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RESUMO

O artigo analisa a reforma do Estado e a incorporacao do
gerencialismo a educacao publica no Maranhao, com énfase nos
nexos entre descentralizacdao, responsabilizacao e controle por
resultados. A investigacao € qualitativa, bibliografica e documental.
Mobiliza o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, a
legislacao federal sobre organizacdes sociais e parceria com
entidades privadas. O referencial articula Bresser-Pereira, Abrucio e

Cabral Neto, em dialogo critico com Ball, Castro, Adridao, Peroni e

Q)

Alves. Sustenta-se que a reforma maranhense nao se limitou
racionalizacao administrativa: ela redefiniu funcdes estatais,
extinguiu estruturas, instituiu geréncias, difundiu contratos de
resultados e criou condi¢cbes para transportar a escola publica
instrumentos empresariais de planejamento, monitoramento e
prestacao de contas. A descentralizacao assumiu feicao
predominantemente executiva, pois transferiu tarefas e cobrancas
sem socializar, em igual medida, o poder de decisao. A
responsabilizacao concentrou-se nos agentes escolares, enquanto as
condi¢cdées estruturais e as responsabilidades  sistémicas
permaneceram secundarizadas. O controle por resultados converteu
indicadores em tecnologia de regulagcao, com riscos de
estreitamento curricular, intensificacao do trabalho e reducao da
autonomia.

Palavras-chave: Reforma do Estado; gerencialismo; educacao

publica; responsabilizagcao; Maranhao.

ABSTRACT

This article analyzes state reformm and the incorporation of
managerialism into public education in Maranhao, emphasizing the
links between decentralization, accountability, and control based on

results. The study is qualitative, drawing on bibliographic and



documentary sources. It utilizes the Master Plan for the Reform of
the State Apparatus and federal legislation regarding social
organizations and partnerships with private entities. The theoretical
framework draws on Bresser-Pereira, Abrucio, and Cabral Neto,
engaging critically with the work of Ball, Castro, Adridao, Peroni, and
Alves. It argues that the reform in Maranhao went beyond
administrative rationalization: it redefined state functions,
eliminated structures, established management roles, disseminated
results-based contracts, and created conditions to transfer corporate
tools for planning, monitoring, and accountability to public schools.
Decentralization took on a predominantly executive character, as it
transferred tasks and performance demands without sharing
decision-making power to the same extent. Accountability focused
on school-level actors, while structural conditions and systemic
responsibilities were relegated to the background. Control based on
results transformed indicators into a regulatory technology, carrying
risks such as curriculum narrowing, work intensification, and
reduced. autonomy.

Keywords: State reform; managerialism; public

education.accountability, Maranhao.
1. INTRODUCAO

A reforma do Estado tornou-se uma das categorias centrais para
interpretar a reconfiguracao das politicas sociais brasileiras desde a
década de 1990. Mais do que uma alteracao interna da maquina
administrativa, ela condensou um projeto de redefinicao das
fronteiras entre Estado, mercado e sociedade civil. Sob o diagndstico
de crise fiscal, baixa capacidade de governo e esgotamento da
administracao burocratica, difundiu-se a ideia de que o setor publico

deveria abandonar a énfase nos procedimentos e orientar-se por



eficiéncia, competicao administrada, autonomia gerencial, contratos
e resultados mensuraveis. Na educacao, essa gramatica foi traduzida
por metas, indicadores, avaliacdes em larga escala, sistemas de
informacao, premiacdes, responsabilizacdao de gestores e professores
e contratacao de organizacdes privadas para formular ou executar

programas.

No Maranhao, o processo adquiriu configuracao propria. Entre 1995 e
2002, durante os governos de Roseana Sarney, a administracao
estadual promoveu desestatizacao, reestruturacao, ajuste fiscal e
uma reorganizagcao que substituiu secretarias por geréncias e criou
unidades regionais. O vocabulario da descentralizacao, da qualidade
e da democratizacao conviveu com privatizacdes, reducao de
estruturas, controle de gastos e monitoramento do desempenho. A
reforma administrativa constituiu, portanto, a infraestrutura politico-
institucional pela qual a racionalidade gerencial alcancou as politicas

publicas e, posteriormente, a gestao educacional.

O problema que orienta este artigo é: de que modo a reforma
gerencial do Estado brasileiro foi apropriada no Maranhao e quais
efeitos a articulacdao entre descentralizacao, responsabilizacao e
controle por resultados produziu para a educacao publica? O
objetivo geral consiste em analisar os fundamentos e as mediacdes
institucionais dessa incorporacao. Especificamente, busca-se:
discutir os conceitos de reforma do Estado e administragcao publica
gerencial; identificar documentos e estratégias da reforma
maranhense; examinar a traducao educacional dos principios
gerenciais; e problematizar as contradicdes entre desempenho,

autonomia e gestao democratica.



A tese defendida € que o gerencialismo nao elimina o Estado;
reorganiza sua presenca. O poder publico reduz ou transfere a
execucao de determinadas atividades, mas amplia a regulacao por
padrbes, metas, contratos, informacdes e avaliacdes. Nessa
configuracao, a descentralizacdao pode significar autonomia politica
e participacao, mas pode também funcionar como desconcentracao
de tarefas. A responsabilizacao pode favorecer transparéncia publica,
mas pode degenerar em culpabilizacao. O resultado, quando isolado
das condicdes de oferta e dos processos formativos, deixa de ser
evidéncia para o debate e passa a operar como comando sobre o

trabalho escolar.

A relevancia do estudo reside em evidenciar que categorias
frequentemente apresentadas como neutras — eficiéncia,
qualidade, autonomia e resultados — carregam projetos distintos de
Estado e educacao. A questao nao € recusar planejamento, avaliagcao
ou prestacao de contas. Trata-se de perguntar quem define as
metas, quais resultados contam, quais recursos sustentam sua
consecucao, gquem responde pelos fracassos e que espacos restam
para a deliberacdao coletiva. No Maranhao, marcado por
desigualdades histdricas, essas perguntas sao decisivas para nao
converter vulnerabilidade social e insuficiéncia estatal em suposta

incapacidade individual de escolas e profissionais.

2. REFORMA DO ESTADO E ADMINISTRACAO PUBLICA
GERENCIAL

2.1. A Reforma do Estado no Brasil e os Elementos da Gestao

Gerencial



Na formulacao reformista, a crise dos anos 1980 nao seria apenas
econdmica, mas uma crise do Estado: fiscal, do modo de intervencao
e da administracdao burocratica. O diagndstico contestava
simultaneamente o Estado desenvolvimentista, a rigidez
procedimental e a expansao indiscriminada da execucao direta. A
resposta proposta combinava ajuste fiscal, privatizacao de atividades
mercantis, publicizacdo de servicos sociais, separacao entre
formulacao e execucao e administracao gerencial. Bresser-Pereira

sintetiza esse deslocamento em passagem central:

A reforma do Estado deve ser entendida dentro do
contexto da redefinicdo do papel do Estado, que deixa de
ser o responsavel direto pelo desenvolvimento econémico
e social pela via da producdo de bens e servicos, para
fortalecer-se na fun¢do de promotor e regulador desse
desenvolvimento. O Estado abandona o papel de executor
ou prestador direto de servigcos, mantendo-se entretanto
no papel de regulador e provedor ou promotor destes,
principalmente dos servicos sociais, como educacdo e
saude, que sao essenciais para o desenvolvimento, na
medida em que envolvem Iinvestimento em capital
humano. Como promotor desses servicos o Estado
continuara a subsidia-los, buscando, ao mesmo tempo, o
controle social direto e a participacdo da sociedade

(Bresser-Pereira, 1997, p. 16).

O excerto evidencia que a reforma nao anuncia simplesmente a
retirada estatal. Ela separa financiamento, regulacao e provisao,
abrindo espaco para entidades publicas nao estatais e agentes

privados na execucao. A educacao permanece reconhecida como



essencial, porém pode ser ofertada ou gerida por arranjos
contratuais. A categoria publicizacao € decisiva: atividades nao
exclusivas do Estado, como ensino, pesquisa e saude, seriam
transferidas para organizacdes sociais, financiadas e avaliadas pelo
poder publico. A mudanca altera a natureza do controle: diminui o
controle a priori dos meios e cresce o controle a posteriori dos

resultados.

A reforma do Estado passa necessariamente pela
recuperagcdo da poupanca publica e superacdo da crise
fiscal; redefinicao das formas de Iintervencdo no
econémico e no social atraves da contratacdo de
organizacées publicas nao estatais para executar o0s
servicos de educacdo, saude e cultura;, e reforma
administrativa publica com a Iimplantacdgo de uma
administragcao publica gerencial. Nesse sentido, a reforma
significa transitar de um Estado que promove diretamente
o desenvolvimento econémico e social para um Estado
que atue como regulador e facilitador ou financiador a
fundo perdido desse desenvolvimento (Bresser-Pereira,

1997, p. 17).

Essa formulacao articula dimensdes que muitas vezes aparecem
separadas: ajuste fiscal, mudanca organizacional e politica social. A
busca da eficiéncia nao é apenas técnica, porque seleciona o que o
Estado executa, financia ou contrata. A critica de Alves (2015) reside
justamente em mostrar que, no Maranhao, o mesmo projeto que
invocou modernizacao e cidadania promoveu privatizagdes,
enxugamento e controle fiscal, afetando as condi¢cdes de

implementacao dos direitos sociais.



A administragao gerencial desloca o foco da conformidade estrita
para o desempenho. Seus fundamentos incluem autonomia dos
administradores, definicdo prévia de objetivos, indicadores,
descentralizacao, competicao ou comparacao de unidades, controle
social e avaliagcao posterior. O argumento reformista sustenta que a
burocracia se tornara autorreferente, centralizada e incapaz de
responder com rapidez as demandas sociais. Bresser-Pereira

apresenta o problema nos seguintes termos:

A Administracdo Publica enfrenta hoje um grave
problema. os servidores, sejam eles gerentes ou ndo, estao,
na maior parte de seu tempo, envolvidos com tarefas e
questbes que sdo produtos do formalismo burocratico, o
que acaba por leva-los a perder de vista os resultados que
deveriam, cada individuo e cada instituicdo, apresentar em
favor da sociedade. Assim, a gestdo das instituicoes
publicas torna-se inacessivel, centralizada e rigida, um fim
em si mesma, orientada basicamente para processos e

tarefas, ao invés de resultados (Bresser-Pereira, 1997, p. 12).

A oposicao entre processo e resultado possui forgca persuasiva, mas
pode ocultar que procedimentos legais protegem impessoalidade,
igualdade, memodria institucional e controle democratico. A
superacao da rigidez nao autoriza abandonar garantias burocraticas;
demanda combina-las com capacidade de entrega. O préprio
percurso brasileiro €& hibrido: patrimonialismo, burocracia e
gerencialismo  coexistem  (BRESSER-PEREIRA, 2001). Assim,
autonomia sem integridade pode reabrir portas ao particularismo,

enquanto metas sem participacao podem intensificar hierarquias.



Cabral Neto (2009) localiza o gerencialismo no movimento
internacional da nova gestao publica e destaca que sua primeira
fase aproximou deliberadamente o setor publico do privado. A
énfase recaia no controle financeiro, na reducao de custos e na

produtividade:

[..] essa primeira fase do modelo gerencial estava
plenamente em acordo com as teses do neoliberalismo
que buscava tornar o setor publico o mais proximo
possivel do setor privado, considerado pelos idedlogos,
como sendo mais eficiente e produtivo. O foco central
dessa fase do modelo [..] era o controle financeiro, por isso,
as diretrizes basilares incluiam as seguintes estrategias:
gastar bem os recursos financeiros, buscar ganhos de
eficiéncia e obter mais resultados com menos recursos

(Cabral Neto, 2009, p. 178).

Posteriormente, consumerism e Public Service Orientation
procuraram incorporar qualidade, usuario, cidadania, transparéncia e
accountability. As fases nao sao estanques:. convivem reducao de
custos, orientacao ao consumidor e linguagem participativa. Cabral

Neto resume o repertorio normativo da reforma:



A reforma gerencial que se delineia para essa nova
conjuntura deveria, no seu conjunto, ter como principais
caracteristicas: a desburocratizacdo, a descentralizagcdo, a
transparéncia, a accountability, a etica, o profissionalismo,
a competitividade e o enfoque no cidadao (Cabral Neto,

2009, p. 172).

A presenca de transparéncia e ética impede reduzir todo
gerencialismo a uma unica formula. Entretanto, na educacao, o
‘enfoque no cidadao” pode deslizar para a figura do cliente; a
qualidade, para desempenho mensuravel; e a autonomia, para
obrigacao de atingir metas. O problema analitico € compreender a

combinacao efetiva desses principios, € Nao apenas sua enunciacao.

Abrucio (1997) contribui ao demonstrar que o modelo gerencial nao
é bloco homogéneo. O managerialism inglés nasceu sob forte
orientacao de economia e eficiéncia; o consumerism acrescentou
qualidade e escolha do usuario; e a Public Service Orientation
recolocou cidadania, equidade, transparéncia e participacao. Essa
trajetoria  revela aprendizado institucional, mas também
contradi¢des: o cidadao nao se reduz a consumidor, porque direitos
sociais nao dependem de poder de compra, opc¢ao individual ou

competicao entre prestadores.

Ao avaliar a reforma brasileira, Abrucio reconhece avancos
institucionais do projeto de 1995, como reorganizagcao de carreiras,
fortalecimento da administracao federal e criacdo de novos
desenhos organizacionais. Sua sintese € importante para evitar a

leitura de que o projeto se resumiu a cortes:



A reforma Bresser estava fortemente ancorada numa
proposta de reforma ampla da administracao publica,
defendendo mudancas institucionais como a flexibilizagcao
das normas relativas aos Recursos Humanos e a criacao de
um novo design organizacional, por meio das Agéncias
Executivas e das Organizagcées Socials. Mas o projeto
bresseriano tambéem atuou noutra frente: o Ministério da
Administracdo e Reforma do Estado (MARE) reorganizou a
burocracia publica federal em sua estrutura e,
especialmente, as suas carreiras tipicas de Estado (Abrucio,

20711, p. 122).

Esse balanco sugere que a critica educacional precisa distinguir
capacidade estatal de reducao estatal. Profissionalizacao,
coordenacao federativa, transparéncia e avaliacao podem fortalecer
direitos. Ja a terceirizacao de decisdes pedagdgicas, a competicao
entre escolas e a responsabilizacao baseada em poucos indicadores
podem fragiliza-los. A pergunta decisiva é se a reforma amplia
capacidade publica democraticamente governada ou subordina a

acao estatal a métricas e fornecedores privados.

Quadro 1. Modelos administrativos e implicagcdes para a educacao

Modelo Foco Instrumento Risco educacional
predominante de controle

Patrimonial Lealdade Relacdes Clientelismo e
pessoal e pessoais desigualdade de
apropriacao acesso
privada do

publico



Burocratico Legalidade, Normas e Rigidez e baixa
impessoalidade supervisao capacidade de
e hierarquica resposta
procedimentos

Gerencial Desempenho, Metas, Performatividade,
eficiéncia e contratos e competicao e
resultados indicadores estreitamento do

conceito de
qualidade

Democratico  Direito, Controle social, Formalismo

-participativo  deliberacao e colegiados e participativo sem
formacao avaliacao redistribuicao
humana publica efetiva de poder

Fonte: Elaboracao propria com base em Bresser-Pereira (1997; 2001),

Abrucio (1997) e Cabral Neto (2009).

2.2. A Reforma Gerencial no Maranhdao: Contexto, Discurso e

Dimensoes da Reforma

A reforma maranhense desenvolveu-se em sincronia politica com o
governo Fernando Henrique Cardoso. A eleicao de Roseana Sarney
em 1994 e sua reeleicao em 1998 asseguraram continuidade ao
programa estadual. Segundo a reconstrucao de Alves (2015), a
reforma foi apresentada como resposta a ineficiéncia, a duplicidade
de o6rgaos, ao desequilibrio fiscal e a baixa qualidade dos servicos. O
discurso oficial associou modernizacao a novos modelos gerenciais,

monitoramento do desempenho, privatizacao e parcerias.



Devo dizer que a modernizagdao administrativa esta
apenas comeg¢ando. Vamos alterar a estrutura da
administragcdo, criar e aperfeicoar sistemas de
gerenciamento. Adotaremos, de imediato, nhovos modelos,
tecnologias e metodos de gestdo, com o monitoramento
do desempenho dos diversos orgaos da administracao
direta e indireta, para a obtencao de retorno social maximo
dos recursos publicos. [.] Para recuperar a nossa
capacidade de investimentos, vamos exercer rigoroso
controle dos gastos e buscar parcerias com a iniciativa
privada e com as entidades publicas federais e regionais

(Maranhao, 1997, p. 13 apud Alves, 2015, p. 136).

A passagem reune os elementos centrais do programa: reforma
estrutural, tecnologia de gestao, mensuracao de desempenho,
ajuste e parceria privada. O “retorno social maximo” antecipa a
linguagem de valor por recurso aplicado. Contudo, a determinacao
do que conta como retorno permanece uma questao politica. Na
educacgao, resultados quantitativos sao indispensaveis, poréem
insuficientes para representar inclusao, formacao critica, condicoes

de trabalho, participacao comunitaria e reducao das desigualdades.

O programa estadual foi organizado em trés dimensodes. A dimensao
emergencial focalizou estabilizacao e controle imediato; a estrutural
e funcional incidiu sobre 6rgaos, competéncias, pessoal e formas de
execucao; a sistémica procurou consolidar novos modelos,
profissionalizacao, qualidade, contratos e monitoramento. O arranjo
mostra que o gerencialismo foi concebido como projeto de longo

alcance e nao como acao isolada.



Quadro 2. Dimensbdes da reforma

1998)

Dimensao

Emergencial

Estrutural e
funcional

Sistémica

Conteudo
predominante

Ajuste e recuperacao
da capacidade fiscal

Redefinicao do
tamanho e das
funcdes do Estado

Institucionalizagao de
uma nova

do Estado do Maranhao (1995-

Instrumentos/acées

Controle de gastos,
reordenamento e medidas de
curto prazo

Desestatizacao, privatizacao,
reestruturacao, extingdo/fusdo de
orgaos e programas de
desligamento

Novos modelos de gestao,
desconcentracao, contrato de

racionalidade
administrativa

resultados, profissionalizacao e
qualidade dos servicos

Fonte: Elaboracao propria a partir de Maranhao (1997) e Alves (2015).

A institucionalizacdo da reforma foi incremental. A Lei n° 5.643/1993
definiu diretrizes e bases da administracao estadual, decretos de
1994 e 1995 regulamentaram a desconcentracao e a Escola de
Gestdo Publica; a Lei n° 6.272/1995 reorganizou a administracdo; e o
Decreto n° 15.052/1996 instituiu o Programa de Desestatizacdo,
Reestruturacao e Ajuste do Estado. Em 1998, a Lei n° 7.356 promoveu
nova reorganizacao, seguida, em 1999, de decretos que estruturaram

geréncias centrais e regionais.

Quadro 3. Documentos centrais da reforma administrativa
Mmaranhense
Ano Documento Conteudo



1993 Lei n° 5.643, de 8 fev. Diretrizes e bases da Administracao
1993 Estadual.

1994 Decreto n°13.713, de Regulamenta capitulo da Lei n°
22 fev. 1994 5.643/1993.

1994 Decreto n° 14.240, de Institui a desconcentracao da
20 out. 1994 Escola de Gestao Publica.

1995 Decreto n°14.397, de Dispde sobre a Reforma
2 jan. 1995 Administrativa do Estado.

1995 Lei n° 6.272, de 6 few. Reorganiza a Administracao
1995 Estadual.

1995 Decreto n° 14.630, de Reformula a desconcentracao e a
30 jun. 1995 estrutura da Escola de Gestao

Publica.

1996 Decreto n°15.038, de Reorganiza e regulamenta a Escola
8 maio 1996 de Gestao Publica.

1996 Decreto n°15.052, de Institui o Programa de
22 maio 1996 Desestatizacao, Reestruturacao e

Ajuste do Estado (PDRA).

1998 Lei n°7.356,de 29 dez. Reforma e reorganiza a
1998 Administracao do Estado.

1999 Decretos n°16.678 a Organizam geréncias centrais e

16.689 € 16.702 a 16.719

geréncias de desenvolvimento
regional.

Fonte: Alves (2015), com base na legislacao estadual do Maranhao.

A substituicao de dezoito secretarias por oito geréncias representou
mudanca simbdlica e material. Educacao deixou de figurar como

secretaria autbnoma e foi incorporada a Geréncia de

Desenvolvimento Humano. A nomenclatura aproximou a

administracao publica da linguagem empresarial € agregou areas



sociais sob unidades amplas. Embora a integracao possa reduzir
fragmentacao, também pode diluir prioridades, concentrar decisdes
No nucleo do Executivo e transformar politicas de direito em

portfélios gerenciaveis.

Quadro 4. Reorganizacao de 1998: secretarias extintas e geréncias

criadas

Estrutura anterior Nova estrutura gerencial

18 secretarias: Governo; Comunicacdo; 8 geréncias: Planejamento e
Articulacao Politica; representacao no Desenvolvimento  Econémico;

DF; Administracao; Fazenda; Administracao e Modernizacao;
Planejamento; Educacao; Agricultura; Receita Estadual; Justica,
Saude; Justica e Seguranca; Seguranca Publica e Cidadania;
Solidariedade, Cidadania e Trabalho; Qualidade de Vida;
Cultura; Ciéncia e Tecnologia; Esportes; Desenvolvimento Humano;
Meio Ambiente; Infraestrutura; Infraestrutura; Desenvolvimento
Industria, Comércio e Turismo. Social.

Fonte: Alves (2015), a partir da Lei estadual n°® 7.356/1998.

2.2.1. Desestatizacdo, Ajuste e Contrato de Resultados

O Programa de Desestatizacao, Reestruturacao e Ajuste condensou
O nucleo econdmico-administrativo da reforma. Desestatizacao
significava reduzir propriedade, gestao, controle e ingeréncia estatal
em areas consideradas nao diretamente vinculadas as obrigacdes
constitucionais. Reestruturacao consistia em reformular estruturas
diretas e indiretas conforme o papel e o tamanho pretendidos para o
Estado. Ajuste buscava equilibrio orcamentario-financeiro,
pagamento de pessoal e custeio, além da producao de superavits. As

trés categorias se reforcavam: o ajuste legitimava a reducao; a



reestruturacao redesenhava oOrgaos; a desestatizacao transferia

ativos ou execucao.

O contrato de resultados operava como ponte entre autonomia e
controle. Unidades descentralizadas receberiam margem para gerir
Meios, Mas assumiriam compromissos previamente especificados e
mensurados. A contratualizacao pode tornar objetivos explicitos e
favorecer avaliacao. Todavia, sua aplicacao a direitos sociais envolve
problemas: resultados educacionais sao multidimensionais,
dependem de trajetdrias sociais e requerem cooperagcao entre niveis.
Quando o contrato desconsidera essas mediacdes, a autonomia
torna-se autonomia para cumprir metas alheias, e a

responsabilizacao desloca o risco institucional para a escola.

A reforma administrativa € um processo de mudanca
planejada e permanente, em que o Chefe do Poder
Executivo, como responsavel maior pela eficiEncia e
eficacia do funcionamento da maquina administrativa
estadual, deve exercitar, com firmeza e responsabilidade, o
seu poder/dever de promover os ajustes dinamicamente
necessarios as novas exigéncias e demandas dos cidadaos
e da Sociedade e a crise do nosso tempo (Maranhao, 1997,

p. 17-18 apud Alves, 2015, p. 137).

A centralidade atribuida ao chefe do Executivo revela uma tensao: o
discurso da descentralizacao coexistiu com forte comando central
sobre desenho institucional, indicadores e ajustes. Descentralizar
execucao nao equivale a democratizar decisdes. A distingcao é
essencial para interpretar tanto as geréncias regionais quanto a

gestao escolar.



2.3. Gerencialismo na Educacgao Publica Maranhense

2.3.1. Da Administracao Estadual a Gestao Escolar

A reformma administrativa criou repertério e instrumentos que
migraram para a educacao: planejamento estratégico, definicao de
metas, sistemas de informacao, monitoramento de frequéncia e
fluxo, avaliacao do desempenho, formacao de liderancas e relatoérios
periddicos. A parceria entre o Governo do Maranhao e o Instituto
Ayrton Senna, por meio do programa Gestao Nota 10, constitui
exemplo dessa traducao. Conforme Alves (2015), o programa buscou
institucionalizar praticas gerenciais nas secretarias e escolas,
apoiando-se no diagndstico de ineficiéncia e na promessa de

substituir a “cultura do fracasso” pela “cultura do sucesso”.

O vocabulario é performativo: ao nomear fracasso e sucesso,
estabelece sujeitos responsaveis, condutas esperadas e critérios de
reconhecimento. A escola passa a ser observada como unidade
produtiva; o diretor, como gerente; o estudante, como resultado; e a
informacao, como insumo para intervencao. Essa I6égica nao elimina
a pedagogia, mas a subordina a rotinas padronizadas e a visibilidade
estatistica. Ball (2005) denomina performatividade o regime em que
comparagoes, julgamentos e demonstracdes de produtividade

organizam identidades profissionais e prioridades institucionais.

Castro (2008) observa que a administracao gerencial latino-
americana incorporou descentralizacao, avaliacao e
responsabilizacao como estratégias de regulacao. Cabral Neto (2009)
destaca que habilidades gerenciais polivalentes alteram o perfil do
trabalhador. No caso do diretor escolar, isso significa acumular

lideranca pedagodgica, administracao de recursos, alimentacao de



sistemas, cumprimento de metas e prestacao de contas. O aumento
das responsabilidades nem sempre vem acompanhado de pessoal,

tempo, financiamento ou poder decisorio equivalentes.

2.3.2. Descentralizacdao: Autonomia Ou Desconcentracao?

A descentralizagao possui conteudo disputado. Em sentido
democratico, distribui poder, recursos e capacidade de deliberacao;
aproxima decisdées das comunidades e fortalece conselhos. Em
sentido gerencial, transfere responsabilidades executivas para
unidades locais, mantendo centralizadas a definicao de objetivos, os
padrbées de qualidade e a avaliacdo. O Maranhao combinou
regionalizacao e desconcentracao internas com municipalizagcao
externa, apresentando-as como democratizacao. Contudo, a criacao
de geréncias regionais € a cobranca de resultados nao asseguram,

por si, participacao social.

Na escola, a autonomia gerencial tende a ser circunscrita aos meios:
organizar horarios, administrar recursos escassos, mobilizar equipes
e corrigir desvios. Os fins — metas, indicadores, programas,
cronogramas e parametros — sao frequentemente fixados fora dela.
Forma-se uma “autonomia regulada”. a unidade pode escolher
como alcancgar o resultado, mas nao necessariamente discutir qual
resultado expressa qualidade social. A descentralizacao torna-se,

assim, uma tecnologia de governo a distancia.

A gestao democratica prevista na Constituicao de 1988 e na LDB de
1996 exige participacao dos profissionais e da comunidade, projeto
politico-pedagogico coletivo e instancias colegiadas. Tais elementos
Nao sao equivalentes a consulta ao usuario ou satisfacao do cliente.

A cidadania educacional envolve direitos universais e voz politica.



Por isso, uma descentralizacao democratica deve incluir orgamento,
informacao compreensivel, eleicdo ou selecao transparente de
dirigentes, conselhos com poder real e capacidade de formular

politicas, ndo apenas executar programas.

2.3.3. Responsabilizacao e Accountability

Responsabilizagcdao € um dos termos mais ambiguos do campo. A
accountability democratica pressupde transparéncia, justificacao,
controle institucional, participacao e possibilidade de correcao. Deve
alcancar governantes, 6rgaos centrais, fornecedores, gestores e
executores. Ja a responsabilizacdo gerencial costuma ligar
desempenho de uma unidade a recompensas, san¢oes, exposicao
publica ou intervencao. Quando aplicada de modo assimétrico,
converte problemas sistémicos em falhas locais e produz

culpabilizacao de professores, diretores e estudantes.

No Maranhao, a implantacao de sistemas de acompanhamento e de
programas privados ampliou a producao de dados. Esse movimento
pode qualificar decisbes se as informacdes forem publicas,
contextualizadas e usadas formativamente. Entretanto, quando o
fluxo de dados é vertical — a escola informa e o centro cobra — a
prestacao de contas perde reciprocidade. A Secretaria também deve
responder por infraestrutura, provimento de pessoal, carreira,
transporte, alimentacao, conectividade, formacao e apoio

pedagogico.

A responsabilizacao justa precisa observar pelo menos quatro
requisitos:  multiplicidade de  evidéncias, contextualizacao
socioecondmica sem naturalizar desigualdades; corresponsabilidade

entre niveis;, e auséncia de sanc¢des automaticas baseadas em um



unico indice. Resultados devem acionar suporte e planejamento,
nao ranking punitivo. A |ogica democratica pergunta como o
sistema pode garantir condic¢des; a logica culpabilizadora pergunta

guem deve ser punido pelo numero.

2.3.4. Controle por Resultados e Performatividade

O controle por resultados substitui parte da supervisao direta por
indicadores, metas e comparacao periddica. Em principio, ele
permite observar efeitos concretos e corrigir politicas. Na pratica,
todo indicador seleciona dimensdes e exclui outras. Taxas de
aprovacao, abandono, fluxo e desempenho cognitivo sao relevantes,
mas nao abarcam clima escolar, pluralidade curricular, formacao
politica, inclusao, relagdes étnico-raciais, artes, cuidado ou
participacao. Quando a métrica se converte em finalidade, escolas

adaptam condutas ao que é medido.

Ball (2005) mostra que a performatividade estimula a fabricacao de
imagens institucionais e profissionais adequadas aos sistemas de
julgamento. Relatdrios e indicadores deixam de apenas representar
o trabalho e passam a organiza-lo. Isso pode gerar ensino voltado ao
teste, selecao de alunos, aprovacao administrativa, ocultagcao de
dificuldades e intensificacao laboral. Alves (2015) identifica, nas
escolas estudadas em Imperatriz, padronizacao das rotinas, controle
do gestor e producao compulséria de registros, sem que as

promessas de melhoria se realizassem de forma consistente.

O paradoxo é que mais dados nao significam necessariamente mais
conhecimento publico. Sistemas fechados, metas
descontextualizadas e relatérios sem devolutiva produzem

opacidade tecnocratica. Um sistema democratico de avaliagcao deve



combinar indicadores quantitativos, avaliacao institucional
participativa, autoavaliacao, visitas formativas e analise das
condicdoes de oferta. O resultado precisa voltar a escola como

pergunta e recurso, Nnao como sentenca.

3. METODOLOGIA

A pesquisa adota abordagem qualitativa, de natureza bibliografica e

documental, orientada por uma perspectiva critico-dialética.

Desse modo, essa pesquisa se apresenta metodologicamente em
uma perspectiva qualitativa, revelando uma reflexdo critica acerca
dos fenbmenos subjacentes da realidade do objeto de estudo. Nesse
sentido, “entendemos por metodologia o caminho e o instrumental

proprios da abordagem da realidade” (Minayo, 2004, p. 22).

A pesquisa qualitativa permitiu fazer as analises das repercussdes da
reforma gerencial no Maranhao, pois, ela “corresponde a questdes
muito particulares” (Minayo, 2012, p.21) sendo “um processo de
reflexdao e analise da realidade através da utilizacao de métodos e
técnicas para compreensao detalhada do objeto de estudo” (Oliveira,

2010, p.37).

O corpus primario reune o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do
Estado (BRASIL, 1995), as Leis federais n° 9.637/1998 e n° 9.790/1999, a
Emenda Constitucional n° 19/1998 e atos do Maranhdo: Lei n°
5.643/1993; Decretos n°® 13.713/1994, n°® 14.240/1994, n° 14.397/1995, n°
14.630/1995, n° 15.038/1996 e n° 15.052/1996; Lei n° 6.272/1995; Lei n°
7.356/1998; e decretos de organizacdo das geréncias em 1999. Utiliza-
se também a tese de Alves (2015), fonte que sistematiza documentos

administrativos e dados educacionais do Estado e de Imperatriz.



Ao partir dos documentos, como perspectiva para analise, partimos

da mesma concepcao de Cellard:

[..] o documento escrito constitui uma fonte
extremamente preciosa para todo pesquisador nas
ciéncias sociais. Ele &, evidentemente, insubstituivel em
qualquer reconstituicdo referente a um passado
relativamente distante, pois ndo é raro que ele represente
a quase totalidade dos vestigios da atividade humana em
determinadas épocas. Aléem disso, muito frequentemente,
ele permanece como o unico testemunho de atividades
particulares ocorridas hum passado recente (Cellard, 2008,

p. 295).

Outra caracteristica que nos impulsionou a recorrer a essa técnica
de pesquisa € a capacidade que o documento tem de apresentar a
dimensao de tempo e a compreensao dos aspectos sociais. Nesse
sentido, a analise documental favorece a observacao do processo de
maturacao ou de evolucao de individuos, grupos, conceitos,

conhecimentos, comportamentos, mentalidades, praticas e outros
(Cellard, 2008).

A analise documental considerou quatro eixos: diagndstico da crise;
redefinicao do papel estatal, instrumentos de gestao; e efeitos
educacionais. Para cada documento foram observados finalidade
declarada, desenho organizacional, distribuicdo de competéncias e
dispositivos de controle. A leitura dos indicadores educacionais nao
estabelece causalidade mecanica entre uma reforma administrativa
e mudancas de matricula ou rendimento. As séries sao usadas como

evidéncia contextual e como contraponto a retérica de que a adocao



de técnicas gerenciais produz, por si so, expansao, qualidade ou

equidade.

A bibliografia foi organizada em duas posicdes analiticas
complementares e tensas. Bresser-Pereira e Abrucio permitem
reconstruir a justificativa, a arquitetura e as variacdes internas da
reforma gerencial; Cabral Neto, Castro, Ball, Adridao, Peroni e Alves
permitem examinar como eficiéncia, performatividade e parcerias
deslocam sentidos da gestao educacional. Essa opc¢ao evita tanto a
celebracao normativa do gerencialismo quanto sua rejeicao
abstrata, pois interroga instrumentos concretos e suas relacdes com

as condicdes histdricas maranhenses.

Ha trés limites que precisam ser registrados. Primeiro, parte dos
dados educacionais disponiveis na tese cobre 2008-2013, periodo
posterior ao nucleo administrativo de 1995-2002; eles revelam
continuidades da regulacao gerencial, ndo um efeito linear exclusivo
da reforma. Segundo, indicadores agregados nao capturam
experiéncias escolares singulares. Terceiro, a nog¢ao de
responsabilizacao tem dupla acepcao: accountability publica, que
envolve informacao, justificacdo e possibilidade de sancao
institucional; e responsabilizacao de alto impacto, que associa
resultados a consequéncias para escolas ou trabalhadores. A analise

distingue essas acepcodes.

4. RESULTADOS E DISCUSSOES

4.1. Documentos e Dados da Educagcao no Maranhao:

Contradi¢oes da Promessa Gerencial

a. Matriculas e rede fisica



As séries sistematizadas por Alves (2015), com base no Censo
Escolar/INEP e na SEDUC, permitem dimensionar tendéncias da
rede estadual entre 2008 e 2013. Elas ndao constituem prova isolada
sobre o efeito do programa Gestao Nota 10 ou da reforma de 1995,
pois o periodo foi atravessado por municipalizagcdao do ensino
fundamental, mudancas demograficas e outras politicas. Ainda
assim, impdéem cautela diante de narrativas lineares de sucesso

gerencial.

Tabela 1. Matriculas da rede estadual na educacao basica: Maranhao

e Imperatriz, 2008-2013

Ano Maranhdo Variagao Imperatriz Variagao
2008=100 2008=100
2008 543.321 0,0% 21.057 0,0%
2009 524.894 -3,4% 20.097 -4,6%
2010 513.871 -5,4% 19.153 -9,0%
20M 491180 -9,6% 16.523 -21,5%
2012 433.025 -20,3% 14.600 -30,7%
2013 384.978 -29,1% 10.775 -48,8%

Fonte: Reelaboracdo a partir de Alves (2015) e Censo Escolar/INEP. As

variacdes foram recalculadas tomando 2008 como base.

No conjunto do Estado, as matriculas cairam de 543.321 para
384.978, reducao aproximada de 29,1%. Em Imperatriz, a queda foi de
48,8%. Parte expressiva decorre do ensino fundamental, cuja
transferéncia para redes municipais integra a descentralizacao

federativa. Logo, reducao de matricula estadual nao equivale



automaticamente a reducao da oferta publica total. Entretanto, a
velocidade do movimento exige examinar capacidade municipal,
transporte, localizacao das escolas e continuidade dos estudos. A
descentralizacao nao pode ser avaliada apenas como reducao do

tamanho da rede estadual.

Tabela 2. NUumero de escolas estaduais no Maranhao, anos

selecionados

Ano Escolas estaduais Variagcdao em relagdao a 2009
2009 1.432 0,0%
2010 1.424 -0,6%
2012 1.233 -13,9%
2013 1123 -21,6%

Fonte: Alves (2015), com base em dados da SEDUC/INEP. Ndo ha

valor informado para 2011 na fonte consultada.

A reducao de 309 escolas entre 2009 e 2013 corresponde a 21,6%. O
dado requer analise territorial: fechamento, municipalizacao,
nucleacao ou alteracdao cadastral produzem efeitos diferentes. Sob
uma racionalidade estritamente gerencial, unidades pequenas
podem ser classificadas como ineficientes. Sob a otica do direito,
distdncia, acesso rural, identidade comunitaria e custo social
precisam integrar a decisao. Eficiéncia econémica e justica territorial

Nao sao sindbnimos.

b. Fluxo e aprovacgao



Tabela 3. Taxas de aprovacao no Maranhao e em Imperatriz, 2008-

2013 (%)

Ano Ensino Ensino Ensino Ensino
fundamenta fundamental médio-MA médio -
- MA - Imperatriz Imperatriz
2008 84,3 80,9 74,7 70,0
2009 85,7 83,6 77,1 73,5
2010 86,1 82,2 75,2 75,0
20M 86,0 829 75,5 76,4
2012 85,6 86,3 74,8 78,6
2013 86,5 83,0 75,8 77,5

Fonte: Alves (2015), a partir do Censo Escolar/INEP.

As taxas nao exibem movimento uniforme. No ensino fundamental
maranhense ha estabilidade com discreta elevacao de 2,2 pontos
percentuais; em Imperatriz, oscilacao e avanco de 2,1 pontos. No
ensino meédio, o Estado sobe 1,1 ponto, enquanto Imperatriz avanca
7,5 pontos, com recuo no Ultimo ano. Tais movimentos mostram a
insuficiéncia de interpretacdes binarias. Um indicador pode
melhorar enquanto matriculas diminuem; também pode
permanecer estavel sob intensa pressao por aprovacao. A qualidade
da conclusao depende da triangulacdgo com abandono,
aprendizagem, perfil dos estudantes, condi¢cdoes de oferta e

trajetorias dos excluidos.

O controle gerencial tende a tratar variagcdes como desempenho da
unidade. A analise de politica publica precisa reconstruir

mecanismos: houve mudanca de composicao do alunado?



estudantes foram transferidos? ampliaram-se recursos? metas
induziram aprovacao? avaliacdes confirmam aprendizagem? Sem
essas perguntas, o indicador corre o risco de servir como peca de

legitimacao, seja para celebrar, seja para condenar uma politica.

c. cadeia gerencial

Quadro 5. Cadeia de traducao do gerencialismo para a educacao

maranhense

Nivel

Reforma do
Estado

Organizacao
administrativ
e

Gestao

Informacao

Responsabili
zacao

Dispositivo

Desestatizaca
oe
publicizacao

Geréncias e
desconcentra
cao

Contrato de
resultados

Indicadores e
sistemas

Comparacao
e cobranca

Traducao na
educacao

Parcerias e
execuc¢ao nao
estatal

Regionalizacao e
agregacao da
educacao ao
desenvolvimento
humano

Metas, planos de
acaoe
monitoramento

Frequéncia, fluxo,
aprovagao e
relatorios

Diretor como
gerente do
desempenho

Contradicao

Financiamento
publico com
decisao privada

Proximidade
operacional com
centralizacao
estratégica

Autonomia dos
meios sem
deliberagao sobre
os fins

Visibilidade
seletiva e trabalho
orientado a
métrica

Culpabilizacao
local e
invisibilidade das
condicdes
sistémicas



Fonte: Elaboracao propria.

A cadeia evidencia que o gerencialismmo é uma racionalidade
transversal. O ato normativo nao determina automaticamente a
pratica escolar, mas cria possibilidades, incentivos e vocabularios.
Parcerias privadas oferecem tecnologias prontas; estruturas
regionais disseminam e monitoram; sistemas produzem
comparabilidade; metas orientam o cotidiano; e a responsabilizacao
busca alinhar condutas. A gestao escolar torna-se o ponto em que

pressdes macroinstitucionais sao convertidas em rotinas.

4.2. Eficiéncia, Direito e Gestao Democratica

A critica ao gerencialismo nao implica defender ineficiéncia,
opacidade ou auséncia de avaliagcdo. A escola publica precisa
planejar, conhecer seus resultados, prestar contas e corrigir
desigualdades. A divergéncia esta no estatuto desses instrumentos.
Em uma concepg¢ao democratica, eficiéncia significa realizar direitos
com uso responsavel dos recursos, sem sacrificar universalidade,
equidade e qualidade social. Resultados sao plurais e construidos
publicamente. A avaliacdo €& formativa e institucional. A

responsabilidade é compartilhada e acompanha o poder de decisao.

Na racionalidade mercantil, eficiéncia tende a significar produzir
mais com menos, qualidade é aproximada do indicador, usuario
converte-se em cliente e autonomia significa gerir restricdes. Cabral
Neto (2009) alerta para o imbricamento entre ideias do setor privado
e reformulacdes do setor publico. Nao se trata de negar qualquer
aprendizado organizacional do mundo empresarial, mas de

reconhecer que empresas e escolas publicas possuem finalidades,



publicos e critérios de legitimidade distintos. A empresa pode

escolher mercados; a escola publica deve acolher todos.

A experiéncia maranhense mostra ainda que descentralizacao e
centralizacdo nao sao opostos absolutos. Pode  haver
descentralizacao territorial de execucao e centralizacao politica de
metas. Pode haver autonomia financeira limitada e controle
pedagogico ampliado. Pode haver participacao consultiva sem
poder decisdrio. Por isso, a avaliagdo da descentralizacao deve
perguntar quais competéncias, recursos, informacdes e sancoes
foram distribuidos, e ndo apenas quantas unidades regionais foram

criadas.

A responsabilizacdao democratica deve ser ascendente, descendente
e horizontal. Escolas prestam contas as comunidades e aos 6rgaos
publicos; secretarias prestam contas das condi¢cdes oferecidas;
governos respondem por financiamento e equidade; parceiros
privados demonstram meétodos, custos, dados, conflitos de interesse
e resultados; conselhos e 6rgaos de controle fiscalizam o conjunto.
Sem reciprocidade, accountability torna-se mecanismo disciplinar

aplicado apenas a ponta.

Também é preciso recuperar o projeto politico-pedagdgico como
referéncia central. Metas externas devem dialogar com prioridades
definidas coletivamente. Conselhos escolares precisam acessar
dados em linguagem compreensivel, deliberar sobre planos e
acompanhar contratos. Avaliacdes em larga escala devem ser
combinadas com diagnosticos locais e nao podem determinar
curriculo ou remuneracao de modo automatico. A formac¢ao dos
gestores deve incluir politica educacional, direito, participacao e

desigualdade, ndao apenas técnicas de lideranca e monitoramento.



No Maranhdo, a desigualdade territorial amplia os riscos da
comparacao bruta. Escolas rurais, indigenas, quilombolas, periféricas
e urbanas centrais enfrentam condicdes diversas. Metas comuns
podem expressar compromisso universal, mas estratégias, recursos
e prazos precisam reconhecer diferencas. A equidade nao é baixar
expectativas; & oferecer mais suporte onde o0s obstaculos sao
maiores. O indicador deve revelar desigualdades para orientar

redistribuicao, e nao transforma-las em ranking.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

O artigo demonstrou que a reforma do Estado e o gerencialismo
constituiram um projeto de redefinicao da acao publica, articulando
ajuste fiscal, reorganizacao administrativa, descentralizacao,
publicizacao e controle por resultados. Na formulacao de Bresser-
Pereira, o Estado deixa a execucao direta de parte dos servicos para
fortalecer regulacao e financiamento. Abrucio evidencia a evolucao e
a heterogeneidade do modelo gerencial. Cabral Neto revela sua
aproximagao com o setor privado e a centralidade da eficiéncia, da

competicao, da accountability e do cidadao-usuario.

No Maranhao, o projeto foi materializado por um conjunto de leis e
decretos, pelo Programa de Desestatizacao, Reestruturacao e Ajuste,
pela substituicdao de secretarias por geréncias e pela criacao de
estruturas regionais. O caso mostra que a reforma nao foi mero
transplante federal: articulou-se a configuracao politica estadual e as
estratégias de controle do gasto, privatizagcao, racionalizacdao e
monitoramento. A educacao foi incorporada a esse desenho
institucional e tornou-se terreno para parcerias e programas de

gestao por metas.



A analise confirmou a tese proposta. O Estado nao desapareceu;
tornou-se regulador, contratante e avaliador. A descentralizacao
predominante transferiu execucao e cobrangca, mas nao
necessariamente poder de formular finalidades. A responsabilizacao
concentrou-se na escola e nos profissionais, engquanto as
responsabilidades pelo financiamento e pelas condicdes de oferta
tiveram menor visibilidade. O controle por resultados ampliou a
producao de informacdes, porém criou riscos de performatividade,

padronizacao, intensificacao e reducao da qualidade ao mensuravel.

Os dados de 2008-2013 indicam reducao expressiva das matriculas e
do numero de escolas estaduais, ao lado de taxas de aprovacao
relativamente estaveis ou oscilantes. Esses numeros nao autorizam
causalidade simplista, mas desmentem a ideia de que técnicas
gerenciais geram automaticamente expansao ou qualidade. Eles
exigem analise da municipalizacao, do territdrio, das condi¢cdes de

oferta e das trajetorias excluidas.

Como encaminhamento, propde-se subordinar instrumentos
gerenciais a gestdao democratica: metas pactuadas, indicadores
multiplos, avaliacdao institucional participativa, transparéncia dos
contratos, corresponsabilidade sistémica, apoio as escolas e controle
social efetivo. Planejar e avaliar sao deveres publicos; transformar a
educacao em carteira de resultados estreitos nao é. A qualidade
social emerge quando eficiéncia administrativa serve a
universalizacao do direito, a equidade e a formacao humana, e nao

guando o direito é ajustado aos limites da métrica.
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