as propostas a partir da reflexdo sistematica com a contribuicdo dos resultados
da investigac@o empirica e a incorporacgédo de diversos pontos de vista, idéias e perspectivas e,
por outro, de realizar uma reflexdo sobre a acdo que permita enriquecé-la.

A formacdo deve procurar uma recuperacdo da responsabilidade do
funcionario em duplo sentido:

Na acepcdo Weberiana do termo que implica a capacidade
de avaliar o impacto de suas a¢Bes sobre o conjunto social e 0 setor em que se projeta.
No sentido mais tradicional de transparéncias, no manuseio dos

negoécios publicos que hoje chamamos "accountability".

5. DAS ATUAIS CARACTERISTICAS DAS PROPOSTAS DE
CAPACITACAO:
LIMITACOES E POTENCIALIDADES

O avanco dos processos de descentralizacdo gerou nova demanda de formacédo de
funcionarios publicos. Por um lado multiplicou o nimero de demandantes potenciais ao
serem incorporados 0s agentes que operam nos diversos niveis do estado (provincial ou
estadual e municipal) e, por outro lado, diferenciou a demando, jA que estes niveis

exigem, por sua vez, especificidades em sua formacéo.

Por sua vez, a centralidade que adquiriu a escola como ambito em que se efetivam
as politicas e para onde devem convergir os esforcos em melhorar o servigo constituiu os
diretores escolares como protagonistas potenciais de uma formacédo especifica em gestao

das instituices educativas.

Por outro lado, o processo de modernizacdo estd acompanhado por uma exigéncia
de racionalizacdo da gestdo publica, utilizacdo eficiente de recursos, transparéncia nos
procedimentos e responsabilidade pelos resultados que exigem um investimento na

formacdo dos recursos humanos.



b)

c)

d)

Apesar disto, a oferta de formacdo da regido ndo parecia estar em condi¢cbes de
satisfazer a esta demanda em potencial. Da abordagem relevante realizado por S. Senén
Gonzalez, de que se da conta o documento anexo, podem-se extrair as seguintes

tendéncias na oferta de regido:

A oferta estid mais orientada a satisfazer a demanda de formac&@o quaternaria dos egressos
universitarios, que pressionam para obter credenciais para melhorar suas oportunidades
competitivas do que pelos requisitos do aparelho publico do setor educativo. Como
consequéncia deste fenbmeno, grande parte das ofertas sdo 0os mestrados e doutorados de
amplo duracao, que ndo respondem a variedade de exigéncias do aparelho publico, mas
fazem uma aposta para o futuro e para a constituicdo de uma elite de gestores. Apesar
desta tendéncia geral, reconhecem-se algumas propostas de especializacdo que néo
exigem a elaboracao de teses e, portanto, encurtam 0s prazos. Ha outros casos de cursos
de licenciatura com orientacdo em administracé@o e recursos de formacéo intensiva de menor
duracédo (cursos da REDUC e OREALC).

A oferta mais dindmica pareceria estar nas maos dos setores privados ou de instituicdes nao-
universitarias como as escolas de governo, Institutos Nacionais de Administracdo Publica
e ONGs dedicadas a investigacao.

Ha uma crescente presenca de propostas para a formagéo de gestores institucionais e atraso
na configuracdo de uma oferta para a formacao dos setores intermediaros da administracdo
publica.

Nas ofertas curriculares podem distinguir-se duas tendéncias claramente diferenciadas: os
gue tém um forte relevo academicista com muita presenca de disciplinas tedricas e escasso
desenvolvimento dos saberes instrumentais e outras mais tecnocréaticas, que procuram uma
formacéo instrumental orientada para um treinamento na implementacdo de determinadas
tecnologias. Entretanto, pareceriam ter uma presenca relevante as propostas de formacéao

na planificacdo nacionalista tradicional.

A partir deste breve diagnoéstico € possivel concluir que had uma area relativamente vazia

na oferta de formacdo dos funcionarios. Area que se forma na confluéncia de trés



caréncias: a de uma articulagdo com os organismos publicos, que requerem a formacédo e
capacitacdo de seus recursos humanos com base nas quais orientar a oferta; a de
articulacao interdisciplinar que atenda a tenséo entre a formacao teérica e a aquisicdo de
instrumentos para a acdo; e aquela em que una uma formagédo sélida e sistemética com

menor prazo de integralizacdo.

6. ORIENTACOES PARA PROGRAMAS DE FORMACAO E
CAPACITACAO DE FUNCIONARIOS PUBLICOS

Com base no que foi apresentado até aqui, anunciaremos alguns principios
orientadores de formacédo para funcionarios provenientes de diferentes paises da regido. A
proposta € suficientemente geral como para abranger a formacao de funcionarios de
diferentes niveis do Estado. Se bem se poderia pensar em enfatizar alguns aspectos de
acordo com 0s niveis, os processos de descentralizacdo geraram a necessidade de uma

formacao integral e integrada para todos eles.

Propomos uma formacdo que se localiza na irredutivel tensdo entre a
conceptualizacao teérica da realidade e a aquisicdo das ferramentas para intervir nela. A

partir desta localizagé@o, apresentamos 0s seguintes principios orientadores:

Pluralidade técnica, metodoldgica e disciplinar, de modo a construir um espaco
onde sejam discutidas propostas e perspectivas diversas e se possa analisar a conveniéncia ou
pertinéncia destas propostas a luz de objetivos, valores, conjunturas politicas e sociais. A
confluéncia desta pluralidade é uma condicédo necessaria para o desenvolvimento da reflexao.

Desenvolvimento de um saber reflexivo, que indague sobre as razbes, as
condigdes e as causalidades dos fatos, propostas e metodologias que se analisem. Trata-se de
enfatizar a pergunta de por que e para que.

Desenvolvimento de um saber técnico, que indague sobre as metodologias
disponiveis ou possiveis de serem construidas para solucionar as problematicas educativas e

as engenharias organizacionais. Aqui se trata de enfatizar a pergunta do como.



a)

b)

d)

Com base nestes principios, propomos uma formac¢éo estruturada em torno de quatro

eixos:

Um eixo socioistdrico e politico que proporcione um conhecimento sistematico
das relacdes passadas e presentes entre sistema educativo, Estado, sistemas de dominacéao,
modelo de desenvolvimento e estrutura social, tanto da regido como dos paises chamados
centrais. As tematicas que se organizam em torno deste eixo devem, além disto, repor o
contexto de globalizacdo em que se desenvolve, hoje, as politicas e os sistemas educativos.

Um eixo pedagégico institucional que proporcione um conhecimento sobre
as especificas l6gicas que organizam as instituicbes e os agentes educativos para poder
avaliar a pertinéncia de determinadas linhas politicas, planos, programas e projetos,
identificar as problematicas do setor e construir propostas que incorporem estas logicas.

Um eixo técnico-metodoldgico que proporcione as ferramentas requeridas
para construir informacdo sobre a realidade, operacionalizar as politicas, avaliar projetos,
projetar decisbes e construir diferentes tipos de engenharias organizacionais, conforme as
linhas de acdo politica que se proponha desenvolver e os ambitos que se proponha
comprometer nas mesmas.

Um eixo ético, que conduza a constituicdo da responsabilidade dos
funcionarios publicos.

Para isto, propomos um programa baseado nos seguintes objetivos gerais:

Proporcionar um conhecimento reflexivo sobre a histéria da regido e das
relacdes entre sistemas de dominacdo, estrutura social e econdmica, desenvolvimento
cultural e sistemas educativos. Proporcionar um instrumental conceptual amplo e pluralista
gue permita o desenvolvimento da reflex&o.

Propiciar um conhecimento reflexivo que permita a identificacdo e
construcao de problematicas relevantes em matéria de educacéo.

Proporcionar conhecimentos sobre os sistemas educativos em diferentes
paises da regido e do centro, que permitam analisar os diversos modos com que 0s paises
solucionaram as problematicas educativas a luz das condi¢des sociais, politicas, culturais

e econbmicas, em que estas solu¢des foram implementadas.



Desenvolver a capacidade de analisar criticamente as propostas de
governo, gestdo e administracio da educagéo.

Proporcionar um instrumental técnico que permita construir informagéo com
base em dados da realidade, projetar resultados, identificar problemas e avaliar
consequéncias.

Proporcionar o conhecimento técnico que Ihes permita ter acesso as fontes de
informacéo.

Desenvolver a capacidade de desenhar engenharias organizacionais que
permitam associar a pluralidade de atores que hoje atuam no campo social, seja local, de
jurisdicdo ou nacional para articular recursos, construir acordos, transferir tecnologias e fortalecer
a gestdo do sistema e as instituicbes. Desenvolver a capacidade de intercambio
horizontal, de trabalho interdisciplinar, de negociacdo e confrontacdo argumentativa e
de combinacéo de perspectivas e posicionamentos.

A definicdo mais precisa de contelddos deveria resultar de acordos ou consultas com

0s potenciais usuarios que, neste caso, sdo os diversos organismos do Estado.

Essas consultas e acordos ndo s6 conduziram a uma orientacdo curricular mais
especifica, mas poderiam gerar no nlcleo desses organismos acfes destinadas a

identificar suas necessidades de recursos e de explicacdo de suas demandas.

Em geral, nos organismos do Estado existe reduzida capacidade institucional para
identificar necessidades de formacdo de forma sistemética, seja para prover seus
funcionarios com capacitacdo para seu desempenho atual ou proporcionar-lhes uma

formacdo que lhes permita ascender a postos de maior responsabilidade.

E dificil para as instituicbes publicas a constru¢cdo de demandas de formacéo e sua
articulacdo com instituicbes formadoras, em parte porque nao existe tradicdo quanto a

formulacdo de planos e programas deste tipo; em parte, porque ndo €



simples pér em marcha mecanismos para deteccdo de necessidades de capacitacdo
individual e, em parte, também, porque a relacao causa/efeito entre expor um funcionario a
determinada oferta de formacdo e obter que adquira o perfil profissional que o habilite a
desempenhar certas funcdes e/ou fazé-lo de forma mais produtiva ndo é simples nem
linear (Oszlak, 1993). Deste modo os organismos publicos ndo conseguem constituir-se

demandantes de formacéo e a oferta se orienta pelos requisitos individuais.

Os perfis de desempenho dos funcionarios sdo, é claro, um valioso insumo para a
definicdo de um curriculo para sua formacdo e/ou capacitacdo. E evidente que estes perfis
tenham variacfes de acordo com o nivel do Estado e do organismo, nos quais 0s
funcionarios tenham seu desempenho; entretanto, a formacdo devera proporcionar
capacitacdo para contemplar um espectro amplo de tarefas que garantam o desempenho
em diferentes niveis, hierarquias e organismos. Propomos, a seguir, uma série de tarefas
para as quais o0s egressos da formacédo deveriam estar capacitados, e que os habilitaria a
desempenhar tanto cargos de gestdo e administracdo dos sistemas educativos como nas
areas de planejamento.

Para o perfil de gestao:

Andlise da informacéo proveniente do sistema (estatisticas, investigacoes,
orcamentos, custos, avaliacdes, etc.).

Analise e projeto de normas educativas.

Construcéo e identificacao de problematicas.

Definicdo de estratégias de intervencdo no sistema.

Configuracado e coordenacao de equipes de trabalho multidisciplinares.

Consulta, negociacdo, mediacdo e articulacdo de interesses.

Controle de custos.

Desenho e implementacédo de estratégias de comunicacédo com os diversos
agentes do sistema e as instituicées educativas.

Coordenagédo de programas de assessoria e transferéncia tecnol6gica para as
escolas.

Gestédo e avaliacdo de programas e projetos.



Para o perfil de planejamento:

Desenho e gestao dos sistemas de informacao e estatisticas educativas.
Elaboracao de informacgéo para a tomada de decis@es.

Uso de ferramentas informaticas.

Desenvolvimento de técnicas de assessoramento institucional para a
identificacdo de probleméaticas e projeto de propostas especificas.

Desenho de programas e projetos.

Desenho e gestdo de redes associativas entre diferentes instituicdes
governamentais e ndo-governamentais.

Elaborac&o de orgcamentos.

Avaliacdo de propostas institucionais.

Quanto a metodologia de trabalho a ser implementada durante as atividades de
formacdo, cremos que o desenho desses programas deveria combinar a exposicdo
magistral, a discussédo com o0s expositores, o trabalho em oficinas, o desenvolvimento de
laboratorios e a interagdo entre os membros da corte, a leitura e andlise de materiais com a
producdo de propostas e discussdo das mesmas, analises politicas, entrevistas com atores
do sistema e decisdes politicas, construcdo de casos e discussdo dos mesmos e

desenvolvimento de propostas em relacao a estes casos.

A aquisicdo da capacidade de manipular tecnologias, informaticas,
organizacionais e associativas sO0 poderd obter-se mediante a incorporacdo dessas

tecnologias no préprio processo de formagao.

Dada a procedéncia regional dos alunos, é importante que estes sejam considerados
como co-gestores de alguns dos espacos de formagdo, construindo casos, trazendo

informacao empirica, fazendo presente as condi¢des socioculturais de seus paises.

Seria também desejavel a incorporacdo de sistemas de praticas liberais em
organismos publicos que gerenciem programas e projetos que resultem interessantes para a

formacdo e incluir uma instancia de avaliagédo e discussédo dessas experiéncias. Com esse



mesmo sentido, poder-se-iam implementar trabalhos de campo monitorados que
permitissem construir informacdo sobre o sistema, para utiliza-lo logo como material para

reflexdo e discussao.

A equipe de formadores deveria ser heterogénea, no sentido de reunir investigadores,
funcionarios de carreira, diferentes agentes do sistema e especialistas de diversos campos
interdisciplinares, de modo a incluir multiplas perspectivas, posi¢des tedricas e ideoldgicas.
Finalmente, seria desejavel que se incorporassem presencas regionais e extra-regionais.
Como ja assinalei anteriormente, seria interessante que 0s proprios alunos tivessem
responsabilidades na tarefa formadora, tomando a seu cargo exposi¢ées informativas ou

construcdo de materiais para a discusséo ou apresentacao de casos ou problematicas, etc.

A avaliacdo deveria estar orientada para comprovar a aquisicdo das competéncias
antes assinaladas para o que sera necessario desenhar uma pluralidade de instrumentos que
mecam o desempenho dos alunos nesse sentido. E necessario, por sua vez, que o0 programa
instrumentalize uma metodologia de auto-avaliacdo a partir das opinides dos alunos, dos

docentes e o0 seguimento da trajetéria dos egressos.
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ANEXO 11

PANORAMA DA FORMAGCAO ATUAL DOS PERFIS ACADEMICOS
E PROFISSIONAIS PARA 0 PLANEJAMENTO E A GESTAO
DAS POLITICAS EDUCATIVAS NA AMERICA LATINA

Silvio Senén Gonzalez

1. CENARIOS DAS ESTRATEGIAS DE FORMACAO
NOS ULTIMOS 15 ANOS

1.1. O "NOVO CICLO DE POLITICAS EDUCATIVAS"

O cenario em que se situam as politicas de formacdo de recursos nas ultimos
décadas apresenta dois momentos ou etapas, caracterizadas pelas mudancas nas
relac6es entre Estado e sociedade: a primeira vai desde meados dos anos 80, até o fim

da "década perdida"; e a segunda abrange os anos da década de 90 até a atualidade.

A primeira etapa vincula-se ao "novo ciclo de politicas educativas", que prope
uma maior flexibilidade para enfrentar a heterogeneidade de situa¢des que os sistemas
educativos da regido apresentam. Nesta etapa se desenham e iniciam dois eixos
fundamentais que caracterizam a mudanca na politica educativa e que se consolidardo a
partir da década de 90: as politicas de descentralizagcdo e transferéncia de servicos
nos niveis intermediarios e locais; e as politicas vinculadas ao controle da qualidade, que

marcam uma mudanca na concep¢do dos processos de gestéo.

No novo ciclo, 0s ministérios nacionais deverdo transitar em direcdo a uma
profunda transformacdo mediante a descentralizacdo administrativa e financeira, mas

isto implica desenvolver novos instrumentos para "velar pelos resultados das politicas



educativas, pelo equilibrio das mesmas e onde as oportunidades educacionais sejam
semelhantes". Passa-se da énfase na expansdo quantitativa (problema da cobertura) a

preocupacédo com a qualidade (o problema é obter melhores resultados educativos).

Esta etapa transcorre no percurso em direcdo ao modelo descentralizado, a partir do
qual se planeja em diversos niveis, com uma visdo muito mais organizada. O planejamento
estratégico situacional e os modelos de programacdo por projetos vao instalando-se
lentamente e em meio a discussdes no campo da gestao educativa. Com relacdo ao tema
da qualidade, para o qual se requer um novo instrumental h4 uma necessidade de poder
gerar um instrumental de alcance qualitativo e prospectivo, que é diverso do projetivo-

centralizado.

Na segunda etapa, a partir dos anos 90, emerge mais claramente a problematica
institucional. Por sua vez, toma impulso o eixo da qualidade da gestdo, que se relaciona
com a responsabilidade pelos resultados, os sistemas de medicdo e a avaliacdo. Esta
etapa vé-se influenciada pelas mudancas de final de século, principalmente a evolug¢ao da
tecnologia da informacao e a comunicacao; e os efeitos da globalizacdo. Estas mudancas
requerem novas competéncias dos agentes para serem aproveitadas e otimizadas pelos
sistemas educativos. Os sistemas tornam-se complexos em direcédo a formacédo de redes,
adquirindo multiplas dimensdes, o que requer o dominio de novas competéncias, em que

a comunicagédo surge como habilidade prioritaria.

1.2. UM FINAL ABERTO

As mudancas registradas imp8em o desafio da implementacdo de
reestruturacdes de tipo organizacional e institucional no ambito dos ministérios
centrais e das unidades locais. Neste sentido, as mudancas produzidas no "novo ciclo de
politicas educativas" tiveram repercussdao em termos de problemas e conteddos para a
formacéo de novos perfis para a gestéo. A redefinicdo de papéis no ambito central, o tipo de

competéncias requeridas segundo os niveis e jurisdicdes em que estao situados, estao



dando lugar ao aparecimento de uma multiplicacdo de ofertas formadoras e de publicos
demandantes.

As quatro areas principais de interesse para a formacao de recursos humanos nos
cenarios educativos contemporaneos sdo: o planejamento, a gestdo, a avaliacdo e a
analise de politicas. A seguir, apresentam-se algumas tendéncias mencionadas pelos

especialistas nas quatro areas.

Com relacdo ao planejamento, multiplicaram-se os atores que planejam e ja ndo
se considera como sustentdvel uma visdo top-down do planejamento, nem sua
perspectiva racionalista. Os processos de planejamento vinculam-se a mobilidade
social necessaria para estruturar a agenda publica sobre a educagdo. Ao mesmo tempo,
estratégias de planejamento localizadas a partir das escolas e com uma perspectiva

comunitaria estdo emergindo.

Desta forma, necessita-se que os gestores desta planificacdo emergente tenham
um novo perfil, ja ndo se trata de manejar unicamente técnicas projetivas ou de analise
de otimizacdo. Trata-se de manejar repertérios de técnicas para mobilizar a sociedade
em torno do educacao, técnicas de negociacao ou para desenvolver projetos ou planos a
partir das escolas, das zonas, de regido e do nac¢éo, estimulando a participacdo das
comunidades e analisando os resultados com métodos derivados da investigacéo
educativo. Participacdo com conhecimento é o principio e, para isto, o planejador requer
conhecimento do estado da arte na investigacdo e de estratégias de comunicacéo.
Finalmente, a planificacdo estratégica situacional est4d sendo usada como esquema
geral de planejamento combinado com a perspectiva de didlogos esclarecidos sobre

educacao.

Com relagdo ao tema da gestdo do sistema, a transformacédo segue uma tendéncia
qgue percorre desde os escritérios centrais dos ministérios de educacédo as escolas. A
gestdo estratégica orientada pela decisdo de melhoramento da qualidade com equidade
pretende fomentar a participacdo dos centros docentes. Esta mudanca de perspectiva
implica que os gestores centrais manejem novas dimensdes de decisdo e uma estratégia
de delegacdo em niveis locais. A gestdo central projeta as agendas, apdia, coordena e

facilita as decisbes locais, forma novos atores e desenvolve uma cultura de



"prestar contas"ante a sociedade. Os gestores locais mostram como a capacidade de
apoderar-se da capacidade de decisdo pela comunidade educativa se traduz em uma
melhoria das oportunidades educativas, especialmente para 0S grupos sociais ou
culturalmente marginalizados. A transferéncia da capacidade de decisdo se associa

intimamente a capacidade técnica de saber como melhorar a aprendizagem.

Como area de formacao, a func@o da avaliagdo se associa a uma visdo de escola
comunitariamente responsavel. A avaliacdo aparece como uma estratégia de “empowerment"
local, para a melhoria dos centros e das praticas docentes. Ndo se concebe a avaliacdo
como a medicdo de aprendizagens dos alunos, mas como a definicdo do esfor¢o dos atores
em nivel de aula, institucional, regional ou nacional. Por outro lado, no ambito central faz-se
cada vez mais necessaria a avaliacdo dos programas educativos e das politicas

educativas como parte de sua retomada institucional.

Finalmente, a andlise de politicas requer a elaboracao de melhores indicadores

gualitativos e comunica¢do de campanhas educativas.
2. ALGUMAS TENDENCIAS NAS ESTRATEGIAS DE
FORMACAO EM AMBITOS NACIONAIS
A partir da andlise do material compilado em diferentes paises da regido, € possivel
identificar algumas tendéncias quanto as diferentes estratégias de formacdo de recursos

nos ambitos nacionais®:

o Tendéncia para a criagdo de um mercado de servicos educativos.

O tempo disponivel impediu a realizagdo de um levantamento mais exaustivo, em especial a abordagem de
instituices n&o-universitarias como ministérios e secretarias de educacdo, Escolas do Governo, Institutos
Nacionais ou Estaduais de Administracdo Publica, ONGs dedicadas a investigagdo, formacgéo e atualizagédo
de pessoal-chave, centros privados de investigagdo e desenvolvimento. Existem indicios que assinalam que,
em alguns paises do regido (Argentina, Brasil, Coldmbia, Peru) este segmento constitui uma faixa importante

do mercado de servigos educativos altamente especializados.



Tendéncia das ofertas académicas ligadas as instancias de formacéao superior e
gue formam parte de uma proposta universitaria sistematica.
Tendéncias de propostas de capacitacdo de curta duragdo, alcance maior e

aplicacdo de novas metodologias.

2.1 TENDENCIA EM DIRECAO A CRIACAO DE UM
MERCADO DE SERVICOS EDUCATIVOS

Em varios paises das regidao (Argentina, Brasil, Colédmbia, Chile), produziu-se a
criacdo e/ou ampliagdo de um mercado que oferece servicos educativos: assessoramento,
projeto e avaliacdo de projetos, consultorias, capacitacdo, etc. Participam universidades
publicas e privadas, fundaces, ONGs, centros de investigacdo, associacfes sindicais de

docentes, empresas de diversas dimensdes.

O aparecimento destes servicos se relaciona, também, com o fato de que os
ministérios mudaram a forma de operar com relacdo ao tema da capacitacao e atualizacéo
de perfis técnicos e profissionais, transladando, paulatinamente, o eixo das ofertas préprias,

geradas nas instancias técnicas, em direcdo a abertura de um mercado de servicos.

Deste modo, as éareas profissionais e técnicas, que antes eram produtoras de
conhecimentos, convertem-se em reguladoras, ja que passam a definir os contelldos minimos

e as modalidades que as propostas devero ter.

Neste contexto, sdo introduzidos mecanismos de competéncia, estabelecendo-se
precos pelos servigos, que vao definindo um retorno que valoriza os esforgos em incorporar
maior qualidade nas propostas e projetos. Estes procedimentos geram associacdes e
aliancas entre instituicdes (universidades, centros de investigacdo, ONGs, consultorias,
etc.), permitindo superar, muitas vezes, brechas e antagonismos interinstitucionais muito

marcantes.



2.2. TENDENCIA DAS OFERTAS ACADEMICAS LIGADAS AS
INSTANCIAS DE FORMACAO SUPERIOR E QUE CONSTITUEM PARTE
DE UMA PROPOSTA UNIVERSITARIA SISTEMATICA.
APRESENTACAO DE CASOS

2.2.1. MEXICO: PROGRAMAS DE GRADUACAO E POS-GRADUACAO

Existe abundante oferta de programas de graduacéo e pés-graduacao orientados para
a administracédo e planejamento educativo, que tenta responder a uma demanda crescente

a partir de 1991, quando os servicos foram transferidos ao Estado’.

Segundo dados da ANUIES, em 1990, existiam 5 licenciaturas em Administracao
Educativa nas Universidades do Ocidente (Sedes de Compus Culiacan e
Extension del Fuerte), UAM do Noroeste, Universidad Auténoma de Tamaulipas e

Universidad Pedagogica Nacional.

No México, pode-se considerar que, em matéria de formacdo de planejamento e
gestao educativa, a oferta de cursos de pds-graduacéo supera amplamente a de graduacao.
Existe, no México, uma abundante proposta de "Especializacdes", primeira etapa da p0s-
graduacdo. Segundo informacdo da ANUIES, até 1997, oito eram as ofertas que
prop6em estudos de Planejamento e Administracdo educacional, quase todos orientados
em direcdo a objetivos especificos como o nivel médio e superior, a pratica docente, a

capacitacao e, também, a supervisao.

Com relacdo aos Mestrados, até 1997, eram 18 os programas disponiveis. Dois estao
orientados para a administracdo e planejamento da educacdo superior, que parece tornar
forca como campo proprio do trabalho académico. A universidade converte-se, assim, em
objeto de estudo, gerando espacos proprios auto-sustentaveis (situacdo que também se

detecta em outros paises da regiéo)g.

" Um informe da UNESCO de 1988 assinala gque a demanda potencial de formacdo em planejamento

educativo alcancava 6.100 agentes.
8 Caso do Brasil onde se realizou recentemente o Quarto Congresso: Latino-Americano de Avaliagdo da Educagdo

Superior Qualidade da Educagéo Superior.



Em tais ofertas, a énfase esta colocada na administracdo (oito casos). Seguindo logo
quatro casos orientados para o planejamento e um para a investigacdo. S6 um programa
se intitula "administracdo e gestdo", unindo, em alguns casos, a administracdo ao

desenvolvimento educativo (trés casos).

No terreno dos Doutorados, obteve-se informacao de uma proposta da Universidade
Anahuac, que se apresenta como inovadora, referida a "Diagnéstico, medida e avaliacao da
intervencao educativa". O objetivo do programa € promover o dominio do conhecimento e o
desenvolvimento das competéncias necessarias para que, por meio da analise dos referentes
conceituais e tedricos e da aplicacdo de metodologias de investigacdo sistematicas e
rigorosas, se realize o diagnostico, medicdo e avaliacdo de centros educativos, curriculos,
processos de ensino-aprendizagem, meios e recursos para o ensino, assim como a direcéo,
lideranca, inteligéncia, aptidées e atitudes daqueles que participarem na agédo educativa. A
Universidade Anahuac desenvolve esta oferta em convénio com a Facultad de Educacién

de la Universidad Complutense de Madrid.

2.2.2. VENEZUELA: O CENDES

O Centro de Estudios del Desarrollo (CENDES) da Universidad Central de Venezuela foi
criado em marco de 1961 para estudar as teorias sobre o desenvolvimento como processo
econdmico, social, politico, cultural e espacial integrado no ambito nacional, regional e local,
nos ambitos global e setorial; e propiciar e fomentar a aplicacdo de técnicas capazes de
estimular o desenvolvimento. Tem status de Instituto Experimental e interdisciplinar, adscrito a

vice-reitoria académica da Universidade.

O CENDES é, na América Latina, um organismo precursor do formacao de quarto
nivel dentro das Ciéncias Sociais e tem acumulado, na Venezuela, uma rica trajetéria de
investigacdo e docéncia no campo do desenvolvimento e planejamento, por meio de seus

programas de doutorado, mestrado e especializacéo.

Partindo de uma concepc¢éo interdisciplinar, até o momento promoveram 25 cursos
de Mestrado em Planejamento do Desenvolvimento e 14 Cursos de Especializacdo, aos

guais assistiram cerca de 600 estudantes.



O Mestrado, em sua versao original, enfocava periodicamente a atencdo em diversas
mencdes: salde, educacdo e social. No afa de responder as demandas especificas de
formacao e, em funcéo da permanente avaliacdo e redefinicdo das orientac8es, sintetizou-

se a proposta em uma nova mencgéo "Politica Social".

Um olhar retrospectivo indica que, por volta de 1981, inicia-se o curso de Educacéo
para o Mestrado, "com o objetivo de formar pessoal qualificado na investigacdo e
planejamento dos processos educativos para as instituicdes académicas, administracao
publica e o setor privado". Entre 1981 e 1990 foi realizada em trés ocasi6es com um

total de 16 assistentes e 8 egressos.

No contexto do Mestrado foi projetado um programa de formacdo em gestéo
educativa, que conduzia ao titulo de especialista, mais curto em sua duragcdo e que
incorpora novas modalidades de ensino, por meio de médulos intensivos decretados em
localidades do interior do pais, com temas como gestao e politica educativa, construgéo de
projetos educativos institucionais, avaliacdo integral da gestdo escolar, entre outros. Foram
estabelecidos cursos sobre: Formulacdo de Projetos Sociais, Avaliacdo e Negociacdo e

Debate para o Desenvolvimento Social.

Outras atividades do CENDES, relacionados com novos atores do sistema educativo,

sdo apresentadas no préximo bloco.

2.2.3. BRASIL: FORMAS E CONTEUDOS

O Terceiro Congresso Latino-Americano de Administracdo da Educacédo, organizado
pela Universidade Estadual de Campinas em julho de 1997, abordou o problema da
formacao de planejadores e administradores. Sob esta denomina¢do, muitos programas
apontam para os diretores das escolas e os conhecimentos que se relacionam com as
funcBes de coordenacdo, avaliacdo, formulacdo de projetos pedagdgicos no nivel das
escolas. Alguns relacionam o planejamento com a captacdo de recursos, a identidade

institucional e a comunicacéo.

Um informe especial sobre as ofertas de formacdo de planificadores e

administradores das universidades brasileiras, apresentado no congresso, mostrou uma



forte concentracdo de programas no setor privado, localizado geograficamente no sudeste do
Pais. Parece haver uma relagdo intensa entre o grau de desenvolvimento da regido e a
existéncia de uma oferta qualificada de capacitacdo. Cerca de 50% das ofertas estdo nos
estados do Sul e, entre elas, 46% pertencem ao setor privado, sendo que 10% ao estado e 4%

no dmbito municipal.

A presenca de cursos de pedagogia com orientacdo em administracdo € também muito
notdria no Sudeste (61 % das ofertas), 10% no Nordeste e Norte e 9% no Centro-Oeste e nho
Sul. Esta distribuicdo se repete quando se trata da oferta de mestrados, jA que 28% estdo
localizadas em estados do Sul, 14% no Sudeste, 14% no Nordeste e s6 7% na Regido Norte.
Destes cursos, mais da metade (57%) constitui ofertas de universidades privadas, 17%

provém dos estados e 21% de entidades federais.

As propostas curriculares, que foram analisadas no Congresso, mencionam um conjunto
de disciplinas que estdo sendo oferecidas nos cursos: administracéo escolar, gestao da escola,
teorias e métodos organizacionais, politica educativa, questdes metodolédgicas, tecnologias
educativas, relacBes interpessoais, avaliacdo educativa e institucional, pedagogia

empresarial. As trés primeiras concentram o maior nimero de horas/catedra.

Enfoques recentes mostram uma paulatina revisdo das posturas criticas e
excessivamente tedricas sobre a escola capitalista baseadas na teoria da reproducgdo e a
introducdo de mudancas em direcdo a incorporacéo de novas consideragfes e instrumentos do
planejamento. Mencionam-se as técnicas ZOPP, bibliografia de Carlos Matus, Projetos de

Qualidade, entre outros.’

No contexto das instituicbes de educacdo superior, a Universidade Estadual de
Campinas, por intermédio de sua Faculdade de Educacgéo, oferece em seu Programa de Pds-
Graduacdo um Mestrado (dois anos) e um Doutorado (quatro anos).

Rua Perez, R. Informe sobre a formacéo de planejadores. Laboratério de Planejamento Educacional, UNICAMP,
Novembro de 1998.



O programa se organiza a partir das oito areas tematicas de investigagdo que agrupam,
por afinidade, laboratérios e grupos de investigagdo, compostos por professores
coordenadores, professores investigadores, alunos orientandos do Mestrado e

Doutorado.

A modalidade é mostrada no seguinte quadro:




Pode-se chamar a atenc¢éo sobre a flexibilidade da nova organizacéo, cujo desenho
facilita a integrac@o entre as tarefas de ensino, investigacdo e extensdo de servi¢cos, assim
como a possibilidade de arranjos e intercambios institucionais, tanto no interior da
faculdade como com instituicdes externas.

No quadro seguinte pode-se observar como se aplica este enfoque na area de
politicas educativas e sistemas educativos. Ali se desenvolvem investigacdes locais e
internacionais sobre as relagfes entre Estado e sociedade na definicdo de politicas
educativas.



GRUPO/LABORATORIO PROFESSORES MESTRADO DOUTORADO

COORDENADORES VAGAS/99 VAGAS/99
GEPALC Prof. Dr. Nilson
Grupo de estudos sobre 01 03
Demange
Educagdo na América
Latina e no Caribe
GEPES Prof2. Dra.
Grupo de estudos e Elizabete Aguiar 03 03
investigacao sobre Pereira
Educacgéo Superior
GPPE Prof2. Dra. Eloisa 01 01
Grupo de estudos sobre Hoffling
Politicas Publicas
LAGE Prof2. Soma 06 04
Laboratorio de Gestéao Giubilei
Educacional
LAPLANE Prof. Dr. Luis
Laboratério de Aguilai 06 04
Planejamento Educacional Prof. Dr. José
Roberto Rus Perez
Total 17 15

Fonte. Aguilar, Luis. Resposta ao questionario enviado. Outubro 1998.

Os laboratorios de Gestao Educacional e de Planejamento concentram mais da

metade das vagas que a area incorpora ao Programa de Mestrado e Doutorado.



O quadro de professores esta formado por 84 doutores e 36 professores doutores
convidados. Até 1997 foram defendidas 241 dissertacdes de Mestrado e 226 teses de
Doutorado. 25% destes alunos procedem de outros estados brasileiros e de paises
latino-americanos.

2.2.4.

2.2.4. ARGENTINA: RESPOSTAS A DEMANDAS NACIONAIS

Diversamente de outros paises, "a Argentina mostrou-se no contexto latino-
americano um atraso importante na organizacdo e consolidacdo de seu ensino de Pés-
Graduacdo, especialmente no campo das Ciéncias Sociais™'° Esta era a situacdo em
meados da década de 80, que expressava a caréncia de oportunidades de estudos

superiores no campo educativo e, em geral, nas Ciéncias Sociais.

Nesse sentido, a Faculdad Latinoamericana de Ciencias Sociales (FLACSO) foi a
instituicdo pioneira na formagédo de Pds-Graduacgdo em Ciéncias Sociais e, ao abrir uma
orientacdo em "Educacion y sociedad" em 1982, também se propds construir um espago
para a reflexdo e a investigacdo sobre as politicas educativas. A Faculdade iniciou,
entdo, uma acao frutifera em investigacdo, extensdo e docéncia, que a instalou no

mundo académico e profissional nacional.

Os aspectos mais destacaveis de Mestrado em Ciéncias Sociais com orientacdo
em Educacado sdo os seguintes:

A énfase na investigagcdo como complemento da formacao, que culmina
com a elaboracédo e defesa de uma tese, requisito indispensavel para a graduacao. Para
isto, das 540 horas de curso, quase 30% se dedicam a investigacao.

A presenca de participantes que provém de diferentes vertentes das
Ciéncias Sociais: educacdo, sociologia, antropologia, ciéncias da comunicacdo, ciéncias
politicas, economia, psicologia, o que lhe outorga um espectro multi e interdisciplinar. Nos
Gltimos 10 anos ingressaram 252 alunos, dos quais 186 completaram o conjunto dos

cursos da especializacdo e 31 se graduaram com apresentacdo de teses. A

1o Llomovate, Silvia. El posgrado en educacioén y sociedad. Evaluacién. Flacso, PBA, 1984.



contribuicdo de um corpo docente altamente qualificado, que se reforca com professores

convidados provenientes de universidades prestigiosas da América e da Europa™.

Os temas da gestdo se enquadram em uma visdo ampla do processo educativo.
Desenvolvem-se duas oficinas sobre o uso de ferramentas de informatica para a gestéo, o
planejamento e a investigacdo no campo da educacéo e "Gestdo e avaliacdo de projetos”
com uma carga horaria de 48 horas. Com relagdo a "Gestdo de instituicdes educativas”, o
curso tem uma duragéo de 33 horas. Cabe assinalar que o tema de planejamento e gestao
também se vincula as outras atividades curriculares do Mestrado como a construcdo de
indicadores, a economia e o financiamento da educacao e o estudo do contexto politico da

regido e do mundo.

A carreira se sustenta na necessidade de "contribuir com uma sélida base tedrica e
instrumental, a fim de que os estudantes possam ser capazes de visualizar e intervir
criticamente em suas préprias realidades regionais, especialmente no atual processo de
reformas e inovag¢des no campo educativo”. Para isto, se apoia "no estudo das politicas
educativas e suas diversas articulagdes com o Estado, as politicas sociais, as formas de

financiamento, a relacdo com o mercado trabalhista ou outras préticas culturais influentes".

Em segundo lugar, destaca-se a oferta da Universidad Nacional de General San Martin

— UNSAM - criada recentemente na area metropolitana da Grande Buenos Aires.

Esta Universidade conta com uma Escola de P4s-Graduacédo, que oferece um
Mestrado em Gestdo Educativa desde 1995. Esta direcionada a oferecer competéncias
para a administracdo e gestdo institucional nos diversos niveis do sistema e para a
investigagéo educativa.

11 - - . -~ - .
Nos ultimos anos participaram e continuam assistindo como professores visitantes: Martin Carnoy (Stanford,

EUA), Thomaz* Popkewitz (Wisconsin, EUA), René Bendit (Munique, Alemanha) entre OUtros.



As competéncias correspondem a criacao de capacidades técnicas e operativas para o
desempenho em contextos descentralizados, no desenho de projetos e no
desenvolvimento de recursos humanos. Enfatiza-se, assim, a aquisicdo de novas

tecnologias de informagéo e comunicagéo para a gestdo educativa.

A carreira se sustenta nas "mudancas operadas na Argentina, tais como a reforma do
Estado, a descentralizacdo educativa no marco do lei Federal de Educacdo e novas

perspectivas estabelecidas pela Lei de Educacédo Superior”.

Em 1995 foram selecionados 34 alunos de um total de 52 aspirantes. Destes, 18
estdo atualmente preparando seu projeto de tese. O segundo grupo de 20 alunos
incorporou-se em 1997. O perfil dos alunos é o de adultos de 40 anos aproximadamente,
com titulo universitario, que atuam em organismos da administracao educativa, na

supervisdo e/ou na conducdo e docéncia de instituicdes superiores.

O Mestrado tem uma duracao de 585 horas, das quais 225 séo dedicadas a

investigacao.

A tematica da gestdo se ap6ia em uma base comum de conceitos e problemas
gerais e conhecimentos especificos de politica educativa, desenho e avaliagdo de
projetos, micropolitica e lideranca, negociacdo e uma forte énfase em metodologias e

técnicas de investigagao.

2.3 TENDENCIAS DE PROPOSTAS DE CAPACITACAO DE CURTA
DURACAO, ALCANCE MASSIVO E APLICACAO DE NOVAS
METODOLOGIAS

Como parte do programa da informacédo de perfis para a gestao publica, considerou-
se de interesse apresentar duas experiéncias que, a partir de &mbitos diferentes, ampliam o

carater da oferta aos atores de sistemas educativos locais.



2.3.1. A FORMAGAO DE GESTORES EDUCATIVOS NO CASO CHIHUAHUA (MEXICO)12

Esta experiéncia parte de uma concepcdo de gestdo escolar que a localiza em
correspondéncia com teorias organizacionais e administrativas modernas, e em uma
perspectiva global de democratizagdo da vida escolar. Considera a gestdo como uma
fungéo prépria do coletivo docente, onde, embora se reconhega que a lideranga tem uma
importancia relevante, o ndcleo do projeto e operagdo da acao se exerce nebulosamente
pelos diversos atores. Entretanto, a gestao escolar ndo surge por geracdo espontanea, mas é
produto de gestores educativos que exercitam adequadamente suas competéncias. Alguns,
entre estes gestores, terdo desenvolvido as competéncias necessarias por meio de
experiéncias prévias, terdo sido conectados para que lhes fosse dado um novo sentido, por
intermédio de prelecdes, por intercambio com outros gestores. Entretanto, quando se trata
de desenvolver uma politica estatal que reestrutura a gestao escolar que s pode operar se
conta com centenas de gestores educativos, € necessario identificar opgbes para sua

formacao sistemética.

A teoria sobre a formacédo docente que esta presente e a estratégia de sua operacéao
baseiam-se na experiéncia do estado mexicano de Chihuahua que, em 1996, iniciou um
processo de planificacdo estratégica da educacdo fundamentada na gestdo escolar
democratica, comunitariamente responsavel e academicamente orientada. A instancia do
governo estatal encarregado de projetar e executar o processo foi a Coordinacion de
Investigacién y Desarrollo Académico (ClyDA), que foi constituida especialmente para esse
fim. A ClyDA esta formada tanto pelos membros do magistério como por investigadores e
outros profissionais. Os participantes da equipe de gestdo escolar sdo fundamentalmente
mestres, alguns deles com experiéncia em formacdo de mestres, outros como diretores ou
supervisores de escolas, e outros como participantes de mesas técnicas, que produzem

materiais pedagdgicos.

A equipe de gestdo da ClyDA em si mesma representa uma amostra tipica do
magistério local, de suas perspectivas, sua cultura e suas competéncias normais. A equipe
se compbe de 14 mestres voluntariamente contratados para a tarefa, que estiveram se

preparando durante seis meses, antes de projetar o0s primeiros materiais e

12| orea A. El desarrollo de metodologias heuristicas en la formacién de los nuevos gestores educativos.
Documento apresentado no Seminario Internacional sobre Gestdo educativa: tendéncias e perspectivas.
Conselho Nacional de Secretarios de Educacgéo, Rio de Janeiro, Brasil, Agosto de 1998.



d)

e)

f)

oficinas para supervisores. A preparacdo baseou-se em leituras, reflexdes grupais, redacdo
de textos, oficinas com peritos, que se realizaram principalmente no Chile. Pretendeu-se
recriar um ambiente de um "reservatério pensante” (think tank). O resultado desta primeira
etapa foi a construcdo de um produto préprio: os Projetos Coletivos Escolares. Suas

carateristicas basicas séo:

Ter como sustento e fim a democratiza¢édo da cultura escolar.

Assumir os atores do coletivo docente como formulados e executores de
politicas publicas, com respaldo do Estado.

Envolver a responsabilidade governamental de melhorar a educacdo ao
apoiar com recursos os requisitos dos coletivos docentes para operarem seus projetos.

O projeto tem como finalidade melhorar os indices de eficiéncia terminal,
um dos problemas que causa maior preocupac¢do no ambito do governo.

A orientacdo em direcdo ao projeto escolar ndo € mais que uma primeira
estratégia em um trabalho de longo prazo para desenvolver uma gestdo escolar renovada e
revitalizada.

A construcdo do projeto se da com base no principio fundamental de deixar
em liberdade os coletivos docentes, quanto a estruturar ou ndo sua gestdo escolar com base
em projetos. O fato de que néo se obrigue as escolas a desenvolverem um projeto, apesar de
gue a politica estatal aplicada a gestéo escolar como fator de transformacgdo educativa traz o
aspecto da voluntariedade, que deve se manter, a partir de nossa perspectiva, em todo intuito

de renovar a gestdo escolar com animo democratico.

O trabalho de formacao iniciou-se com os supervisores, assumindo-se como ponto
de partida que, em todos os temas, mas particularmente quanto a gestdo escolar, as
transformacdes chegam até onde os supervisores o permitam. Durante oito meses, a
equipe desenvolveu 5 oficinas, onde participaram 90% dos supervisores do estado.

Durante esse trabalho, um aspecto critico foi a avaliagdo das oficinas, que



permitiria conhecer os erros e problemas que se enfrentavam, tarefa que se iniciou em
meados de 1997, com apoio de muitos dos supervisores. Esse trabalho com diretores e
mestres foi considerado, pela CiyDA, como o trabalho real, enquanto que a maior parte
dos supervisores vive o conflito de estimular uma gestdo escolar democratica, sob uma
estrutura administrativa vertical. A aposta da equipe era transformar a administracéo
escolar e seus papéis tradicionais em gestdo escolar. Aproximadamente 10% do total
das escolas publicas do estado desenharam projeto escolar como resultado dessa
experiéncia. E importante lembrar que os mais de 500 projetos foram apresentados
sustentados em uma politica de voluntariado. O alcance da experiéncia foi amplo, ja
gue entre outubro de 1996 e julho de 1998 realizaram-se 180 oficinas com a assisténcia

de 12.830 participantes, entre mestres, diretores e supervisores.

A experiéncia sobre gestdo escolar, com base em projeto escolar foi desenvolvida,
inclusive desde antes da ClyDA, pela capacitacado que as trés unidades da Universidade
Pedagégica Nacional ja estava realizando em Chihuahua sobre gestdo escolar aos
mestres em formacdo. Esse antecedente foi importante para que, a partir de principios de
1998 se iniciasse a etapa de massificacdo na formacéo de gestores educacionais, onde a
equipe da ClyDA e uma formada por docentes da Universidade Pedagdgica Nacional
projetaram um diploma sobre Gestdo Escolar a ser desenvolvido em todo o estado,
dirigido a aprofundar a visdo de gestdo escolar iniciada nas oficinas. Finalmente, ao menos
no que refere a este processo, a partir de um convénio de colaboracdo que o Governo de
Chihuahua subscreveu com a Oficina Regional para a América Latina e o Caribe da
UNESCO, decidiu-se desenvolver uma estratégia qualitativamente diferente e mais
estratégica, que permitisse superar alguns problemas criticos na formacdo de gestores
educativos. O esforco se centralizou em um modelo heuristico de formacdo de gestores
educativos, mediante o desenvolvimento de um modelo de simulagdo computacional,
gue é denominado "Escuela Anhelo". Nesse modelo se reuniu a experiéncia que se havia
tido em modelos heuristicos de formacgédo de analistas de politicas educativas no projeto
BRIDGES da Universidade de Harvard, a experiéncia da Red Latinoamericana de
Informacion y Documentacion en Educacién (REDUC), a OREALC-UNESCO e a ClyDA
de Chihuahua.



2.3.2. PROPOSTAS NAO CONVENCIONAIS DE FORMAGAO PARA AGENTES DO NOVO CENARIO
EDUCATIVO NOS ESTADOS VENEZUELANOS

O processo de revisdo do Mestrado em Planificacdo do Desenvolvimento, que
oferece 0 CENDES da Universidade Central da Venezuela, mencionado no ponto
anterior, esteve centrado fundamentalmente na analise do perfil do egresso e sua insercao
institucional concreta, tendo como alvo precisar suas habilidades e ferramentas de gestdo

necessarias para seu desempenho no novo cenario educativo.

Como resultado disso, viu-se claramente a necessidade de desenhar uma nova
estratégia de formacédo e capacitacdo mais flexivel e dindmica, que chegasse diretamente
aos funcionarios e técnicos da administracdo central e local, decisdes de politica, assim
como pessoal diretivo e docente intercalado nas tarefas geradas pelo processo de

descentralizacdo e transferéncias de competéncias.

Além dos cursos regulares mencionados anteriormente, a Area Cultural e Educativa
do CENDES desenvolve outras ofertas ndo-convencionais de capacitacdo diretamente

vinculadas a seus projetos de investigacéao.

Assim, como parte de sua linha no campo do estudo da descentralizagéo,
particularmente no que se refere a melhoria do desempenho da gestdo nas escolas e dos
sistemas locais, realiza laboratérios para a aprendizagem de tecnologias e habilidades
organizacionais, dirigidos a tomadores de decisdo e técnicos das administracdes locais e
supervisores, mestres e diretores das escolas dos servigos estaduais. Seu proposito €
introduzir inovacdes na gestdo tradicional das escolas e preparar as administracfes locais

para o0 manuseio descentralizado da educacéo basica.

Organizados como sistemas ndo-convencionais de capacitacdo, uma vez que a
producdo de tecnologias de planificacdo e gestdo tem por objetivo as transferéncias das
mesmas as escolas e administracdes locais e o treinamento do pessoal; usando, para isto,

recursos de aprendizagem variados, ensinos formais e sistemas tutoriais.



OS LABORATORIOS

Com o objetivo de melhorar as capacidades de gestdo para encarregar-se das novas
responsabilidades que o processo de descentralizacdo delega aos estados, o CENDES da
Universidad Central de Venezuela assinou um convénio com o governo do Estado de
Sucre e a Fundacion Escuela de Gerencia Social, cujo objetivo é o de capacitar e
fortalecer a gestao das instancias governamentais vinculadas as politicas e aos programas
sociais. Parte do financiamento da primeira etapa foi concedido pelo Banco Mundial. O
projeto, denominado Exploraciones para a mudanca institucional a partir de um
sistema local de educacédo, combina os esfor¢cos da instituicdo académica, do governo do
Estado de Sucre, da Fundacion Escuela de Gerencia Social, organismos aos quais foi
acrescentado o Consejo Nacional de Investigaciones Cientificas y Tecnoldgicas

(CONICIT) com apoio financeiro.

No primeira etapa buscou-se identificar o cenario no qual as escolas do Estado de
Sucre e as instancias locais de gestdo educativa desenvolvem suas atividades, assim como
a percepcao que tém da educacédo e os vinculos que com ela mantém o setor econdmico
do Entidade Federal. Isto, com o objetivo de iniciar um laboratério de capacitagdo em
novas tecnologias de gestdo e de mudanca do mapa cultural, com o qual percebem o

sistema educativo, a sua escola dentro deste e seu papel neste contexto.

A segunda etapa orienta-se para uma significativa ampliacdo e
aprofundamento do laboratério de capacitacdo e a geracdo de uma capacidade local no
manejo das novas ferramentas de gestdo, que possa garantir uma capacitacdo continua,
assim como 0 seguimento e a avaliacdo do projeto. Mais ainda, tende a gerar as
condicGes para sua massificacdo no ambito de todo a entidade federal e sua possivel

transferéncia a outros estados do Pais.



3. O PROGRAMA REGIONAL DE FORMAGCAO
EM POLITICA E GESTAO

O terreno das ofertas dos organismos multilaterais, a proposta relevante e sustentada
na América Latina foi ter sido iniciado o processo do Programa Regional de Formacgdo em
Politica e Gestdo, que a OREALC-UNESCO ofereceu, ininterruptamente desde maio de
1989, até sua finalizacdo em 1997. Sua concluséo, a partir de 1998, gera um vazio que

seria conveniente cobrir com outras propostas.

O SEMINARIO TALLER REGIONAL (STR)

Durante nove anos, o STR formou um total de 307 participantes provenientes de
paises da América do Sul, Central,do México e das llhas do Caribe. Em torno de
70%, dez dos assistentes provinham de cargos hierarquicos das funcdes ministeriais. O
resto incluiu funcionarios provinciais ou estaduais e, em menor nimero, representantes de

universidades e centros académicos.

O STR representou, no final da década de 80, uma linha de acdo estratégica na
formacdo de pessoal altamente qualificado e capaz de responder a requisitos em
transformagcdo e complexos, em meio a incerteza e as transformacdes dos sistemas

educativos nacionais.

AS ORIGENS

A tarefa recomendada a OREALC em 1987, que contou com o0 apoio do Instituto
Internacional de Planejamento Educativo, concretizou-se em 1989 no Primeiro Seminario
Taller Regional de Formacién de Formadores en Planificacion y Adminstracion de la

Educacion.

A formulacdo deste projeto constituiu um processo altamente produtivo, criativo e
participativo, liderado pela Direcdo da OREALC, para o qual foi convocado um grupo de
especialistas membros dos instituicbes de REPLAD em sete paises (Argentina, Brasil,

Costa Rica, Colémbia, Chile, México e Venezuela).



E conveniente assinalar algumas das caracteristicas desse processo, que
contribuiram para concretizar, com éxito, seu objetivo. Uma foi a convergéncia de esforcos
com outras instituicdes, ja que a Oficina colocou em andamento uma metodologia de
cooperacgdo que reuniu pessoas e instituicbes em torno de um objetivo central: elaborar um
programa de formagdo de formadores que tivesse solidez cientifica e imaginacao

prospectiva.

As instituicdes da Red REPLAD que foram convocadas formaram uma equipe de
trabalho na qual predominou o didlogo, o respeito e a capacidade de entendimento,

negociando inteligentemente as controvérsias.

A metodologia de cooperacdo assinalada concretizou e consolidou uma
participacdo ativa das organizacfes do sistema das Nac¢des Unidas: CEPAL e ILPES,
PREALC e IIPE, assim como a OEl.

Com o aporte financeiro do Governo da Espanha, realizou-se um ciclo continuo de
guatro seminarios ente 1989 e 1992, estendendo-se, em seguida, até 1995, como

contribuicdo aos objetivos do Proyecto Principal de Educacion.

Os conteddos do Seminario Taller Regional incorporaram dois nucleos
diferenciados de conhecimentos: o papel da educacdo no contexto de crise politica, social e
econbmica do América Latina e as perspectivas da planificacdo e a administracdo da

educacéo.

As licdes que se depreendem da histéria do STR referem-se tanto a sua concepcéo,
projeto, implementacdo e avaliacdo, como a sua capacidade de modificar o rumo e
incorporar inovacdes®. A continuidade das ac¢des durante um prolongado periodo do
"novo ciclo de politicas educativas" converte-se, também, em uma fonte de

conhecimentos sobre a realidade do educacéo latino-americana.

13 Senén Gonzélez, S. Formacion de formadores. Una estrategia frente a los desafios educativos. Evaluacién del
STR. Informe final. Bs. As, Dezembro de 1992.



4. CONCLUSOES E LICOES

As conclusGes que se podem tirar a partir da apresentacdo tdo heterogénea de
informacdo trazem poucas novidades no contexto da formacdo de novos perfis para a

gestédo publica da educacao em face do século 21.

Existe uma grande diversidade de ofertas de formacdo que se tornam escassas na
hora de fazer frente a multiplicidade de requisitos que estabelece o atual ciclo de reformas
educativas nos paises da regido. Ainda registram-se obstaculos para melhorar a qualidade
da formacéo dispensada: caréncia de formadores nacionais qualificados, escassez de

material didatico e insuficiéncia de recursos financeiros.

Do ponto de vista da demanda, € possivel detectar que as mudancas produzidas no
cenario da politica educativa e seu impacto nas areas de formacédo ndo estdo incorporados
nos demandantes. As demandas nédo tiveram sucesso, até agora, em constituir-se uma
demanda efetiva. Existe um atraso quanto & formulacdo de demandas deste tipo. Os
atores comprometidos com a acdo nem sempre tém a visdo, 0os conhecimentos e os
recursos para localizar suas necessidades em termos de requisitos. Por sua parte, 0s
"novos atores" comprometidos com os processos de descentralizacdo e reformas,
deveriam levar-se em consideracdo e serem participes das definicdbes que afetem seu

desempenho atual e futuro nos sistemas educativos.

Por outro lado, os organismos de financiamento (como BM e BID) dao a aparéncia
de serem muito insensiveis a demanda de formacao de funcionarios de niveis médios
(Loera) em paises onde os processos de descentralizagdo colocam estes funcionarios

diante de decisdes fundamentais.

Com relacdo a nova oferta de formacao parece estar mudando seu perfil. Ha4 novas
propostas de formacdo e modalidades de acdo com tendéncia a ampliar seu alcance em
direcdo a publicos massificados. Assim parece insinuar a mudanca de escala das
propor¢8es dos ministérios nacionais, que passam da prestacao direta a criagdo e regulacao

de um mercado de servigos educativos.



A fim de agir com equidade social e regional, parece necessario advertir sobre as
tendéncias a concentracdo destas ofertas nas regifes mais desenvolvidas dos paises,

assim como no setor privado, e tratar de fazer oposi¢cédo a seus efeitos.

Assim mesmo, € apreciavel a presenca de novas metodologias de formacao de
agentes educativos locais, que é posta em pratica em alguns paises, para atender a uma
clientela, cuja emergéncia é parte do novo cenario educativo descentralizado. O interesse
destas acdes enraiza-se na convergéncia com projetos de investigacdo, que permitem a
producdo e a avaliacdo de instrumentos para o conhecimento e a gestdo da educacao em

nivel local e escolar.

No terreno académico, a tendéncia dentro do universo de casos que foram
considerados, € que os estudos de administracdo, gestdo, politica e planejamento
adquirem, de maneira crescente na América Latina, carater de formacdo de pos-
graduacao. Dentro do campo de ofertas, diferenciam-se as que estdo orientadas para uma
visdo ampla da educacdo, de outras que apontam especificamente para o campo
instrumental e operativo do planejamento, a administracdo e a avaliacdo. Estas variantes
estavam presentes ha dez anos em um levantamento realizado pela OREALC, nao se
registrando, ao que parece, novas ofertas em que seja incluida uma reflexdo sobre a
gestdo intersetorial (com excecdo da do CENDES), que possibilite reforcar o campo das
politicas sociais, no marco das reformas dos estados e ajustes produzidos nos paises da

regiao.

Em sintese, a oferta de formacdo académica parece muito "classica", sem variantes
nos Ultimos anos e, ainda, parece longe a incorporacdo do conceito de redes

organizadoras, tecnologias informativas e comunicativas.

A énfase da oferta académica nas carreiras de quarto nivel se relaciona com um
diagnostico de necessidades que supbe o0 graduado universitario como recurso
estratégico. Por outro lado, as administracbes educativas locais nem sempre tém em
abundancia este pessoal qualificado, nem contam com potenciais usuarios de estudos de

pos-graduacdo, aos quais possam sustentar com bolsas por longo tempo. Esta oferta -



parece pensada para grandes zonas urbanas, onde ha super oferta de gradu ados
universitarios e o requisito de pés-graduacdo substitui, em parte, a exigéncia para

sobreviver no campo profissional.

Em sintese, deveria ser levado em consideragédo que esta tendéncia ndo favorece a
atencdo rapida de pessoal especializado e os novos perfis requeridos pelos sistemas
educativos no momento atual. Com o agravante de que os cursos de pos-graduacdo sao
uma aposta de formacéo a longo prazo e com um caréater de alto risco, ja que muitos dos
formados migram do sistema educativo para outros ambitos onde seu diploma possa valer
mais™. A fim de ampliar o alcance dos pés-graduados, é necessario formar aliancas
estratégicas entre as unidades académicas e com outras instituicdes que tenham vocacao e

metodologias para transferir propostas aos cenarios locais.

Por ultimo, a informacgédo analisada indica que, para os organismos multilaterais
gue atuam na regido, existe um amplo espaco para promocédo de novos perfis para a gestédo
educativa. A amplitude da visdo que podem transmitir estas organizacdes, a riqueza da
andlise comparada, a avaliacdo de éxitos e fracassos das experiéncias nacionais, 0
intercambio de resultados, deveria mostrar caminhos para trazer férmulas inovadoras e

imaginativas, algumas das quais sdo compiladas neste informe.

14 Loero, A. Resposta ao questionario enviado, Chihuahuo, 17 de outubro, 1998.
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