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RESUMO
Gerencialismo e performatividade na gestdo educacional do estado de S&o Paulo

Juliano Mota Parente (PPGE-FCT/UNESP-P. Prudente)

Alberto Albuquerque Gomes (Orientador-PPGE-FCT/UNESP-P. Prudente)
Programa de P6s-Graduacgdo em Educacdo (PPGE)

Faculdade de Ciéncias e Tecnologia (FCT)

Universidade Estadual Paulista (UNESP)

Campus Presidente Prudente - SP.

A presente tese, desenvolvida no &mbito do Programa de Po6s-graduacdo em educacéao
da Faculdade de Ciéncias e Tecnologia da Universidade Estadual Paulista, Linha de
Pesquisa “Formacdo dos profissionais da educacdo, politicas educativas e escola
publica” tem como objetivo analisar a influéncia do gerencialismo e da
performatividade na gestdo educacional do estado de Sdo Paulo. O referencial teérico da
presente pesquisa evidencia 0 surgimento e a expansdo do gerencialismo na
administragdo publica, efetivado por meio da Reforma do Estado, tendo como
fundamentos a racionalizacdo do trabalho e a mercantilizacdo dos processos
administrativos. E neste contexto de Reforma do Estado e de modernizacio da
administracdo publica que a gestdo educacional de S8o Paulo incorpora mecanismos
gerenciais na sua rede de ensino. Nosso percurso metodoldgico inicia com uma pesquisa
bibliogréafica, de forma a aproximar o pesquisador do objeto de estudo, identificando as
referencias que fundamentam o nosso trabalho. A pesquisa bibliogréafica indicou um
conjunto de obras que discute a partir de diversas abordagens a influéncia do
gerencialismo e da performatividade na educacdo publica brasileira, possibilitando
analisar o surgimento e a expansao de modelos de administracdo publica embasados
nestas tecnologias politicas, utilizados em vérios paises do mundo. O outro
procedimento metodoldgico utilizado foi a pesquisa documental que analisou a
legislacdo do estado de Sdo Paulo, no que se refere as orientacBes fornecidas para sua
rede de ensino, procurando evidenciar como 0S mecanismos e as estratégias
relacionadas ao gerencialismo e a performatividade se incorporaram na gestdo estadual
paulista, reproduzindo modelos de gestdo semelhantes aos utilizados pela administracao
empresarial. A pesquisa documental demonstrou a presenca de elementos gerencialistas
na gestdo educacional de Sdo Paulo, na medida em que as orientacGes contidas na
legislagdo estadual estimulam a competitividade das escolas, a racionalidade na gestdo,
a énfase nos resultados e a padronizagdo do ensino.

Palavras-chave: Educacdo; Gestdo educacional; Gerencialismo; Performatividade.



ABSTRACT

Managerialism and performativity in the educational management of the state of Sdo
Paulo

Juliano Mota Parente (PPGE-FCT/UNESP-P. Prudente)

Alberto Albuquerque Gomes (Orientador-PPGE-FCT/UNESP-P. Prudente)
Programa de Pds-Graduacdo em Educacédo (PPGE)

Faculdade de Ciéncias e Tecnologia (FCT)

Universidade Estadual Paulista (UNESP)

Campus Presidente Prudente - SP.

This thesis, developed within the Postgraduate Education of the Faculty of Science and
Technology of Universidade Estadual Paulista Program, Research Line "Training of
education professionals, educational policies and public school™ aims to analyze the
influence of managerialism and performativity in education management of the state of
Sdo Paulo. The theoretical framework of this research highlights the emergence and
expansion of managerialism in public administration, effective through State Reform,
with the fundamentals of the job rationalization and commodification of administrative
processes. It is in this context of state reform and modernization of public
administration that educational management S&o Paulo incorporates management
mechanisms in their school system. Our methodological approach starts with a literature
search in order to approach the researcher of the study object, identifying the references
that support our work. The literature indicated a number of works discussing from
different approaches the influence of managerialism and performativity in the Brazilian
public education, enabling the analysis of the emergence and expansion grounded public
management models in these political technologies used in countries around the world.
The other methodological procedure used was documental research that analyzed the
laws of the State of Sdo Paulo, with regard to the guidance provided for its education
system, trying to show how the mechanisms and strategies related to managerialism and
performativity is incorporated in the management Sao Paulo state, reproducing models
of management similar to those used by business management. The documentary
research has shown the presence of managerial elements in educational management of
Séo Paulo, to the extent that the guidelines contained in state legislation stimulate the
competitiveness of schools, rationality in management, emphasis on results and
standardization of education.

Keywords: Education; Educational management; Managerialism; Performativity.
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INTRODUCAO

A andlise da historia da administracdo publica brasileira, sobretudo nas Gltimas
décadas do século XX, evidencia a presenca de modelos de gestdo fundamentados no
gerencialismo e na performatividade, desenvolvidos principalmente nos paises da
Europa e nos Estados Unidos no final da década de 1980, como uma forma de
modernizacdo dos processos desencadeados pela gestdo publica.

A expansdo do gerencialismo nestes paises efetivou-se por meio da Reforma do
Estado, pautada na racionalizacdo do trabalho e na mercantilizacdo dos processos
administrativos, visando implementar modelos baseados na administracdo empresarial e
modificando as relagdes publico-privadas.

A Reforma do Estado tornou-se necessaria para amenizar os efeitos do processo
da globalizacdo. No Brasil, a Reforma ocorreu em 1990, no contexto de uma crise
econdmica, desencadeando um processo hiperinflacionario que desestabilizou a
economia brasileira (BRESSER PEREIRA, 1998). Entretanto, os estudos mostram que
a reforma do Estado no Brasil foi feita de maneira inadequada. “A forma como a
reforma foi idealizada e conduzida mostrou-se falha, em especial pela insuficiéncia de
mecanismos de coordenagdo politica”. (MATIAS-PEREIRA, 2008, p. 75).

Os reflexos da crise na economia brasileira podiam ser observados em outros
setores, tais como educacao, saude e seguranca. A falta de investimentos adequados e de
politicas publicas preventivas s6 agravava a obsolescéncia da administracdo publica
brasileira, que demonstrava a sua fragilidade diante dos problemas crénicos que se
multiplicavam, especialmente na area social.

Segundo Ball (2005, p. 544), “o gerencialismo tem sido o mecanismo central da
reforma politica e da reengenharia cultural do setor publico nos paises do norte nos
ultimos 20 anos”. De acordo com o autor, o gerencialismo foi 0 mecanismo utilizado
pela administracdo publica para legitimar a incorporacdo de processos privados na
gestdo publica, materializando politicas embasadas na racionalidade e no aumento da
produtividade.

Concomitantemente a este processo, a performatividade se fortalece como um
elemento central no modelo gerencialista, consolidando a I6gica empresarial da eficacia
nos resultados, tendo como fundamento a criacdo de indicadores estatisticos que

mensuram o desempenho das pessoas e das instituicbes. Para Ball (2005, p. 543), a
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performatividade é uma tecnologia, uma cultura e um método de regulacdo que
monitora "os desempenhos de sujeitos individuais ou de organizacbes que servem de
parametros de produtividade ou de resultado, ou servem ainda como demonstragdes de
qualidade".

E neste contexto de Reforma do Estado e de modernizacdo da administracdo
publica, que a presente tese buscou fundamentos teoricos, que possibilitassem verificar
se a gestdo publica brasileira e a gestdo educacional do estado de S&o Paulo foram
influenciadas pela ideologia gerencialista e performatica.

Neste sentido, a questdo inicial impulsionadora desta pesquisa, que se
materializa na tese ora apresentada, é: qual a influéncia do gerencialismo e da
performatividade na gestdo educacional do estado de S&o Paulo? Esta questdo
constituiu-se no principal elemento norteador que motivou o pesquisador a buscar
argumentos que evidenciassem a influéncia do modelo gerencialista e performatico na
gestdo educacional da rede estadual paulista.

A partir da questdo de pesquisa formulou-se o seguinte objetivo geral: analisar a
influéncia do gerencialismo e da performatividade na gestdo educacional do estado de
Sdo Paulo. Para investigar esta influéncia inicialmente partimos para a construcdo
tedrico-conceitual que embasou a presente tese.

A elaboracdo do objetivo geral tornou possivel a formulagcdo dos objetivos
especificos, que contribuiram na delimitacdo do caminho a ser percorrido, com vistas ao
fortalecimento da nossa argumentacdo e possibilitando a coeréncia dos pressupostos da
tese. Os objetivos especificos foram os seguintes:

- Verificar as concepcdes historicas da administracdo educacional, analisando
em que contexto desenvolveu-se e organizou-se a educacdo brasileira ao longo das
ultimas décadas;

- Identificar elementos de natureza gerencialista e performatica no processo de
normatizagdo das praticas da gestdo educacional no ambito da rede publica estadual de
Séao Paulo;

- Analisar a legislacdo educacional do estado de S&o Paulo, verificando
elementos que corroboram a ldgica gerencialista e performatica indicando a
proximidade com estes modelos de gestéo.

O caminho percorrido ao longo de toda a pesquisa, permeou algumas variaveis
relacionadas ao contexto historico da educacdo brasileira, a implementacdo das politicas

educacionais no estado de S&o Paulo e os marcos legais que institucionalizaram as
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orientacgdes, regras e procedimentos instaurados no ambito do governo estadual paulista.
Visando atingir os objetivos da pesquisa, foi necessario aprofundar as discussdes
referentes a estas variaveis e seus desdobramentos, que se encontram materializadas nas
secOes da presente tese.

Nosso percurso metodologico inicia com uma pesquisa bibliografica, de forma a
aproximar o pesquisador do objeto de estudo, identificando as referéncias que
fundamentam o nosso trabalho.

A pesquisa bibliogréfica indicou um conjunto de obras (ARAUJO; CASTRO,
2011; HYPOLITO, 2008; SHIROMA, 2003) que discute a partir de diversas abordagens
a influéncia do gerencialismo e da performatividade na educacdo publica brasileira,
possibilitando analisar o surgimento e a expansdo de modelos de administracdo publica
embasados nestas tecnologias politicas, utilizados em vérios paises do mundo. Ao
mesmo tempo, procuramos identificar as criticas ao gerencialismo e a performatividade
e qual o impacto destes modelos de gestao nos paises que deles tém se utilizado.

Os autores que discutem o gerencialismo e a performatividade contribuiram para
a elaboracdo do referencial teérico da tese, bem como para legitimar os pressupostos da
pesquisa. Dentre 0s autores internacionais que contribuiram para a construcdo do
referencial tedrico destacamos Ball (2002, 2004, 2005, 2010); Chanlat (2002); Dale
(2002); Deem (1998); Hood (2000); Neave (1988); Newman e Clarke (2012); Simkins
(2000) e Fitzsimons (1999).

Entre os autores nacionais que analisam tanto o desenvolvimento do
gerencialismo e da performatividade em todo o0 mundo, como a sua chegada ao Brasil e
0 impacto na administracdo publica e na gestdo da educacdo, destacamos: Araujo e
Castro (2011); Hypolito (2008, 2010, 2011); Paula (2005); Shiroma (2003) e Krawczyk
(1999, 2005).

A analise dos trabalhos que discutem a influéncia do gerencialismo e da
performatividade na administracdo publica, bem como das pesquisas realizadas em
varias regibes brasileiras, possibilitou a construgdo de um arcabougo tedrico-conceitual
que auxiliou o pesquisador a delimitar o campo de estudo, analisando 0s varios aspectos
e abordagens acerca da tematica.

A revisdo da literatura nacional e internacional sobre gerencialismo e
performatividade contribuiu, sobretudo, para a compreensao da expanséo gerencial que
vem ocorrendo nos diversos paises, influenciando na administragdo publica e na gestéo

educacional. No entanto, na revisdo da literatura ndo ha nenhuma referéncia a pesquisas
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que evidenciem a influéncia do gerencialismo e da performatividade na gestdo
educacional, o que torna a nossa pesquisa inédita e inovadora.

O outro procedimento metodolégico utilizado foi a pesquisa documental.
Ressalta-se que esta modalidade de pesquisa ndo esta atrelada a uma concepcao
filoséfica especifica, podendo ser adotada por pesquisas das mais diferentes correntes
teoricas. O percurso metodoldgico se efetiva a partir das concepcdes do pesquisador. “A
metodologia inclui as concepg¢des tedricas de abordagem, o conjunto de técnicas que
possibilitam a apreensdo da realidade e também o potencial criativo do pesquisador”
(MINAYO, 2008, p. 22).

A selecdo dos documentos investigados, seguindo os rigores da pesquisa
cientifica, relaciona-se diretamente a capacidade do pesquisador em identificar nas
fontes de pesquisa, quais seriam os documentos mais significativos e que contém as
informacBes necessarias para contribuir na argumentacdo da pesquisa. A pesquisa
documental caracteriza-se “pela busca de informacdes em documentos que ndo
receberam nenhum tratamento cientifico” (OLIVEIRA, 2007, p. 69).

Nossa pesquisa documental analisou a legislacdo do estado de Sao Paulo, no que
se refere as orientacdes fornecidas para sua rede de ensino; procurando evidenciar como
0S mecanismos e as estratégias relacionadas a estas tecnologias politicas se
incorporaram na gestdo estadual paulista, reproduzindo modelos de gestdo semelhantes
aos utilizados pela administragdo empresarial.

A andlise dos dados “é o momento de reunir todas as partes — elementos da
problemética ou do quadro teorico, contexto, autores, interesses, confiabilidade,
natureza do texto, conceitos chave” (CELLARD, 2008, p. 303). A analise devera
ocorrer no contexto das discussdes suscitadas ao longo da pesquisa, utilizando-se como
embasamento as referéncias bibliograficas, o referencial tedrico e 0s questionamentos
oriundos da problematica da pesquisa.

Dessa forma, nossa pesquisa materializada na presente tese esta organizada em
trés secOes: na primeira secdo apresentamos um histérico da Administragcdo escolar no
Brasil, identificando as principais influéncias e transformac@es ocorridas na organizagédo
da educacdo ao longo do século XX. Também analisamos a transicdo conceitual da
"Administragdo da educacdo" para a "Gestdo da educacdo", verificando quais as
implicacdes desta mudanca na gestdo da escola. Em seguida apresentamos quais as
tendéncias das pesquisas na area de Politica e Gestdo da Educacdo no Brasil. No final da

primeira secdo, discutimos algumas questdes referentes a gestdo das escolas publicas de
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educacdo baésica, verificando em que medida a administracdo escolar no Brasil
incorporou aspectos do gerencialismo e da performatividade ao longo dos anos.

Na segunda secdo, analisamos a gestdo da educacdo no contexto do
gerencialismo e da performatividade, demonstrando como o0s modelos de gestéo
gerencialistas foram incorporados a administracdo puUblica brasileira e quais as
consequéncias para a area da educacdo. Em seguida, discorremos a respeito do diretor
escolar refletindo sobre algumas questdes referentes a sua pratica gestora, bem como a
sua importancia no ambito da administragédo da escola, enfatizando alguns aspectos
relacionados ao perfil do diretor escolar no Brasil, o processo de escolha de diretores
das escolas publicas de educacdo basica e a ampliacdo das atribui¢bes dos diretores das
escolas publicas brasileiras.

Na terceira secdo, apresentamos 0s procedimentos metodoldgicos, as politicas
educacionais implementadas no estado de S&o Paulo, analisando as suas tendéncias e
intencionalidades e a analise dos dados coletados por meio da pesquisa documental,
relacionando as Resolucdes e Decretos selecionados.

Apobs a analise do referencial tedrico apresentado ao longo da tese, bem como
dos documentos que norteiam a educacdo no estado de S&o Paulo, concluimos que ha
uma grande influéncia da ideologia gerencialista e performéatica na rede estadual de
ensino paulista, seja por meio da implementacdo de politicas impregnadas pela logica
gerencialista e performatica, seja por meio da legislacdo que apresenta de forma
recorrente, varios elementos gerenciais em suas determinaces.

A utilizacdo de termos apropriados da administracdo empresarial, tais como
eficiéncia, eficicia, desempenho, resultado, monitoramento, dentre outros, evidencia a
adocdo de modelos de gestdo educacional baseados nas diretrizes gerencialistas e
performaticas. Desta forma, ao incorporar estes conceitos do meio empresarial, 0
governo estadual de S&o Paulo introduz na sua rede educacional todas as concepcdes,

I6gicas e mecanismos pertinentes ao mundo corporativo.
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1 ADMINISTRACAO A GESTAO EDUCACIONAL: AS CONCEPCOES DE
UMA TRAJETORIA HISTORICA

A Administracdo da educacdo foi se consolidando ao longo da histéria em um
contexto de desenvolvimento politico e econdmico do Estado brasileiro, pautado na
centralizacdo da administracdo publica, como forma de manutencéo do poder instituido.
"O Estado, como organizacdo, busca a centralizacdo como forma de exercicio do seu
dominio" (TEIXEIRA, 2005, p. 24).

Como reflexo desta tendéncia centralizadora, as instituicbes escolares se
desenvolvem de forma dependente, influenciadas pelos modelos de gestdo das
instancias superiores, fundamentadas na perspectiva liberal que se instituiu em nosso
pais. As concepcdes educacionais legitimadas no contexto do liberalismo e fortalecidas
com o avango do capitalismo reverberam nas escolas a ideologia dominante,
materializadas por politicas educacionais que reproduzem uma educacdo mercadologica
e produtivista.

Este panorama se consolida ao longo de toda a historia educacional brasileira,
promovendo a gradativa ampliacdo das desigualdades sociais, na mesma medida em que
o0 crescimento econémico ganha proporcdes significativas, refletindo na concepcao de
universalizacdo da educacdo. "[...] quanto menos a escolaridade se expande maior é 0
seu valor social”. (XAVIER, 2005, p. 285).

Entre avancos e retrocessos, 0 século XX foi marcado por manifestacdes em prol
de uma educacdo publica para todos, gratuita e obrigatoria, especialmente a partir da
década de 1930%, por ocasido do Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova. Neste
contexto, a educacdo brasileira recebe uma forte influencia do movimento
escolanovista, representado pelos pioneiros da educacao, tais como Anisio Teixeira e
Fernando Azevedo, que elaboram juntamente com outros educadores o Manifesto dos
Pioneiros em 1932.

O referido documento ganha notoriedade ao propor um movimento de renovagéo
da educacdo brasileira, defendendo na sua génese a escola publica, laica, universal e
gratuita. Entretanto, a concepcdo ideoldgica que inspira 0 Manifesto dos Pioneiros tem

sua origem no pragmatismo de Dewey. “[...] 0 Manifesto transforma-se numa sintese

O Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova, em 1932, foi um dos momentos mais marcantes da
educacdo brasileira que se configurou na luta pela laicidade, obrigatoriedade e gratuidade do ensino
publico brasileiro (ROMANELLI, 1999).
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pouco original e didatica do pensamento escolanovista fundado nos principios classicos
da doutrina liberal”. (XAVIER, 1990, p. 70).

O que parecia em primeira instancia uma proposta de reestruturacéo da educacgéo
publica brasileira, avangou muito pouco neste sentido, na medida em que como uma
"mera declaracdo de interesses otimistas”, continua reproduzindo a logica liberal
impregnada na sociedade do inicio do século passado, numa postura paradoxal: ao
mesmo tempo em que propde a ampliacdo da educagdo escolarizada “para todos",
continua estimulando a educacdo "dualista” por meio da expansdo da escola privada,
pratica que continua vigorando nas reformas educacionais que se sucedem.

Um dos grandes entraves educacionais que o Manifesto se propde a solucionar
estd relacionado ao "incremento da producgdo cientifico-tecnoldgica”, de forma a
reverter um cendrio de limitacdo nas formas de producdo que refletiam na “parca
diversidade da atividade econdmica nacional”.

No caso do Manifesto, parece haver uma discrepancia significativa
entre a concepcdo de ciéncia implicita na doutrina pragmatica que
inspira os pioneiros e aquela subentendida nas suas propostas. Embora
porta-vozes nacionais de uma doutrina tipicamente moderna, fundada
na valorizagdo da ciéncia experimental, moével da revolucdo
tecnoldgica que gerara e expandira a "nova civilizacdo", os pioneiros
ndo ultrapassam por completo a concepcdo intelectualista, tipica das
sociedades pré-industriais. (XAVIER, 1990, p. 78-79).

De acordo com a autora, ndo ha um rompimento da concepcao intelectualista e
dualista que privilegia as elites. Muito pelo contrario, o discurso incoerente em defesa
da universalizacdo da educacdo tem suas bases comprometidas ao sustentar-se nos
principios da doutrina liberal e na manutencéo da ideologia hegeménica.

A autora complementa que

Estava assim constituido o cerne da ideologia educacional, que
responderia as necessidades impostas pelo avanco das relagoes
capitalistas no pais. As suas contradicdes formais refletiam as
contradicOes reais do processo de rearticulacdo dos principios liberais
inspiradores, no processo peculiar do avango capitalista nacional. 1sso
se revela na subordinacdo cultural que modernizava o discurso a partir
de fora, na permanéncia marcante das tradicionais concepcbes da
cultura e do ensino, que se rearticulavam sob as concepg¢fes modernas
para se adequarem as novas fungdes e as funcdes renovadas da escola
brasileira, e na contradicdo que isso representava diante da defesa
explicita da meta autonomista apregoada (XAVIER, 1990, p. 82).

Apesar das constantes lutas dos educadores na primeira metade do século XX

pela universalizacdo da educacdo de qualidade, o proposito de instituir uma
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administracdo puablica educacional democratica caminha junto com o processo de
conquista politica de um governo democratico, ceifado por um periodo conturbado da
histdria brasileira®. "A administracio como é entendida e realizada hoje é produto de
longa evolucdo historica e traz a marca das contradi¢cGes sociais e dos interesses
politicos em jogo na sociedade™ (PARO, 2006, p. 19).

O objetivo desta secdo € discutir alguns aspectos centrais da gestdo educacional
brasileira, analisando o periodo de transi¢do da administracdo educacional para a gestdo
educacional, no que se refere as mudancas tedrico-conceituais observadas nos textos
académicos e as consequéncias praticas no cotidiano escolar.

Estudos realizados por Maia (2008b) mostram que a recente histéria da
administracdo da educacgdo no Brasil foi influenciada, ao menos até meados dos anos
1980, pelas escolas de administracdo de empresas, no que se refere a sua construgdo
tedrica. Segundo a autora, a falta de um referencial que permitisse a criacdo de um
modelo de administracdo escolar adequado as especificidades da educacdo fez com que
as escolas publicas utilizassem modelos desenvolvidos no ambito das empresas
privadas, apropriando-se dos preceitos generalistas, de natureza técnica.

Ha vérios autores que pesquisam a relacdo histérica da Administracdo da
educacdo com a Administracdo de empresas, destacando a influéncia de aspectos
politicos e econdmicos na construcdo do pensamento administrativo. Anisio Teixeira
(1900-1971), Lourenco Filho (1897-1970), Querino Ribeiro (1907-1990), foram os
precursores dos estudos nesta area.

A este respeito, Ribeiro (1952, p. 113) esclarece que “a administracdo escolar é
uma das aplicacbes da administracdo geral; naquela como nesta os aspectos, tipos,
processos, meios € objetivos sdo semelhantes”. Ao estabelecer uma aproximacao da
administracdo geral com a administracdo escolar, o autor deixa claro que nédo faz
distingéo entre esta e aquela, bem como em outras obras de sua autoria, em que ele
chega praticamente a tratar ambas de forma igual (RIBEIRO, 1968).

Os estudos de Sander (2007) e Paro (2010), por exemplo, investigam os aspectos
mais relevantes que influenciaram (e ainda influenciam) a estrutura e o funcionamento
da educacdo brasileira, por meio da apropriagdo dos preceitos organizacionais oriundos

da Administracdo de empresas.

2 Estamos nos referindo ao periodo de ditadura militar que vigorou de 1964 a 1985.
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O elemento norteador desta discussdo concentra-se na inadequacdo das escolas
publicas adotarem modelos organizacionais utilizados pelas empresas privadas, na
medida em que os principios e praticas estabelecidos nas duas instituicGes sdo
divergentes. Neste sentido, para Sander (2007, p. 13) “héa uma resisténcia intelectual a
importagdo ¢ ado¢do acritica de perspectivas e solugdes exdgenas”, processo que vem
ocorrendo com certa frequéncia na educacdo brasileira, especialmente a partir da
segunda metade do século XX. O mesmo autor reafirma que esta l6gica se fundamenta a
partir do pressuposto de que os modelos organizacionais generalistas sdo “aplicaveis a
natureza de qualquer instituicdo, independentemente da sua natureza, seus objetivos e
seu conteldo politico e cultural” (SANDER, 2007, p. 14).

Paro (2009, p. 454), ao escrever sobre a formagdo do gestor escolar, toma por
base a obra de Querino Ribeiro, apontando a situacdo paradoxal que se estabelece a
partir da concepcdo antagdnica desenvolvida pelo autor, no que se refere a apropriacao

das teorias administrativas e argumenta que

[...] a0 mesmo tempo em que afirma a legitimidade de aplicagdo dos
principios da teoria geral de administracéo a situacéo escolar, Ribeiro
oferece uma concepgdo de educagdo e de escola cujos objetivos sdo
totalmente antagdnicos aos da empresa capitalista em geral.

A argumentacdo do autor fundamenta-se no fato de que a obra de Querino
Ribeiro, ao defender a utilizacdo dos modelos de administracdo baseados nas teorias
administrativas e sua aplicacdo nas escolas, justifica-se na medida em que estas
poderiam se beneficiar do padréo de eficiéncia ao qual se submetem as organizacfes
empresariais. Nao obstante, o paradoxo se estabelece por meio da convivéncia,
supostamente antagonica, da aplicacdo dos preceitos generalistas de modelos
administrativos nas escolas, em detrimento da concepcdo de especificidade
institucional, que requer uma postura diferenciada em funcdo dos objetivos da unidade
escolar.

Dessa forma, Ribeiro (1938, p. 105) acredita na aplicabilidade dos preceitos
relacionados as teorias de administracdo geral nas escolas, primeiro pela auséncia de
modelos especificos que deem conta de administrar a escola, respeitando suas
especificidades, e segundo, porque "todos sdo aplicaveis a escola, porque existe certa

identidade de organizacdo entre empresas em geral e a escolar”. Lourenco Filho® (2007,

% Esta obra é a 82 edicéo do livro publicado originalmente em 1963.
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p. 59), ao analisar a influéncia das teorias administrativas na organizacdo das escolas,

destaca a posicéo de Daniel Griffiths

Em obra de 1959, Daniel Griffiths repete que essas teorias, como em
outros ramos do conhecimento, devem ser utilizadas para trés fins
principais: o de inspirarem a acdo préatica; o de servirem como base
para melhor caracterizacdo de fatos e situacbes, facilitando a
elaboracdo de novas generalizagdes; e o de servirem, enfim, como
modelos explicativos das préprias atividades, que os estudos da
Organizacdo e Administragdo considerem.

Concomitantemente a este processo de formalizagdo de modelos de
administracdo das escolas publicas brasileiras, de acordo com o0s estudos de Anisio
Teixeira na década de 1970, o governo federal vem adotando historicamente politicas de
centralizacdo na organizacao administrativa, ndo estabelecendo critérios de distingdo
dos servigos de ordem técnica que demandam controle e fiscalizacdo das atividades
autdbnomas e subjetivas, tais como a educagdo. Sendo assim, a educacéo brasileira foi se
estruturando numa configuracdo tecnicista, com énfase nos aspectos legalistas, a partir
de uma dimensdo burocratizante. "Transformou-se a educacdo em uma atividade
estritamente controlada por leis e regulamentos e o Ministério da Educacdo e as
Secretarias de Educacdo em ¢érgdos de registro, fiscalizacdo e controle formal do

cumprimento de leis e regulamentos™ (TEIXEIRA, 2005, p. 33).

Com relacdo a construcdo do conhecimento no campo da administracdo da
educacdo, Sander (1995) faz um ensaio destacando o seu desenvolvimento na América
Latina, apresentando cinco construcBes conceituais e analiticas, que se desenvolveram
concomitantemente a trajetéria da administracdo publica, baseadas em cinco enfoques:
juridico, tecnocratico, comportamental, desenvolvimentista e socioldgico.

O enfoque juridico baseia-se no carater normativo e no pensamento dedutivo
vinculado a tradi¢do do direito administrativo romano. Inspirado nos modelos utilizados
pelos paises da Europa (Portugal, Espanha e Franca), o enfoque juridico que passou a
influenciar a administragdo da educacdo latino-americana possui caracteristicas
legalistas, com énfase na ordem, na regulamentacdo e na codificag&o.

No enfoque tecnocréatico predomina o racionalismo e a eficiéncia em detrimento
dos aspectos humanos e valores éticos e morais. Baseado no modelo-maquina, a
tecnocracia preocupa-se com questdes relacionadas a economia e a produtividade. Este

enfoque tem sua origem nas teorias administrativas que surgiram no inicio do século
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XX, a partir dos trabalhos de Taylor e Fayol®. Para Taylor, o sucesso da organizacéo se
daria por meio do aumento da producéo e, consequentemente, o aumento do rendimento
de cada funcionario. Segundo ele, o funcionario produz menos do que deveria por
preguica e precisa ser vigiado pelo seu supervisor direto (TAYLOR, 1999). Fayol
destacou-se pelo seu espirito cientificista, desenvolvendo experimentos dentro das
organizacOes para legitimar a teoria de que a organizacdo deveria ser administrada e
baseada na racionalizagdo e no tecnicismo do trabalho. Para ele, a tarefa de administrar
uma organizacdo deve levar em conta cinco premissas basicas: prever, organizar,
comandar, coordenar e controlar.

O terceiro enfoque abordado por Sander (1995) foi o comportamental, em 1940,
que se opunha ao modelo tecnocratico. Este enfoque é caracterizado pelo resgate da
dimensdo humana e pela valorizacao das relagdes interpessoais pautados no movimento
psicossocioldgico das relagbes humanas.

O enfoque desenvolvimentista destaca um conjunto de fatores como a formacao
de recursos humanos para o desenvolvimento, a teoria do capital humano® e o
investimento e suas taxas de retorno individual e social. Estes dois enfoques
(comportamental e desenvolvimentista) tém caracteristicas similares e baseiam-se nas
teorias das Relagbes Humanas e Comportamental. A teoria das Rela¢cbes Humanas
surgiu na década de 1930 a partir dos experimentos de Elton Mayo e tinha como
objetivo humanizar e democratizar as organizagdes. Em oposicéo a teoria Classica, 0s
humanistas defendiam os direitos e a valorizacdo do trabalhador por meio de medidas
qgue melhorassem a sua qualidade de vida. Como uma releitura da teoria das Relacdes
Humanas, a teoria Comportamental tinha os mesmos objetivos, porém utilizava a
Psicologia como referéncia conceitual.

O ultimo enfoque apontado por Sander (1995) é o socioldgico, em 1960, que €
concebido a partir da interseccéo de contribuigdes conceituais e analiticas das Ciéncias
Sociais Aplicadas tendo como principal preocupacédo a adequacéo politica e cultural dos
conhecimentos cientificos e tecnoldgicos na educacgéo e na administracéo.

E neste contexto de aprofundamento do conhecimento humano e das ideias

embasadas nos cinco enfoques apresentados pelo autor que a Administracdo da

* Frederick Taylor (1856-1915), engenheiro mecénico americano, desenvolveu estudos dentro das
organizacdes tornando-se conhecido como o precursor da Administracdo Cientifica. (TAYLOR, F.,
1999). Henri Fayol (1841-1925), engenheiro de minas francés, sistematiza experimentos que
subsidiardo a Teoria Classica da Administracdo (FAYOL, H., 1990).

® SCHULTZ, 1963.
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Educacdo se desenvolveu no Brasil e na América Latina. Inspirada nos modelos de
administracdo publica dos paises da Europa e dos Estados Unidos, bem como do
periodo de efervescéncia politica que marcou o inicio do século XX, a educacdo publica
brasileira se fundamentou a partir do enfoque tecnocratico, “com forte predominio dos
quadros técnicos, preocupados pela adocdo de solucdes racionais para resolver
problemas organizacionais e administrativos” (SANDER, 1995, p. 11).

Por meio desta referéncia tedrico-conceitual dos enfoques acima apresentados,
Sander (2007) aponta quatro modelos conceituais e analiticos, concebidos a partir da
organizacdo educacional brasileira, num contexto histérico-social definido por um
critéerio de desempenho administrativo. S8o eles: eficiéncia econdmica, eficacia
pedagogica, efetividade politica e relevancia cultural.

O modelo de gestdo educacional embasado na eficiéncia econémica deriva-se da
concepcao da administracdo classica, desenvolvida no inicio do século XX nos Estados
Unidos e na Europa, no contexto da Revolucdo Industrial. Este modelo caracteriza-se
pela racionalizacdo do trabalho, méxima producdo e minimo desperdicio. O modelo de
administracdo para a eficacia pedagdgica surge a partir da teoria comportamental que se
fundamenta na pratica psicossocioldgica das relacbes humanas. Embasada na
consecucdo dos objetivos e estabelecimento de metas este modelo aplicado a educacéo
preocupa-se com o0s aspectos pedagdgicos da escola. A efetividade politica, como
modelo administrativo, tem suas bases na teoria da contingéncia, associado a
responsabilidade social. Este modelo caracteriza-se pelo envolvimento com a
comunidade no atendimento das demandas politicas e sociais. O modelo administrativo
embasado na relevancia cultural tem sua origem na teoria das organizagbes e se
preocupa com os significados culturais e valores éticos da sociedade, relacionado a
qualidade de vida e sustentabilidade (SANDER, 2007).

Associando os modelos de administracdo apresentados por Sander (1995) as
politicas de gestdo educacional implantadas nas escolas publicas brasileiras, podemos
verificar uma situacdo paradoxal no que se refere as concepcdes de educacdo e a
configuracdo da organizagéo educacional brasileira.

Neste contexto, fica evidente a falta de sintonia entre duas politicas educacionais
tdo divergentes e excludentes na sua concepcdo: o gerencialismo e a gestéo
democratica. A abordagem de Sander (1995), por sua vez, ndo estabelece nenhum
parametro de associacdo conceitual, haja vista que a ado¢do de modelos embasados na

perspectiva da eficiéncia e da eficécia se identificam com o gerencialismo, a efetividade
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politica e a relevancia cultural que ndo sdo elementos constitutivos da gestdo

democratica.

1.1 A consolidacao da administragéo escolar no Brasil no seculo XX

A estruturacdo da administragdo escolar ocorre a partir do final da primeira
metade do século XX, por intermédio da contribuicdo de varios autores tais como:
Antbnio Carneiro Ledo (1887-1966), Lourenco Filho (1897-1970), Anisio Teixeira
(1900-1971) e Querino Ribeiro (1907-1990). Estes educadores, além de fomentarem
pesquisas na d&rea da educacdo, difundindo uma vasta producdo bibliografica,
contribuiram com a construgdo de um referencial tedrico da administracdo escolar
brasileira.

A trajetoria historica de consolidacdo da administracdo escolar intensificou o
processo de legitimacdo das bases da educagdo brasileira, por meio das instrucoes
normativas e do desenvolvimento das praticas administrativas, fortalecidas pelas
reivindicacdes escolanovistas que se fundamentavam na cientificidade educacional e na
ampliacdo da oferta da educacdo publica (DRABACH e MOUSQUER, 2009).

Neste sentido, destacamos a importancia destes educadores que deixaram
importantes contribui¢fes nas suas obras ou por intermédio da gestdo publica, tendo em
vista que todos eles ocuparam cargos na administracdo publica na area educacional.

Antbnio Carneiro Ledo nasceu em Recife em 2 de julho de 1887 e formou-se em
Direito em 1911; foi professor da Faculdade de Recife. Além de ocupar varios cargos
académicos e administrativos, foi secretario de educacdo de Pernambuco de 1929 a
1930. Sua obra abordava questbes educacionais e socioldgicas. Destacamos a
publicagdo dos livros “O Brazil e a educacdo popular” (1918), “O ensino na capital do
Brasil” (1926), e “Introdugdo a Administracdo Escolar” (1953), que abordou pela
primeira vez a tematica no Brasil. A referida obra contribuiu para o fortalecimento da
administracdo escolar brasileira ndo apenas por seu carater inovador, mas, sobretudo,
por se preocupar em sistematizar as agdes que vinham sendo implementadas no
contexto da administracdo publica educacional na década de 1930, reforcando a
necessidade de investigar e discutir questdes referentes ao trabalho do diretor.

Manuel Bergstrom Lourenco Filho nasceu no interior de Sdo Paulo, na cidade de
Porto Ferreira, em 10 de margo de 1897. Formado em Direito de Faculdade de S&o

Paulo, foi um importante educador que se tornou nacionalmente conhecido por ser um
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dos signatarios do Manifesto dos Pioneiros da Educacdo, em 1932. Dentre a sua vasta
bibliografia destacamos “Tendéncias da educacdo brasileira” (1940), “Introdu¢do ao
estudo da Escola Nova” (1978) e “Organizacdo ¢ administragdo escolar: um curso
basico” (2007).

Nesta ltima obra, que contribuiu de forma significativa para o fortalecimento da
administracdo escolar no Brasil; o autor analisa elementos importantes da area,
situando-a no contexto educacional brasileiro. Ele divide a obra em duas partes: na
primeira, nos quatro primeiros capitulos, discute as influéncias da administracéo
escolar, trazendo conceitos organizacionais e teorias administrativas em ambito
generalista. Do capitulo cinco ao capitulo sete, o autor discorre acerca da organizacgéo e
da estrutura da educacdo e no oitavo capitulo aborda aspectos referentes ao
financiamento da educacao.

O mesmo autor complementa que a partir da investigacdo da organizacao e
administracdo escolar podem ser admitidas duas atitudes gerais: a imitativa e a
investigacdo sistematica. A imitativa "se apoiard na conviccdo de que todos 0s
problemas possam ser atendidos pela acdo de normas derivadas de imitagdo daquilo que
ja se venha praticando em empreendimentos similares” (LOURENCO FILHO, 2007, p.
30). A segunda atitude, de investigacdo sistematica, "baseia-se no pressuposto de que 0s
fatos e situacdes de estruturacdo e gestdo, nos empreendimentos escolares como em
outros quaisquer, admitem a observacgdo e analise dos elementos de que se compdem"
(p. 30), entendendo que existem situacBGes diferenciadas em cada escola, tipicas e
atipicas, que exigem uma analise especifica que contemple a imensa gama de variaveis,

recorrentes ou ndo, comuns ao cotidiano da escola.

Aplicando-se tais modelos, admite-se que profissionais qualificados
possam ndo sO analisar e entender situagdes j& existentes, para bem
conduzi-las, sem maior alteragdo, ou para mais a fundo modifica-las,
guando esse seja 0 caso; ou, ainda, para a implantacdo de novos
servigos quando deles se necessite, sem riscos ou com maiores
probabilidades de éxito (LOURENCO FILHO, 2007, p. 30)

No entendimento do autor, o responsavel pela administracdo da escola deveria
levar em consideracdo estas duas atitudes gerais, imitativa e investigacdo sistemaética,
para obter éxito na organizacdo da escola. Dessa forma, o administrador escolar
ampliaria sua capacidade de tomada de decisdo, podendo escolher de forma integrada a

forma de atuacgéo que julgasse mais adequada para cada situagéo.
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Outro autor que deixou uma grande contribuicdo, por meio de sua atuagéo
politica e de seus escritos na area de administracdo escolar foi Anisio Spinola Teixeira.
Nascido em 12 de julho de 1900 em Caetité, interior da Bahia, jurista, educador e
escritor, foi um dos grandes responsaveis pelo Manifesto dos Pioneiros da Educacéo, ao
lado de Lourenco Filho e Fernando de Azevedo. Em sua variada bibliografia,
destacamos os textos "Administracdo publica brasileira e a educagdo” (1956), "Que é
administracdo escolar?" (1961), "Anélise de sistemas e educac¢ao" publicado em 1973.

Defensor de uma educacéo publica e de qualidade acreditava que o pais atingiria
um patamar de desenvolvimento e maturidade democratica por meio da educacdo. "O
postulado da democracia, acentuo, liga o programa de vida que representa a um
programa de educacdo, sem o qual, uma organizacdo democréatica ndo poderia sequer
ser sonhada™ (TEIXEIRA, 1956, p. 1).

Em 1961, publicou um artigo na Revista Brasileira de Estudos Pedagogicos
(RBEP), intitulado "Que é administracdo escolar”, no qual discutiu a funcéo e o papel
do administrador escolar. Na sua reflex&o, acentua que no Brasil "qualquer pessoa pode
administrar o ensino" (p. 84), mesmo que nao tenha o preparo adequado. Sua critica se
concentra no fato de que a gestdo publica educacional brasileira nunca se preocupou em
colocar administradores nas escolas. O autor aponta, de forma irbnica, possiveis

motivos para que isso ocorra.

S6 percebo dois motivos: um déles é que os professores sdo tdo
perfeitos, que realmente ndo precisem de Administracdo, e segundo,
gue as escolas também sejam tdo pequenas, que tais professores,
perfeitissimos, podem realizar seu trabalho em perfeito estado,
digamos, de anarquia, cada um fazendo o que venha lhe parecer que
deve fazer e resultando disso uma admirdvel Administracéo
(TEIXEIRA, 1961, p. 84).

E continua,

[...] ou isto, ou entdo que as nossas atividades no ensino estejam de tal
modo estabelecidas em leis, regulamentos, instrucdes e programas,
que ndo haja trabalho para Administracdo. Cada um sé tem que
cumprir 0 que estd escrito, e estd administrada a escola, esta
administrado o ensino, estdo administradas as nossas Universidades
(TEIXEIRA, 1961, p. 84).

A forma incisiva de sua abordagem, revelando certo sarcasmo, demonstra a
indignacdo do autor diante de algumas questfes relacionadas & administracdo escolar,
enaltecendo a fragilidade de sua estrutura, bem como demonstrando o pouco, ou
nenhum, comprometimento com uma politica educacional efetiva, condizente com as

reais necessidades brasileiras. Mais adiante, com base na atuacdo pratica do
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administrador escolar, o autor chega a comparar o seu trabalho ao de um "porteiro” que
apenas se responsabiliza por manter a ordem, ou seja, "o papel do Administrador se
resume, na maior parte das vezes, em manter bem o servico de portaria do
estabelecimento™ (TEIXEIRA, 1961, p. 84).

O autor continua seu raciocinio trazendo um elemento essencial na reflexdo
acerca da administracdo escolar: o poder. Em sua opinido, de forma contraditéria, as
escolas privadas, diferentes das publicas, tém administradores e isso ocorre porque 0S
administradores das escolas particulares tém mais poder que os das escolas publicas, e
desta forma, conseguem realizar o seu trabalho de forma adequada. Ao caracterizar o
perfil do administrador escolar, Teixeira diz que "O administrador € homem que dispde
dos meios e dos recursos necessarios para obter alguns resultados" (TEIXEIRA, 1961,
p. 84).

Anisio Teixeira esclarece que existem dois tipos de administracdo e faz uma
distingdo entre elas. A primeira delas é uma administracdo mecanica na qual tudo pode
ser calculado para se obter os melhores resultados. De certa forma, é uma administracéo
previsivel, na qual um bom planejamento é capaz de assegurar 0 sucesso, prevendo as
possiveis variaveis e estabelecendo mecanismos de ajuste ao longo do processo. E a
administracdo de fabrica. O segundo tipo de administracdo € o que se aplica a escola,
que, segundo o autor, ndo pode ser comparado a administracdo empresarial.
"Administracdo da escola é também aquela na qual o elemento mais importante nao é o
administrador, mas o professor. Enquanto na fabrica o elemento mais importante é o
planejador, o gerente, o staff" (TEIXEIRA, 1961, p. 85).

De acordo com Teixeira, a administracdo escolar ¢ muito mais dificil que
administracdo empresarial. Para ele, o professor tem um papel fundamental. "Se o
professor for sumamente competente, a Administracdo fica sumamente insignificante"
(TEIXEIRA, 1961, p. 85). Ou seja, quanto mais bem preparado for o professor,
dominando a sua sala de aula e os aspectos pedagdgicos que garantam a aprendizagem
do aluno, menos trabalho ter4 o administrador para organizar a escola.

Teixeira ressalta que houve uma grande expansdo dos sistemas de ensino e das
escolas na década de 1960, complexificando o processo de desenvolvimento
educacional brasileiro, sobretudo no estado de S&o Paulo. Com isso, houve uma
reformulacéo no papel do administrador escolar, atribuicdo que era realizada no passado

pelos proprios professores, quando as escolas ainda eram pequenas e simples.
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O novo administrador terd pois de substituir algumas func@es daguele
antigo professor, ou melhor, fazer o necessario para que 0 novo
professor, tanto quanto possivel, tenha a mesma eficiéncia daquele
antigo professor (TEIXEIRA, 1961, p. 86).

Anisio Teixeira sempre defendeu que houvesse uma distincdo entre a
administracdo empresarial e a administracdo escolar. O autor enfatiza que as escolas
norte-americanas tiveram uma grande aproximagdo com o0s modelos empresariais,
repercutindo no avango administrativo em detrimento do pedagdgico, o que ocorreu de

forma contréria na Europa.

Temos que aproveitar a experiéncia americana, que foi a experiéncia
de intensa organiza¢do administrativa e certa pobreza de magistério,
sem negligenciarmos a experiéncia européia, caracterizada pela alta
qualidade do magistério e certa pobreza administrativa (TEIXEIRA,
1961, p. 87)

Esta concepgéo que preconizava a aproximacao entre administracdo empresarial
e administracdo escolar, por meio da aplicacdo dos preceitos e praticas empresariais nas
escolas publicas, foi largamente difundida nos Estados Unidos, com o pretexto de
incorporar a eficiéncia administrativa nas escolas americanas.

Outro grande educador que protagonizou a histéria da administracdo escolar
brasileira foi José Querino Ribeiro. Nascido em 27 de fevereiro de 1907, em
Descalvado, interior de Sdo Paulo, o professor Querino Ribeiro foi inovador para a
época, desenvolvendo pela primeira vez no Brasil uma proposta de organizacdo da
educacdo escolar, bem como a teorizacdo dos aspectos relacionados a temética. Dentre
as suas publicacdes destacamos "Fayolismo na administracdo das escolas publicas”
(1938), “Ensaios de uma teoria da Administra¢ao Escolar” (1952) e "O problema da
administracdo na formacdo e no desenvolvimento do sistema escolar brasileiro™ (1967).

Ao tratar dos fundamentos da administracdo escolar no livro "Ensaios de uma
teoria da Administragdo Escolar”, o autor busca elementos que possibilitem a

construcdo de um referencial teorico:

Administracdo Escolar vai funcionar como instrumento executivo,
unificador e de integracdo do processo de escolarizacdo, cuja
extensdo, variacdo e complexidade ameacam a perda do sentido da
unidade que deve caracteriza-lo e garantir-lhe o bom éxito (RIBEIRO,
1952, p. 45).

Para Ribeiro, a administracdo escolar deve ser responsavel por promover a
articulacdo das acbes desencadeadas no ambiente escolar, mas também possibilitar a
integracdo desta com o0 meio externo, transcendendo 0s muros escolares, numa

dimensao politica de relagéo institucional.
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Cabe ressaltar que o contexto histérico ao qual o autor se refere € o final da
primeira metade do século XX, periodo em que o livro foi publicado. Neste sentido, a
aproximacao dos classicos das teorias administrativas® com a administracéo escolar se
justifica na medida em que as escolas neste periodo tinham caracteristicas tecnicistas,
assemelhando-se as organizagdes empresariais da época.

Ainda com relacdo a organizacdo da administracdo escolar, Ribeiro (1952, p.

153) conclui que

Administracdo Escolar € o complexo de processos, cientificamente
determinados que, atendendo a certa filosofia e a certa politica de
educacdo, desenvolve-se antes, durante e depois das atividades
escolares para garantir-lhes unidade e economia.

Novamente a ideia de articulagdo e integracdo vem a tona, porém, acrescenta-se
a dimensdo politica e filos6fica ao conceito. A expressdao “"complexo de processos"
exprime a amplitude que "cientificamente determinados” se desenvolvem em trés
momentos especificos, antes das atividades escolares (planejamento), durante as
atividades escolares (execucdo) e depois das atividades escolares (avaliacédo).

O que se percebe na abordagem do autor é a predominancia de aspectos
técnicos, condizentes com a realidade da época, que, inspirados nos preceitos
racionalistas dos classicos da administracdo empresarial, buscam elementos comuns que
justifiguem a aproximacdo das empresas com as escolas. As discussdes acerca desta
tematica avolumaram-se ao longo de mais de meio século, e continuam acaloradas até
hoje, por meio de posicionamentos favoraveis e contrarios a utilizacdo das préaticas
empresariais no ambito da administracéo escolar.

Mais recentemente, outra autora que contribuiu significativamente para o
fortalecimento da Administragdo escolar no Brasil foi a professora Myrtes Alonso.
Nascida no municipio de Pereiras, no estado de Sdo Paulo, em 22 de agosto de 1931,
desenvolveu estudos em varias instituicdes académicas, concentrando-se desde a década
de 1970 na Pontificia Universidade Catdlica de Sdo Paulo (PUC). Dentre as suas
principais publicacbes destacamos "Administracdo Escolar: um trabalho de equipe”
(1981), "O papel do diretor na administragédo escolar" (1988), e "A administracdo
educacional e os desafios da modernidade” (1995).

Na obra "O papel do diretor na administracdo escolar"”, a autora trata de questdes

relacionadas a administragdo escolar a partir de dois enfoques: a fungdo didatica no

® O autor utiliza como referéncia ao longo de toda a obra os classicos da administragio de empresas:
Frederick Taylor e Henri Fayol.
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campo da administracdo escolar e o lugar ocupado pela administracdo na educacgédo
contemporanea. No capitulo 1, a autora discute a problematica da direcdo de escolas no
contexto da administracdo. Para ela, é necesséario reformular a educacdo a partir das
bases, ou seja, que sejam estabelecidos critérios para a aplicacdo de novos preceitos
pedagdgicos que se legitimam por meio de novas concepcdes educacionais. As leis e as
regulamentacfes ndo podem ser as unicas impulsionadoras da reestruturacdo da
educacdo e o administrador escolar ndo pode ser um mero executor. "O papel da
administracdo, neste caso, serd justamente o de preparar as condigdes, estimular e
organizar a mudanga, ao inves de simplesmente 'executar' medidas e decisdes relativas a
ela” (ALONSO, 1988, p. 6).

No capitulo 2, Alonso destaca a importancia da elaboracdo de uma teoria da
administragdo escolar. Para a autora, existem muitas dificuldades na formulagéo de uma

teoria que subsidie a administracdo escolar, em funcao de trés aspectos essenciais:

a) a natureza da acdo administrativa se expressa sobretudo em atos
formais e decisbes concretas relativamente a situagBGes reais de
trabalho em grupo;

b) a tendéncia a associarem-se critérios de valor na definicdo da acéo
ou comportamento administrativo, definindo-se o ‘como deveria ser',
ou o comportamento ‘ideal’, sem relagdo com o desempenho em
situac0es reais;

c) a especificidade das organizacOes existentes, 0 que muitas vezes
leva a supor diferentes tipos de concepcdes tedricas em Administracdo
[...] (ALONSO, 1988, p. 22-23).

No capitulo 3, Alonso faz um retrospecto da origem das organizacoes
modernas, ressaltando as correntes tedricas que a fundamentam. Nos capitulos 4 e 5, a
autora propde uma analise da organizagdo escolar e da fungdo administrativa da escola,
por meio da investigagdo da escola como um sistema social e a partir das atuais
concepcdes de administracdo, respectivamente.

A autora conclui que, para compreender a administracdo escolar, é necessario
analisar a verdadeira dimensdo deste trabalho, devendo, portanto, levar em
consideracdo, antes de tudo, o comportamento administrativo "Compreender, pois, a
administracdo escolar como fungdo independente das demais funcgdes realizadas na
escola é julgar que as fungdes técnicas podem desenvolver-se por si mesmas”
(ALONSO, 1988, p. 183). A autora deixa claro, numa visdo sistémica, o caréater
complementar da acdo administrativa na escola, resultado da convergéncia de forcas e

da sintonia que deve existir para a obtencdo do sucesso escolar.
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1.2 A administracdo escolar em um contexto de mudancas: o surgimento da Gestao
escolar

Apb6s um periodo de construcdo e fortalecimento do referencial tedrico da
administracdo educacional, que se estendeu até final do século XX, inicia-se no Brasil
um processo de reformulacdo educacional, em funcdo das mudangas no ambito dos
novos modelos de gestdo publica.

Os autores que desenvolveram seus estudos depois da década de 19807 buscaram
elementos no referencial tedrico sistematizado por seus precursores (alguns deles
citados no item anterior), defendendo ou criticando suas ideias, além de procurar
compreender a nova dinamica da educacdo. As pesquisas que tratam desta tematica
concentraram-se nos aspectos relativos as dimens@es politica, econdmica e social da
gestdo educacional brasileira, em virtude da sua grande influéncia na organizacdo dos
sistemas de ensino e das escolas (PARO, 2006; SANDER, 2007).

Neste cenario de consolidacdo e reestruturacdo da administracdo escolar, chama
a atencdo uma transicdo conceitual marcante, que se fortalece ganhando notoriedade
nacional nos estudos que discutem a temética. Esta transformacdo passou a ser
observada principalmente nos textos académicos produzidos em meados da década de
1980: a substituicdo do termo “administragdo da educagdo” pelo termo “gestdo da
educacao”.

Com efeito, Maia (2008a), ao realizar uma analise dos artigos da Associacao
Nacional de Politica e Administracdo da Educacdo (ANPAE), publicados no periodo de
1961 a 1968 nos Cadernos de Administracdo Escolar e dos textos da Revista Brasileira
de Politica e Administracdo da Educacdo (RBPAE), editados entre 1983 e 2000,
identifica a alteracdo de nomenclatura e caracteriza a implicacdo da utilizacdo do novo
termo. Segundo a autora, trés momentos mostram-se muito claros na trajetoria do
conhecimento tedrico por meio da analise das producbes académicas: o primeiro
periodo (inicio da década de 1980) resgata 0 pensamento da administracdo da educacao
com énfase no aspecto politico; o segundo periodo (1986) insere o termo “gestao” nos
textos académicos contemplando alteracGes no ambito escolar, tais como: modificagéo

nas atribuicbes do diretor, flexibilidade e autonomia das escolas, processo de decisao

" Dentre os varios autores que desenvolveram pesquisas na area da gestdo da educacdo no Brasil,
especialmente no periodo posterior a década de 1980, destacamos: Arroyo (1983), Gadotti (1989),
Gracindo (1995), Luck (2000), Lib&neo (2007), Mendonca (2000), Oliveira (2005), Paro (2006), Sander
(1995), Vieira (2009), Wittmann (2000).
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coletiva, no sentido de promover a gestdo democratica nas escolas. Por fim, no terceiro
periodo (a partir da década de 1990), verificou-se a utilizacdo concomitante dos dois
termos “administracdo” e “gestdo”, porém com conotagdes diferentes para designar a

mesma coisa.

[...] o primeiro foi associado as formas anti-democraticas de trabalho,
ao individualismo, a hierarquia e a centralizacdo das decisdes; ao
segundo designou-se a possibilidade de horizontalidade das relagdes,
da coletividade, da participacdo e da descentralizacdo das acdes no
sistema educacional e nas unidades escolares (MAIA, 2008a, p. 40).

A autora esclarece que a partir dos estudos da década de 1990, a utilizacdo do
termo “administragdo escolar” incorporou uma conotacdo negativa, enaltecendo a
hierarquizacdo e a perspectiva de organizacdo da educacdo autoritaria e impositiva. A
mudancga para o termo “gestdo escolar”, na década de 1986, segundo a autora, foi o
resultado de um processo de busca pela democratizacdo das escolas, influenciado por
um periodo de efervescéncia politica, baseado na luta pela democratizacdo do pais.

Maia (2008b, p. 69), fazendo referéncia a obra de Barroso (1995), para quem a
modificacdo do termo administracdo para o termo gestdo é uma confusdo terminoldgica,
evidenciando “a existéncia de uma distin¢do conceitual fragil e ambigua, do ponto de
vista teorico e préatico, na utilizacdo dos dois termos, em diferentes paises e contextos”.
Para Glatter (1972), apud Maia (2008b), tanto a administracdo quanto a gestdo estdo
inseridas no contexto organizacional escolar e se relacionam a determinagcdo das
funcdes e a tomada de decisdo. Outros autores como Hoyle (1986) consideram que a
inclusdo do termo gestdo na coordenacdo das atividades da escola teve um carater mais
simbolico.

Com relacdo a organizacdo e administracdo escolar, Lourenco Filho destaca em

uma de suas obras que

[...] de modo geral, esse nome sugere a observacéo, caracterizacéo,
classificacdo e relacionamento dos fatos da estruturacdo dos servicos
regulares de ensino, dos modos de sua gestdo e de sua conducdo bem
articulada, quer se passem numa sé escola, em varias delas, ou em
muitas que um sistema definido venham a compor (LOURENCO
FILHO, 2007, p. 29).

Ressaltamos, contudo, que a utilizagdo do termo "gestdo" por Lourengo Filho,
para designar uma acdo dentro da administracdo escolar denota o entendimento do autor
de que a gestdo possui um carater técnico no ambito da organizacdo da escola. O mais

interessante € que esta observacgéo foi elaborada em 1963, quando da primeira edi¢do da
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obra citada, ou seja, mais de duas décadas antes da inclusdo do termo gestdo nos textos
académicos.

Silva Junior (2002, p. 199), ao analisar 0 surgimento do termo gestdo no
contexto da organizacdo educacional brasileira, ressalta que é necessario compreender o
"[...] predominio da nocdo de gestdo sobre a de administragdo™”. Para o autor, a
incorporacdo do termo gestdo induz uma conotacao diferenciada, relacionada a gestao

empresarial.

[...] observa-se a crescente mercadorizagdo dos critérios de gestdo
educacional, com a prevaléncia da légica do mercado educacional
sobre a logica do direito & educacdo. Prevalecendo a logica do
mercado educacional, 0 que se constata é a estagnacdo teorica da
administracdo educacional como campo de conhecimento e de
investigacdo (SILVA JUNIOR, 2002, p. 199).

O autor esclarece que a predominancia da l6gica da administracdo empresarial
aplicada no @mbito da organizacdo da educacdo brasileira, estabeleceu uma contradicao,
na medida em que esta légica ndo corrobora com a perspectiva de implantagdo da gestao
democrética nas escolas publicas e nos sistemas de ensino em todo pais. Os aspectos
divergentes ndo compactuam: por um lado, a racionalizacdo da educacdo, a énfase nos
resultados estatisticos, a diminuicao dos recursos financeiros visando o barateamento do
processo educacional, caracteristicas comuns na administragdo empresarial e, por outro
lado, a implantagcdo da gestdo democratica que exige a participagdo no processo de
decisdo, aumento nos investimentos melhorando as condicdes de infraestrutura das
escolas, énfase na formacao do individuo etc.

Apesar de Barroso (1995) demonstrar que as diferencas entre a administragéo
escolar e a gestéo escolar sdo irrelevantes, Silva Junior (2002, p. 202) chama a atencéo
para a "necessidade de refletir sobre as consequiéncias praticas para a administragdo
escolar no Brasil e fora dele do quase abandono do conceito de administracdo escolar
em favor do conceito de gestdo escolar”.

A incorporacdo da légica da administragdo empresarial aos 6rgdos de gestéo
publica trouxe mudangas na organizacdo da educagdo brasileira. A expansdo desta
I6gica, que estabelece como prioridade a avaliagdo da gestdo da escola, limita o trabalho
do diretor que passa a se concentrar na manutencao estrutural da escola, relegando a
segundo plano, ou a outras instancias, o papel de desenvolver estratégias relativas ao

processo de aprendizagem e a qualidade na escola (SILVA JUNIOR, 2002).
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O autor complementa que

Uma administracdo que ndo discute o sentido publico ou moral das
finalidades a que se volta, limitando-se a buscar 0s meios necessarios
a sua realizacdo, pode até ser eficaz, mas, certamente, nao serd
educacional (SILVA JUNIOR, 2002, p 204).

A consequéncia da adocdo de medidas associadas a administracdo empresarial
pode ser observada com frequéncia nas escolas publicas, que ndo desenvolvem
adequadamente os processos de aprendizagem, para concentrar-se na gestdo de recursos,
no estabelecimento de metas e nos resultados da avaliacdo em larga escala. Dessa
forma, a escola perde a sua identidade em detrimento da busca pela eficiéncia e pela
maximizacdo dos resultados, que nem sempre podem ser mensurados de forma téo
técnica como desejam os Grgaos gestores.

Diante do exposto, verificamos que o processo de incorporacdo do termo
"gestdo" na administracdo escolar brasileira tem suscitado muitas duvidas, que nos

remetem a questionamentos que até hoje nao foram esclarecidos.

Serad a escolha ou adocdo de um ou outro substantivo responsavel
pelas atribuicBes de suas qualidades ou de seus defeitos? Ou seja: €
afirmavel que, nos artigos analisados, a administragdo pressupde
centralizacdo de poder, hierarquia, autoritarismo, e a gestdo, por sua
vez, cede espago a horizontalidade nas relacBes, coletividade e
descentralizacdo de poder? (MAIA, 2008b, p. 74).

A autora questiona se € possivel afirmar com plena conviccdo que a
incorporacdo do termo gestdo escolar, conjugada com a substituicdo quase total do
termo administracdo escolar, foi responsavel pela metamorfose institucional e
académica, capaz de transformar a educacdo brasileira de centralizadora a democrética?
Quiais fatores estariam relacionados a este evento?

Destacamos dois aspectos centrais que consideramos relevantes nesta discusséo:
a reforma da educacdo e a adjetivacdo democratica associada ao termo gestdo. De
acordo com Barroso (1995), a fragilidade conceitual que se estabelece nos termos
"administracdo” e "gestdo" relaciona-se ao processo de reforma da educacgdo
desencadeado em varias partes do mundo no final do seculo XX e que no Brasil ocorreu
na segunda metade da década de 1990. A incorporacao do termo "democréatica” a gestao
escolar ganhou legitimidade por meio da legislagéo vigente (BRASIL, 1988; 1996), e da
luta da populagdo em busca de uma sociedade mais justa e participativa.
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Paro (2006, p. 18) conceitua gestdo® como a "utilizacao racional de recursos para
a realizacdo de fins determinados”. Segundo o autor, este conceito pode ser utilizado
numa concepgdo mais generalista, ou seja, refere-se a qualquer tipo de gestéo, seja ela
publica, privada, industrial ou hospitalar. O termo "recursos™ contempla uma variedade
de aspectos, tendo em vista a amplitude administrativa de qualquer instituicdo, sejam
elas: recursos fisicos, materiais, humanos, financeiros etc. Portanto, utilizar
racionalmente os recursos significa administra-los da melhor forma possivel, de forma
integrada, numa visao sistémica, pois cada recurso depende direta ou indiretamente do
outro. O termo variavel neste conceito sdo os "fins determinados”, relacionados aos
objetivos, que serdo diferentes de instituicdo para instituicao.

Portanto, a aplicacdo do conceito de gestdo de Paro a educacdo brasileira revela
na sua concep¢do generalista duas faces: as caracteristicas comuns existentes em
qualquer instituicdo, independente da sua constituicdo, e o carater especifico que
estabelece a identidade da instituicdo, seus objetivos, seus valores e suas metas.

Concomitantemente a esta discussdo no ambito da organizacdo da educacdo
publica brasileira, o pais passava por um periodo de mudancas, de reformulagdo e de
conquistas sociais. O crescimento econémico coloca o Brasil em posicdo de destaque
junto aos paises emergentes, exigindo uma reestruturacdo em todos os setores, inclusive
0 da educacdo, de forma a absorver o aumento da demanda, adequando-se a nova
realidade que se configurava.

Neste cenario de transformacdes na gestdo publica brasileira, que ocorreu no
final do século XX, alguns aspectos centrais relacionados a organizacdo da educacgdo
brasileira, tais como gestdo democréatica, descentralizacdo, autonomia, passaram a
ganhar relevancia no cenario nacional, em fungdo do impacto na estrutura politica
administrativa da educacdo publica, tornando-se temas recorrentes nas discussdes e
textos académicos (BROOKE, 1989; CASASSUS, 1995; MENDONCGCA, 2000).

O desafio de reformular a gestdo da educacédo brasileira, visando torna-la mais
efetiva no combate aos problemas estruturais que se avolumavam em todas as regides,
exige um esforgo continuo e permanente no sentido de implementar mudangas que
possibilitassem o desenvolvimento da educacdo de forma ordenada. Nao basta apenas
ampliar a estrutura existente para atender ao aumento da demanda, seria necessario

desconstruir os modelos de gestdo obsoletos, pautados no autoritarismo e na

& O autor considera "administracio" e "gestdo" termos sindnimos (PARO, 2010, p. 765).
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centralidade administrativa, para reconstruir modelos mais democraticos, que se
aproximassem mais das novas concep¢des de educacao e dos anseios da sociedade.

Para atender a esta expectativa da populacdo de consolidacdo de um pais
democratico, com uma educacdo democratica, alguns autores’ produzem artigos
discutindo a gestdo democratica nas escolas publicas brasileiras. A Constituicdo Federal
de 1988 (BRASIL, 1988), no inciso VI do artigo 206, estabelece que o ensino seja
ministrado com base no principio de gestdo democrética. A LDB 9.394/96 (BRASIL,
1996) no artigo 3, inciso VIII, repete o texto constitucional com relacdo ao principio de
gestdo democratica. No artigo 14, estabelece que "os sistemas de ensino definirdo as
normas da gestdo democratica do ensino publico na educagdo basica™ e no artigo 56
determina que "as instituicGes publicas de educacao superior obedecerdo ao principio da
gestdo democratica".

Segundo Cury (2002, p. 173), a gestdo democratica tem suas bases
fundamentadas no desenvolvimento da sociedade e na participacdo na gestdo publica,

ressalvando as especificidades da escola, que deve ser democratica por exceléncia.

Voltada para um processo de decisdo baseado na participacdo e na
deliberagdo publica, a gestdo democratica expressa um anseio de
crescimento dos individuos como cidaddos e do crescimento da
sociedade enquanto sociedade democrética. [...] Afirma-se, pois, a
escola como espaco de construcdo democratica, respeitando o carater
especifico da institui¢do escolar como lugar de ensino/aprendizagem.

O mesmo autor afirma que o principio da gestdo democratica na escola se
estabelece inicialmente de forma limitada, considerando apenas a eleicdo de diretores
como mecanismo de provimento do cargo de gestor escolar. Entretanto, se fortalece na
medida em que incorpora o sentido de constru¢cdo de uma escola participativa, que
combate a desigualdade, a discriminag&o e a postura autoritaria na forma de organizacéo
e na conducdo das praticas educacionais.

Para Mendonga (2000, p. 321), "a democratizagdo e a descentralizacdo da gestéo
educacional ganharam contornos de indissociabilidade”, em funcdo da auséncia de
autonomia das escolas publicas que, passam a exercer um papel periférico. Segundo o
autor, a luta pelo processo de descentralizacdo remonta & década de 1930, com o
Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova. Contudo, o centralismo administrativo vem

sendo mantido em funcdo da burocratizacdo do Estado e do fortalecimento do

° Dentre eles destacamos Ferreira e Aguiar (2000), Gohn (2006) e Mendonca (2000).
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patrimonialismo como forma de manutencdo do poder. Ao analisar 0 processo de
descentralizacdo no México, Lever (1999) afirma que o maior argumento em defesa da
descentralizagdo concentra-se na distribuicdo de poder e mobilizagéo de recursos.

A anélise de um processo de descentralizacdo da educacdo, segundo Casassus
(1995)™°, deve levar em consideracdo trés aspectos preliminares: a complexidade do
tema, a relacdo de poder e a sua dimensdo instrumental. Por se tratar de um tema téo
complexo, é necessario analisar todas as varidveis que interferem no processo,
relacionadas aos aspectos técnicos, financeiros, de eficiéncia, de qualidade, dentre
outros. "No entanto, na base de todos se encontra a questdo do poder na sociedade” (p.
38), ou seja, de que forma a centralizacdo ou a descentralizacdo modificam o fluxo de
poder na sociedade, alterando as atribuicdes e responsabilidades. "Os processos de
descentralizacdo ou centralizacdo sdo processos de distribuicdo, redistribuicdo ou
reordenamento do poder na sociedade™ (CASASSUS, 1995, p. 37). Com relacdo a
dimensdo instrumental, o autor chama atencdo para a utilizacdo da descentralizacédo
como um mecanismo de controle social e privatizagdo, como foi o caso do Chile, no
periodo da ditadura militar quando a descentralizagdo foi muito combatida.

Casassus esclarece ainda, que muitas vezes ocorre um equivoco na analise das
politicas de descentralizacdo, quando na pratica o que ocorre ndo é a descentralizacao e

sim a desconcentracao.

Neste aspecto, a distincdo fundamental entre desconcentracdo e
descentralizacdo consiste em que a desconcentracdo é uma perspectiva
e uma politica que reflete os interesses do poder central, com seu
desejo de levar as decisfes para mais perto do lugar em que ocorre 0
ato educacional. Por este prisma, a desconcentragdo é uma politica que
reflete a logica do poder central. [..] Por outro lado, a
descentralizacdo € uma perspectiva e uma politica que reflete os
interesses do poder local (CASSASUS, 1995, p. 40).

A relacdo entre o 0rgédo central de gestdo da educacdo e os 6rgédos locais passa a
ter uma importancia significativa na medida em que estabelece os parametros relativos
aos repasses de recursos financeiros, orientagbes técnico-administrativas,
esclarecimentos sobre a implantagdo de programas e projetos etc. Apesar da legislagédo

vigente determinar que as instancias centrais transfiram a responsabilidade da

9 0 autor faz uma analise do processo de descentralizacdo da educacdo no artigo intitulado "A
centralizacdo e a descentralizacdo da educacdo”, publicado em 1995. O artigo discute a repercussdo da
descentralizagdo da educagdo nos paises da América Latina, destacando o carater emancipatorio, como
forma de romper com os ex-centros coloniais, fortalecendo uma republica independente.
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organizacdo dos sistemas de ensino para as instancias locais, legitimando o processo de
descentralizacdo da educacdo, o que se verifica é que esta transferéncia priorizou a
“capacidade de gestdo em relagdo a capacidade de planejamento que foi reduzido as
suas dimensdes técnicas e financeiras” (GENTILINI, 2010, p. 23).

Esta postura do 6rgdo de gestdo central restringe a atuacdo das instancias locais,
limitando o seu poder de decisdo, descaracterizando a descentralizacdo que se configura
de forma unilateral. Perde-se uma grande oportunidade de fortalecer os municipios,
possibilitando o seu desenvolvimento de forma autbnoma, condizente com 0 Seu
contexto e com a sua realidade local. O processo de descentralizacdo s6 tem sentido se
for implementado concomitantemente com o fortalecimento dos governos locais,
privilegiando o carater democratico. Mesmo porque "a descentralizacdo ndo &, [...]
intrinsecamente democratizante, podendo ser implementada por meio de mecanismos
autoritarios” (MENDONCA, 2000, p. 329).

Para Brooke (1989), o principal problema no processo de descentralizacdo da
educacéo brasileira foi a falta de clareza nos objetivos da administracdo educacional,
bem como as ambiguidades relativas as incumbéncias e responsabilidades das esferas
publicas. Segundo o autor, a articulacdo entre estados e municipios na definicdo das
formas de oferta do ensino publico sempre foi controversa, em funcdo da auséncia de
legislacdo que regulamente a matéria, dificultando a redistribuicdo de recursos
financeiros e aumentando os entraves burocréaticos, causando morosidade nos processos
administrativos relativos a escola.

Concomitantemente a implantacdo do processo de democratizagdo e
descentralizacdo da educacéo brasileira, outros aspectos centrais passam a ser discutidos
com frequéncia, tais como a autonomia das escolas. Segundo Mendonga (2000), a
autonomia da escola € o mais importante objetivo a ser alcangado para a implantacéo da

gestdo democrética nas escolas publicas.

A ideia de autonomia, entendida como faculdade de governar-se por si
mesmo, de autodeterminar-se, quando aplicada a escola guarda 0s
condicionamentos que circunscrevem o seu uso aos limites impostos
pela organizacdo dos sistemas de ensino nos quais ela esta incluida
(MENDONCGCA, 2000, p. 362).

Para o autor, a conquista da autonomia impulsionaria um processo de
participacdo em todos os niveis educacionais, estabelecendo novos padrdes de
relacionamento a partir de uma estrutura politico-administrativa mais favoravel ao

[3

desenvolvimento da gestdo democratica na escola. Contudo, a autonomia ¢ ‘“um
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fendmeno ainda distante da realidade escolar”, corroborando as politicas centralizadoras
que vém sendo implementadas nos sistemas de ensino em todo pais, distanciando a
escola dos 6rgdos centrais que tomam as decisdes (MENDONGCA, 2000, p. 364).
Barroso (1996), ao analisar a autonomia da escola sob a dtica do
desenvolvimento de politicas publicas em varios paises, ressaltou a influéncia de
mecanismos de reforma da administracdo escolar, que legitimaram a generalizacdo da
gestdo como forma de organizacgdo do sistema educacional, caracterizando a autonomia
por meio de duas dimensdes distintas: a autonomia decretada e a autonomia construida.
Segundo o autor, a autonomia decretada associa-se a ideia de transferéncia de poderes e
funcBes dos oOrgdos centrais para os Orgaos locais (descentralizacdo), fortalecendo o
processo de tomada de decisdo da escola e de participacdo da comunidade escolar.
Apesar das diferencas, a implantacdo deste modelo administrativo se fundamenta na

2

perspectiva da “escola baseada na gestao 1 onde a escola ganha autoridade para definir
a alocacéo de recursos, devendo prestar contas ao 6rgao central de gestao.

Por outro lado, a autonomia construida se efetiva a partir das bases,
correspondendo “ao jogo de dependéncias e de interdependéncias que os membros de
uma organizacdo estabelecem entre si e com o meio envolvente e que permitem
estruturar a sua ac¢do organizada em funcdo de objectivos colectivos proprios”
(BARROSO, 1996, p. 10). A autonomia construida se fundamenta na convergéncia de
interesses dos sujeitos envolvidos na comunidade escolar, com vistas a atingir objetivos
comuns por meio da articulacdo e somatdria de forcas. Ela se materializa na medida em
que se estabelece o equilibrio entre a autonomia dos professores, dos pais, dos gestores,
formando a autonomia da escola.

As dificuldades para a consolidagdo da autonomia escolar sdo muitas, como
ressalta Mendonca (2000), principalmente em fungdo da infraestrutura precaria e da
condicdo de submissdo pela qual ela se sujeita, bem como a dependéncia legal e

normativa.

A autonomia da escola publica ndo pode estar associada a uma
situacdo de afastamento do Estado de suas obrigagbes como provedor
das necessarias condi¢fes de infraestrutura. N&o existe, portanto,
autonomia da escola publica sem o indispensavel custeio do estado.
Mais do que isso, a autonomia da escola tem como decorréncia a
reorganizagdo das estruturas burocraticas dos 6rgdos hierarquicamente
superiores no sentido de permitir que exista 0 necessario apoio ao
funcionamento das unidades (MENDONCA, 2000, p. 367).

1sBMm (School Based Management)
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Conforme destaca o autor, o Estado tem um papel fundamental de criar
condicBes necessarias para a efetivacdo da autonomia da escola, como um requisito
essencial para a consolidacdo de uma gestdo democrética. Mais do que uma exigéncia
legal, é a materializacdo de uma perspectiva de educacdo publica voltada as
necessidades da sociedade, que busca na escola um caminho para a melhoria da

qualidade de vida e o resgate da cidadania e dos direitos humanos.

1.3 Os estudos sobre Politica e Gestao da educacao no Brasil

Gracindo e Wittmann (2001) publicaram o Estado da Arte em Politica e Gestéo
da Educacdo no Brasil, no periodo de 1991 a 1997, com o intuito de sistematizar o
conhecimento na referida area. Este trabalho contribuiu para o mapeamento das
pesquisas relacionadas a Politica e a Gestdo da Educacdo na década de 1990,
identificando quais os temas mais abordados neste periodo.

Trés critérios foram utilizados pelos autores para o levantamento inicial de
dados: pertinéncia tematica - identificar pesquisas que desenvolvessem tematicas
relacionadas a uma das categorias elencadas; pertinéncia temporal — analisar as
pesquisas que ocorreram no periodo estipulado (1991-1997) e, por fim, foram excluidas
pesquisas que continham falta de dados e/ou preenchimento incorreto do instrumento de
coleta de informacdes.

Os organizadores da pesquisa analisaram os estudos realizados a partir de trés
fontes iniciais: dissertacfes de mestrado, teses de doutorado e pesquisas docentes
(individuais ou coletivas). As pesquisas foram classificadas e divididas por categorias,

conforme a tabela abaixo.
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Tabela 1: Namero de pesquisas por categoria

Categoria N. de pesquisas %
Direito & Educacdo e Legislacéo 74 8,0
Escola, Instituicfes Educativas e Sociedade 114 12,6
Financiamento da Educagao 25 2,7
Gestéo da Escola 134 14,4
Gestdo da Universidade 98 10,5
Gestdo de Sistemas Educacionais 62 6,7
Municipalizacdo e Gestdo Municipal 60 6,5
Planejamento e Avaliacdo Educacionais 43 4,7
Politicas de Educacédo 139 15,0
Profissionais de Educacéo 143 15,4
Publico e Privado na Educagdo 33 3,5
TOTAL 922 100

Fonte: Gracindo e Wittmann (2001, p. 17)

Conforme demonstrado na Tabela 1, os dados apontam que 0s temas que
apresentaram maior nimero de pesquisas referem-se aos Profissionais da Educacao,
com 143, Politicas da Educacdo, com 139 e Gestdo da Escola, com 134. A somatéria
dos trés temas que desenvolveram mais pesquisas no periodo estudado perfazem um
total de 44,8%, ou seja, quase metade de todas as pesquisas analisadas.

Os temas menos estudados abordavam questdes relacionadas ao Financiamento
da Educacdo, Publico e Privado na Educacdo e Planejamento e Avaliacdo Educacional,
com um total de 101 pesquisas, atingindo um patamar de pouco mais de 10% do total.

O capitulo que trata da Gestdo da Escola na referida pesquisa foi escrito por
Witmann e Pazzeto (2001), os quais identificaram como teméticas convergentes:
participacdo e democratizacdo da escola, conselhos escolares, direcdo da escola —
funcles, lideranca, organizacdo do trabalho escolar e autonomia da escola. Com um
total de 134 documentos analisados, perfazendo um total de 14,4% das pesquisas, a
avaliacdo dos pesquisadores aponta para a centralidade da escola e da aprendizagem
como 0s aspectos centrais abordados.

Este estudo teve uma importancia fundamental na medida em que promoveu a
sistematizacdo e o registro das pesquisas realizadas na década de 1990 na é&rea de
Politica e Gestdo da Educacdo, servindo de parametro para a andlise e o
acompanhamento do desenvolvimento das pesquisas ao longo das Gltimas décadas.
Ressalta-se, ainda, a importancia da participacdo da Associacdo Nacional de Politica e
Administracdo da Educacdo (ANPAE), que esteve sempre a frente da pesquisa,
mobilizando e articulando os pesquisadores regionais que participaram de todo o

processo e desenvolvimento da pesquisa.
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A mesma Associacdo publicou em 2011 um estudo organizado por Martins
(2011) intitulado “Estado da Arte: gestdo, autonomia escolar e 6rgdos colegiados”. A
referida pesquisa identificou 753 trabalhos realizados no periodo de 2000 a 2008, tendo
como fontes documentais dissertacfes de mestrado, teses de doutorado, artigos
cientificos e anais de eventos.

Tabela 2: Distribuicdo das fontes documentais por categoria de anélise, segundo o
tipo de fonte documental (2000-2008)

Categorias de anélise Fontes documentais TOTAL
Teses e Artigos Anais
dissertagdes
Espacos e canais de participacdo 59 5% 15 7% 11 8% 85 11%
intra-escolar
Relacbes e préticas intra- 174 43% 57 26% 79 61% 310 41%
escolares
Politicas, programas e projetos 161  40% 126 58% 34 26% 321 43%
governamentais e nao-
governamentais
Teorias e Conceitos 12 3% 19 9% 6 560 37 5%
TOTAL 406 100% 217 100% 130 100% 753 100%

Fonte: Martins (2011, p. 60)

A Tabela 2 nos permite visualizar que 43% dos trabalhos se concentram na
categoria politicas, programas e projetos governamentais e ndo-governamentais (321),
sendo que a maioria destes (58%) foram artigos publicados em periddicos cientificos.

Do total de trabalhos analisados (753), mais da metade (53,9%) sdo teses de
doutorado e dissertacbes de mestrado, o que demonstra 0 aumento dos Programas de
Pds-Graduacgdo em todo o territdrio nacional na Gltima década, bem como o estimulo a
pesquisa cientifica e a producdo académica nos referidos programas.

Além das duas pesquisas citadas sobre o Estado da Arte, analisamos algumas
dissertagdes de mestrado e teses de doutorado que tém discutido a Gestdo da Escola no
Brasil, tratando especificamente do cotidiano da escola, bem como refletindo sobre os
aspectos centrais relacionados as atribui¢fes dos diretores, objeto de estudo desta tese
de doutorado.

Ao realizarmos pesquisa no Banco de Teses da Capes®?, utilizando o termo
“Gestao Educacional”, identificamos 53 teses de doutorado ¢ 216 dissertagdes de
mestrado. O termo “Gestdo Escolar” apareceu em 116 teses de doutorado e 671

dissertacdes de mestrado. Com o termo “Diretor Escolar”, pudemos identificar 66 teses

12 Todas as pesquisas cadastradas no Banco de Teses da Capes relacionam-se ao periodo de 1987 a 2010.
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de doutorado e 385 dissertaces de mestrado. Cabe ressaltar que as pesquisas
selecionadas nem sempre tém relacdo direta com a tematica que foi utilizada como
critério de busca. Dessa forma, foi necessaria uma investigacdo mais aprofundada dos
titulos e resumos das respectivas pesquisas.

Apos a andlise dos resumos das teses e dissertagdes cadastradas no Banco de
Teses da Capes verificamos que um dos temas mais recorrentes foi o processo de
escolha de diretores escolares no Brasil. Neste sentido, destacamos as pesquisas de
Silva (2006), intitulada “A participagdo da comunidade escolar como fator de influéncia
na reeleicdo/ndo-reeleicdo dos diretores de escola” e de Dourado (1990), intitulada
“Democratizacdo da escola: eleicdes de diretores, um caminho?”.

Outra pesquisa que abordou a tematica foi a de Cardoso (2008), com o titulo “O
ideério gerencial no trabalho do diretor escolar: concepgdes, contradicdes e
resisténcias”. A dissertacdo traz uma contribuicdo importante no sentido de
contextualizar o trabalho do diretor diante das reformas educacionais e da influéncia dos
organismos multilaterais na gestdo escolar, porém ndo discute algumas questdes
fundamentais tais como processo de escolha do diretor, bem como ndo estabelece
relacBes entre a gestdo escolar no ambito nacional e local, limitando-se a caracterizar o
diretor apenas no municipio estudado. Zero (2006) desenvolveu sua pesquisa sob 0
titulo “Diretor de Escola: Compromisso Social e Educativo” e analisou a atuacdo do
diretor a partir do compromisso social e educativo no ambito escolar. A autora
caracterizou o cargo do diretor num contexto social, mas ndo abordou 0s aspectos
referentes a influéncia politica que o diretor sofre no desenvolvimento de suas
atribuicbes. A pesquisa de Almeida (2003) discutiu a capacidade de intervencdo do
diretor na organizac¢do da escola, intitulada “A Intervencdo (Im)Possivel no Cotidiano
de uma Escola: relato do trajeto de um diretor de escola na rede publica municipal”. A
tese refletiu sobre a possibilidade de intervencdo do diretor na organizagéo da escola,
porém nao discutiu o impacto das politicas publicas no trabalho do diretor escolar.

As trés pesquisas destacadas acima investigam aspectos relativos ao diretor
escolar, enfocando especificamente seu trabalho, sua atuacéo e intervengdo no ambito
da escola. A presente tese aborda algumas questdes referentes ao diretor escolar, tal
como as pesquisas acima citadas, com o objetivo de caracterizar o principal ator da
gestdo escolar. Entretanto, nossa pesquisa tem um carater mais abrangente, expandindo-
se para o sistema educacional, percorrendo um caminho que nao foi trilhado pelos

estudos analisados. Nossa intencdo em registrar estas pesquisas foi de mostrar quais
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abordagens tem sido feitas nas pesquisas de mestrado e doutorado no Brasil, no que se

refere a gestao escolar e seus desdobramentos.

1.4 Gestdo escolar no ambito da educacéo brasileira

Os estudos sobre gestdo escolar no Brasil tém demonstrado que a partir da
década de 1980 desencadeia-se um processo de reformulacdo das escolas, em virtude da
reforma do Estado, com implicagbes profundas na gestdo escolar e no trabalho do
diretor (HYPOLITO, 2008, KRAWCZYK, 1999; MARQUES, 2006).

Estes estudos apontam para a necessidade de refletir acerca das dimensfes
politica e econbmica que envolvem a gestdo escolar em funcdo da proximidade desta
com a gestdo educacional nas esferas municipais, estaduais e federal. Neste sentido, o
cargo de diretor escolar se reveste de um carater politico que pode ser usado pelo 6rgédo
gestor local como forma de garantir a perpetuacdo do poder e a manutencdo dos
interesses politico-partidarios.

Entretanto, ha um fator que determina a especificidade da gestdo escolar, na
medida em que os estados e 0os municipios adotam modelos diferenciados de gestdo, de
acordo com a sua realidade e o seu contexto, dependendo de cada regido, estado ou
municipio no qual a escola se encontre. Além disso, h4 um carater pessoal na gestéo
escolar, que se manifesta por meio das idiossincrasias referentes ao diretor, que leva em
consideracdo aspectos intrinsecos que dificilmente podem ser medidos e que fazem da
gestdo da escola algo tdo complexo e diverso. Neste caso, a personalidade do diretor, a
forma como ele trabalha e a sua capacidade de negociacdo fazem a diferenca na maneira
como a escola serd administrada.

Krawczyk (1999, p. 112), ao investigar a gestdo escolar tomando como
referéncia 11 municipios brasileiros, refere-se ao locus da pesquisa como um “campo
minado”, sujeito a todo tipo de diversidade. Segundo a autora, as reformas educacionais
brasileiras instigaram “0 inicio de uma mudanca radical na maneira de pensar e
implementar a gestdo dos sistemas educativos concentrada, principalmente, na
institui¢ao escolar e sua autonomia”.

A mesma autora complementa que ndo se deve pensar na gestdo apenas como
uma forma de atingir os objetivos da escola, correndo o risco de fragmentar um

processo que ¢ muito mais amplo ¢ complexo. “Portanto, € possivel pensar a gestéo
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escolar como um espaco privilegiado de encontro entre o Estado e a sociedade civil na
escola” (KRAWCZYK, 1999, p. 117).

No que se refere a relacdo do diretor com a secretaria de educagdo, o que se
verifica na prética, dentre outros aspectos, é uma descontinuidade das politicas que, em
funcdo da mudanca de governo, ndo sao reaproveitadas ou reformuladas de forma a
articular-se as reais necessidades da escola. A escolha da proposta pedagogica, ou das
praticas inovadoras, nem sempre é debatida no d&mbito da escola, ficando concentrada
no nivel macro da politica educacional, excluindo os atores que compdem a dimensao
socio-cultural da escola (TORRES e GARSKE, 2000).

Esta falta de sintonia entre os sujeitos que participam da gestao escolar promove
um descompasso tanto na escola como no sistema de ensino, dificultando o
encaminhamento de acdes que poderiam servir para varias escolas, tendo em vista que
muitas delas tém problemas semelhantes e poderiam se utilizar das mesmas orientacfes
para a sua resolucdo. E neste sentido que o diretor assume um papel de fundamental
importancia na gestdo da escola. “Queremos chamar a atengdo para o importante papel
articulador da gestdo escolar entre as metas e 0s delineamentos politico-educacionais e
Sua concretizagdo na atividade escolar” (KRAWCZYK, 1999, p. 117).

A articulacdo entre a escola e o 6rgdo gestor local depende da disposicdo de
ambas as partes em promover um dialogo constante e uma troca de informacdes, bem
como da capacidade de negociacdo e habilidade pessoal tanto do diretor como do
secretario de educacdo. Podemos dizer, em ambito geral, que a gestdo escolar se
fundamenta na manutencdo da relacdo entre a escola e o 6rgdo gestor. “Portanto, é
possivel pensar a gestdo escolar como um espago privilegiado de encontro entre o
Estado e a sociedade civil na escola” (KRAWCZYK, 1999, p. 117).

Como esta relagdo materializa-se por meio de aspectos muito particulares, seria
imprudente estabelecer um parametro de comparagdo entre a gestdo das escolas
brasileiras, tendo em vista os regionalismos e as especificidades comuns aos paises com
dimensGes continentais, como é o caso do Brasil. Porém, as pesquisas sobre gestdo
escolar apontam uma forte influéncia das politicas de gestdo desencadeadas pelos
6rgaos centrais™®, “no contexto da reestruturagio produtiva capitalista e das orientacdes
politicas, economicas e educacionais de inspiracdio neoliberal” (FONSECA;

OLIVEIRA, 2009, p. 234). Neste sentido, verificamos que muitas vezes o diretor

3 Destacamos os artigos de Botler (2003) e de Souza (2012).
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submete-se a um modelo de gestdo voltado a interesses politicos, manipulando acdes
que ndo corroboram o desenvolvimento da escola e o alcance dos seus objetivos.

Esta relagdo de dependéncia entre o diretor e a instancia superior muitas vezes
limita o processo organizacional da escola, dificultando o trabalho do diretor e 0 seu
poder de decisdo. Isso demonstra que a “gestdo escolar ndo se esgota no ambito da
escola. Ela esté estreitamente vinculada a gestdo do sistema educativo” (KRAWCZYK,
1999, p. 118), reforcando a hipotese de que apesar da aparente autonomia da escola, o
trabalho do diretor ainda esta fortemente atrelado aos mecanismos de controle do Poder
Publico, pautados pelos interesses politicos locais e pela manutencdo do poder como
forma de enfraguecimento e desvalorizagéo da escola.

No que se refere as formas de implementacdo de politicas relacionadas a gestdo
escolar, Gracindo (2009, p. 2) destaca duas vertentes que s&o verificadas com
frequéncia no atual panorama brasileiro: “uma, que reflete a visdo predominantemente
econbmica da gestdo e, outra, que revela a supremacia da visdo socioantropoldgica
dessa pratica”. A primeira conotagdo resgata o idedrio “neotecnicista”, que se embasa
no modelo de escola mercantilista, no qual o diretor assume a fungdo de “gerente”,
desempenhando um papel meramente burocratico e operacional. A Vvisdo
socioantropoldgica tem seu foco no processo educacional, levando em consideracao os
sujeitos envolvidos, numa concepcdo de gestdo democratica da escola. Segundo a
autora, a concepcdo socioantropoldgica favorece a implantacdo de uma gestdo
democratica, pois "desvelam-se as dimensdes politica e pedagogica da gestdo escolar,
intrinsecamente ligada a pratica educativa e com um forte compromisso com a
transformacéo social (GRACINDO, 2009, p. 2).

Segundo Wittmann (2000, p. 89), é preciso promover uma mudanca na
perspectiva da gestdo escolar, pois “vivemos em tempos de novas rupturas e de novas
configuracdes”, que mudam radicalmente o cendrio da gestdo da escola e do diretor por
meio do aumento progressivo das suas demandas de trabalho. O autor complementa que
ndo basta melhorar ou reformular o que ja existe, mas € necessario desencadear novos
processos que possibilitem a abertura para a apropriagdo de novas préaticas educativas,
mais condizentes com 0 momento atual em que vivemos. A legitimacdo destas novas
praticas perpassa, impreterivelmente, a estrutura administrativa e 0s modelos
organizacionais da escola que se materializam por meio dos procedimentos de gestdo

desencadeados pelos diretores. A estrutura administrativa da escola geralmente é



50

imposta pelos 6rgdos centrais, demonstrando a pouca interferéncia do diretor neste
quesito.

Com relagcdo aos modelos organizacionais adotados pela escola, Lima (2011)
analisa as diversas concepcbes de organizacdo escolar, utilizando uma abordagem
sociologica, dando énfase a influéncia do Poder Publico na configuracdo da escola e os
caminhos que ela tem seguido no desenvolvimento de suas a¢fes. O autor faz referéncia
a dois modelos organizacionais da escola: os modelos como construcdo tedrica e o
modelo como configuracdo socialmente construida ou em construgdo. Os modelos como
construcdo teorica servem como referenciais analiticos conceituais, que explicita ou
implicitamente, ddo embasamento a elaboracdo dos modelos e a orientacdo das acbes
administrativas. Ja& os modelos como configuracdo socialmente construida ou em
construgéo levam em conta o contexto de racionalidade das institui¢cdes escolares, numa
abordagem normativa com carater formal e técnico-burocratico.

A partir desta concepcdo dos modelos organizacionais da escola, verificamos o
dualismo teoria/préatica™* que se constitui no arcabouco institucional que norteia a acdo
do diretor. A construcdo do modelo de organizacdo da escola € regida, portanto, pelo
embasamento tedrico-conceitual disponibilizado por meio de estudos e pesquisas
realizadas no meio académico, vivenciadas pelos gestores através de formacao
especifica e da sintonia estabelecida entre o diretor e a secretaria de educacdo, na
medida em que ambos, em regime de colaboracdo, deveriam planejar o formato de
organizacéo da escola.

Retomando os modelos organizacionais da escola publica descritos por Lima
(2011), verificamos que o dualismo teoria/pratica na gestdo da educagdo se constitui
num campo em construcdo. Primeiro porque o referencial tedrico que embasa a
administracdo escolar ndo acompanhou o desenvolvimento da sociedade e as
transformacdes ocorridas no ambito da escola, necessitando de modelos de gestdo mais
adequados a nova realidade. Segundo porque as politicas formuladas a partir deste
referencial tedrico também necessitam de reformulagéo. E por fim, a propria concepcao
de educacdo foi ampliada e modificada, abarcando novos paradigmas e abordagens que

guestionam os metodos e praticas utilizados nas instituicdes escolares de hoje.

 Em relagéio a0 movimento teérico-prético da administragdo da educagéo, Wittmann (2000) faz referéncia
a dois momentos marcantes neste processo: o deslocamento da decisdo para o chdo da escola e a
evolugdo tedrico-pratica da administracao da educacéo.
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No que se refere as concepcbes de organizacdo da escola e aos modelos de
gestdo, Libaneo (2004) destaca que existem duas concepcBes antagonicas relacionadas a
finalidade social e politica da escola: a cientifico-racional e a sociocritica. Para o autor,
a concepcao cientifico-racional baseia-se na burocracia e no tecnicismo, ao passo que na
sociocritica

[...] a organizacdo escolar é concebida como um sistema que agrega
pessoas, destacando-se o carater intencional de suas acfes, a
importancia das interacBes sociais no seio do grupo e as relagdes da
escola com um contexto sociocultural e politico (LIBANEO, 2004, p.
120).

A partir desta concepcao, Libaneo identifica quatro modelos de gestdo que

podem ser encontrados nas escolas brasileiras, conforme descritos no quadro abaixo.

Quadro 1: Modelos de gestéo escolar

Modelos de gestdo Enfase Caracteristicas
Técnico-cientifico - Hierarquia de cargos e | - Divisdo técnica do
fungdes; trabalho;
- Racionalidade do trabalho; - Poder centralizado no
- Eficiéncia  dos  servicos diretor;
escolares. - Administracdo regulada.
Autogestionaria - Responsabilidade coletiva; - Gestdo social;
- Auséncia de diregdo | - Decisoes coletivas;
centralizada; - Auto-organizacao.
- Participacdo igualitaria.
Interpretativa - Gestdo de  significados | - Baseada em valores;
subjetivos; - Acdo organizadora;
- A escola como uma realidade | - Préaticas compartilhadas.
social;
- Interagdo entre pessoas.
Democrético-participativa - Baseada na relagdo organica; | - Articulagdo entre atividade
- Forma coletiva de tomada de e dire¢do;
decisdo; - Participacdo de todos no
- Busca por objetivos comuns. processo de gestéo;
- Acompanhamento e
avaliacdo sistematicos.

Fonte: Adaptado de Lib&neo (2004), elaborado pelo autor.

Com base nos modelos apresentados no Quadro 1, podemos inferir que 0 modelo
de gestdo técnico-cientifico retratado por Libaneo (2004), apresenta caracteristicas
similares ao atual modelo gerencialista, tais como a racionalidade do trabalho e a busca
pela eficiéncia das acOes implementadas na escola.

Buscando atender a estas novas demandas, as discussdes acerca da gestdo da

educacdo nos ultimos dez anos concentram-se na busca de "novos modelos de gestédo
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das escolas”, menos tecnicistas e burocraticos que os atuais, permitindo maior
flexibilidade e autonomia as escolas, mais condizente com a perspectiva de gestdo

democrética estabelecida pela legislacdo em vigor.

[...] entendo que se torna indispensdvel problematizar esta questdo,
desafiar a nocdo de "modelo organizacional™ na sua aparente unidade
e singularidade, desconstrui-la a partir de uma focalizacdo que
privilegie o estudo da acdo (LIMA, 2011, p. 106).

O problema é que pouco se avangou na construgdo de novos modelos de gestéo,
em funcdo da estrutura institucional arraigada que inibe o surgimento de novas
propostas que se adéquem a realidade atual das escolas. Ndo se trata apenas de uma
mudanca terminoldgica, € necessario abandonar velhos conceitos de producdo e
reproducdo do conhecimento, para que revestidos do desejo de mudanga, possam surgir
novas concepgoes de educacao.

Além dos modelos de gestdo como construcdo teorica, que podem ser analiticos
ou normativistas, Lima (2011) esclarece que os modelos como configuracédo
socialmente construida se subdividem em modelos organizacionais de orientagdo para a
acdo e praticados ou em acdo. Embora os dois modelos paregam semelhantes,
relacionados a acdo da gestdo escolar (politica, administrativa, organizacional), hd uma
distingdo analitica que os tornam diferentes. Os modelos orientados para a acdo se
materializam na producdo de regras formais: legislacdo e orientagdes por documentos.
Ja os modelos praticados ou em acdo as regras sdo efetivamente atualizadas, ou seja, a

pratica é avaliada e reformulada quando necessario.

Quadro 2: Analise reduzida dos modelos organizacionais da escola

Como construgdes tedricas — modelos analiticos
— modelos normativistas

Como configuragdes socialmente construidas | — orientados para a agdo
— praticados ou em agdo

Fonte: Adaptado de Lima, 2011, p. 122.

Entretanto, todos estes modelos de gestdo da escola sdo "por natureza plurais e
diversificados, em graus variaveis" (LIMA, 2011, p. 122), ou seja, dependem de uma
séries de condicionantes que se modificam de acordo com o contexto de cada escola.
Mesmo as regras formais, que na sua esséncia sdo rigidas e inflexiveis, podem sofrer
variacdes quando implementadas e ndo sdo necessariamente as Unicas responsaveis pela

dindmica da escola, nem pela sua organizacéo.
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As mudancas sociais e escolares, sendo influenciadas pelas mudancas
ocorridas ao nivel das decisdes politicas centrais e dos modelos
decretados, ndo seguem apenas as regras impostas por estes, nem se
subordinam necessariamente aos mesmos ritmos e condi¢fes. Néo
basta alterar as regras formais para mudar as realidades escolares, e
estas mudam, com frequéncia, mesmo quando as primeiras se mantém
inalteradas (LIMA, 2011, p 124).

Conforme o autor esclarece, os modelos de gestdo influenciam a organizacédo da
escola, porém néo se limitam a eles. Se isso ocorresse de forma linear e mecanica, ndo
teriamos escolas tao diferentes em municipios que adotam o mesmo sistema de ensino e
0 mesmo modelo de gestdo. A forma de administrar a escola, oriunda da capacidade de
gestdo do diretor, amplia a “margem de autonomia relativa”, que faz da escola tinica ¢
exclusiva.

A consequéncia da utilizacdo de mecanismos gerencialistas na gestdo escolar
pode comprometer o desenvolvimento da escola na medida em que prioriza a
racionalidade no ambito da gestdo. O quadro abaixo compara as principais

caracteristicas na gestdo escolar gerencialistas e numa perspectiva ndo gerencial.

Quadro 3: Categorias da gestdo escolar: caracteristicas gerencialistas e nao

gerencialistas

Categorias Gerencialista Nao gerencialista
Gestdo pedagogica Utilizag&o de materiais | Utilizagdo de  metodologias
padronizados variadas
Gestdo de pessoas Mecanismos de controle Autonomia aos funcionarios e
professores

Gestédo de recursos | Racionalizagdo dos recursos. | Ampliagdo dos recursos
didaticos, materiais, fisicos | Menor  investimento  com | possibilitando uma
e financeiros maior retorno diversificacdo nos investimentos
Gestdo de  resultados | Monitoramento de | Desenvolvimento integral do
educacionais do ensino e | desempenho aluno

aprendizagem

(performatividade).
de resultados

Cobranca

Fonte: Quadro organizado pelo autor - 2015

O Quadro 3 faz a associacdo das categorias que congregam as ac¢des cotidianas

da gestdo escolar, com as caracteristicas verificadas em modelos de gestdo, embasados
pela ideologia gerencialista e identificadas pelo referencial teérico utilizado nesta tese.
Desta forma foi possivel estabelecer um pardmetro de comparacdo diante das acGes
desencadeadas no ambito da gestdo da escola, analisando se elas possuem caracteristicas

gerencialistas ou n&o.
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A base tedrica da Administracdo Escolar passa a ter uma importancia
significativa ao discutir os elementos que subsidiardo a pratica do diretor escolar. E
necessario “concentrar o esforco tedrico no desvelamento das complexas, amplas e
profundas relagdes entre escola e sociedade” (MACHADO, 2008, p. 51), levando em
consideracdo ndo apenas 0s aspectos relativos a adocdo de modelos de gestdo, mas,
sobretudo, fundamentando a organizacdo da escola a partir das concepcdes de educacao,
das propostas pedagdgicas, da escolha das metodologias, do processo de ensino e
aprendizagem, da disseminagéo do conhecimento, dentre outras.

Segundo Machado (2008, p. 50),

Os estudos recentes sobre Administracdo Escolar tém privilegiado a
abordagem da questdo, sob o ponto de vista da organizacdo do
trabalho na sociedade capitalista. Assim, se constitui o tripé que da
sustentacdo a tal organizacdo: dividir o trabalho; racionalizar o
processo e desqualificar o trabalhador, transposto para a realidade
escolar, seria o responsavel pelas mazelas do ensino e de sua gestdo,
bem como pelo "engessamento™ da escola.

A autora esclarece que os estudos em administracdo escolar tém enfatizado a
organizacao do trabalho e, dessa forma, desenvolvem-se a partir da logica capitalista,
tornando a escola um espaco de preparacdo para 0 mercado de trabalho. Nesta
perspectiva, a escola busca adequar-se a sociedade, reproduzindo um modelo de
desigualdade e injustica social, "pois a administracdo [escolar], em sua pratica e em sua
teoria, € tradicionalmente identificada como instrumento posto a servi¢o do segmento
dominante da sociedade” (MACHADO, 2008, p. 51).

A mesma autora complementa que a organizacdo do trabalho na escola,
relacionada as formas de gestdo a ela atribuidas, necessita de uma reflexdo acerca da
"materialidade da educacdo”, conceituando a administracdo escolar como um "“conjunto
de atividades voltado para a materialidade da Educacdo, criando as condic¢des
necessarias para que a acao pedagogica se realize" (MACHADO, 2008, p. 54).

Neste contexto de reformulagdo é fundamental que se estabelecam os parametros
que contemplardo estas mudancas, analisando de que forma elas serdo implementadas,
bem como quais as novas diretrizes que norteardo esta nova abordagem educacional. O
que se entende por educagéo, qual o conceito de gestdo nesta nova dimensdo e quais 0s

objetivos a serem alcangados por meio destas medidas transformadoras.
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2 IMPACTO DAS CONCEPCOES GERENCIALISTAS E PERFORMATICAS
NA EDUCACAO

A organizacdo da educacdo publica brasileira tem se estabelecido a partir das
relacbes dos 6rgdos centrais de gestdo com os entes federados, marcadas por um
contexto de mudancas que se efetiva a partir da descentralizacdo da educagdo e da
autonomia dos estados, municipios e unidades escolares. Um dos elementos
estruturantes deste processo tem sido a adogdo de politicas que privilegiam a expanséo
do mercado, através da privatizacdo da educacdo ou transferéncia de recursos publicos
para instituicdes privadas.

Esta tendéncia, que se fortaleceu nas duas Ultimas décadas, impulsionou o
estreitamento das relagdes publico/privadas, abrindo espaco para a implantacdo de
mecanismos relacionados a nova gestdo publica, embasados nos preceitos do
gerencialismo, que passaram a nortear a gestdo da educacdo brasileira. Cury (2005)
esclarece que analisar a educacdo basica no Brasil ndo tem sido tarefa facil, em funcéo
da multiplicidade das contingéncias e dos fatores condicionantes a ela relacionados.

Essa secdo pretende analisar a gestdo da educacdo brasileira por meio da
influéncia das politicas baseadas no gerencialismo e na performatividade incorporadas
na organizacao da escola e praticas gestoras. Para atingir este objetivo, discutiremos o
impacto das concepcOes gerencialistas e performaticas na educacgdo, contextualizando o
diretor escolar e o reflexo destas politicas na sua gestdo, perpassada pela anlise do
processo de escolha do diretor escolar no Brasil e a ampliacdo das suas atribuicGes nas
ultimas décadas.

Entretanto, € importante destacar que, para compreendermos a logica das
politicas publicas brasileiras, € necessario levar em consideragéo a construcdo do Estado
Nacional, com seus determinantes e condicionantes, de forma a estabelecer os
pardmetros que configuram a organizacdo politico-administrativa brasileira. A
caracterizacdo dos marcos politicos institucionais, do desenho institucional das politicas
publicas e dos arranjos federativos prescinde a gestdo da educagdo em todas as esferas
governamentais (ARRETCHE, 2000).

De acordo com Secchi (2010, p. 2), "uma politica publica é uma diretriz
elaborada para enfrentar um problema puablico”. Neste caso, as politicas publicas

educacionais sdo elaboradas pelo Estado com o objetivo de superar as dificuldades
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relacionadas a oferta da educacdo publica, conforme estabelece a legislacdo: "A
educacdo, direito de todos e dever do Estado [...]" (BRASIL, 1988, artigo 205).

O mesmo autor complementa que um dos elementos fundamentais das politicas
publicas é a intencionalidade. Neste sentido, destacamos que o carater intencional da
politica estd impregnado pelas concep¢fes dos atores e instituicdes que a elaboram,
neste caso, as esferas plblicas governamentais'. Dessa forma, a elaboracdo das
politicas publicas tem uma conotagdo especifica, de acordo com 0s interesses e as
intencionalidades da atual gestdo, que, conforme j& foi amplamente argumentado nesta
tese, concentra-se na racionalidade e na eficicia dos resultados, caracteristicas
marcantes dos modelos gerencialistas. A partir deste contexto, as politicas publicas
educacionais implementadas pelo governo federal passam a influenciar em maior ou
menor grau 0s governos estaduais e municipais.

N&o obstante, o que se verifica no cenario educacional brasileiro é uma
incompatibilidade no que se refere a adogdo das politicas pablicas no ambito nacional e
nas demais esferas. Os estudos tém mostrado que em diversas regibes do territorio
nacional'® é crescente a tendéncia & adogdo de modelos gerencialistas na gest&o
educacional, seja por meio da reproducdo das politicas advindas das instancias centrais,
ou mesmo através de politicas locais, implementadas no &mbito estadual ou municipal,

como justificativa para a modernizacdo da administracao publica.

No campo da gestdo foi construido todo um discurso da necessidade
de ‘modernizar’ a gestdo educacional, tanto em nivel da Secretaria de
Educacdo, quanto em nivel escolar. Passou-se a adotar contratos de
gestdo entre a SEC e as escolas, na figura dos diretores, em que se
previam resultados e compromissos com o desempenho e com certas
acOes para melhorar a qualidade, medida por exames de avaliagdo e
indices de desempenho, tipo IDEB, ou sistemas prdprios de avaliacdo
— SAERS, no caso (HYPOLITO, 2011, p. 68).

Hypdlito (2010) destaca em outro texto que no Rio Grande do Sul a educagéo
publica estadual foi exposta, durante quatro anos, até 2010, a essa logica em Vvarios
sentidos. Além da gestdo da educacdo, no campo das politicas curriculares, 0s governos

15 Cabe ressaltar que apesar dos governos estaduais e municipais elaborarem suas respectivas politicas
educacionais com o objetivo de resolver os problemas relativos aos seus sistemas de ensino,
historicamente, no Brasil, a prerrogativa de elaboracdo de politicas publicas tem sido do governo
federal, como forma de manutencéo da centralidade e do poder.

16 Hypoélito (2010) desenvolveu estudos em municipios do Rio Grande do Sul e Minas Gerais; Araljo,
Hypdlito e Otte (2011), pesquisam a rede federal de educacédo profissional e Aradjo (2012), estudou a
rede publica estadual do Pard. Em todos estes estudos foi identificada a influéncia do gerencialismo na
gestdo educacional.
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estaduais vém celebrando contratos de parcerias publico/privadas com instituicbes ndo
governamentais®’, obrigando as escolas a adotar programas de ensino apostilados.

No caso de Minas Gerais, Hypolito (2008) analisou o impacto do gerencialismo
no estado mineiro por meio do ProQualidade (Programa Qualidade na Educacdo Bésica
de Minas Gerais). O respectivo programa foi implementado através de um documento
elaborado pela Secretaria Estadual de Educacdo de Minas Gerais com o objetivo de
reestruturar a educacao bésica do estado.

Segundo o autor, o programa segue duas estratégias fundamentais:

A primeira prega uma politica de autonomia para a escola em seus
assuntos administrativos, financeiros e pedagdgicos. Nessa direcéo, o
projeto toma como indispensavel para a reformulacdo da préatica da
escola o reforgo a sua administracdo independente e a implantagdo de
um modelo de gestdo responsavel, que toma a melhoria dos resultados
da escola (suas taxas de aprovagdo/repeténcia) como razdo de ser de
seu planejamento e de suas decisdes. A segunda estratégia segue uma
linha pedagogica que reforca a idéia de um ensino por competéncias,
distanciando-se das praticas do “passado”, tornando “ensinavel” ndo
mais os conteldos das disciplinas isoladas, mas as habilidades que
devem ser aprendidas pelos futuros trabalhadores em um mundo
instavel, competitivo, onde se aloja um mercado flexivel e “itinerante”
(HYPOLITO, 2008, p. 71).

Conforme a analise do autor, podemos verificar, nas estratégias adotadas pelo
referido documento, a presenca marcante do gerencialismo. Na primeira estratégia, a
utilizacdo de mecanismos de responsabilizacdo da escola sdo travestidos de uma
proposta de autonomia escolar, por meio da melhoria dos resultados, medidos através de
taxas e indices estatisticos. Na segunda estratégia, a abordagem pedagogica concentra-
se no ensino de competéncias e habilidades, preparando o aluno para o mercado de
trabalho, estimulando-o ao aumento da produtividade como diferencial competitivo.

O autor complementa que o documento de reformulagdo educacional mineira
reduz os problemas educacionais & gestdo da escola e & incompeténcia e ma formacéo
dos professores, associando-os a baixa qualidade da educacdo escolar. Esta abordagem
simplista legitima uma conotagéo gerencialista, traduzida no documento como um meio
para a busca da "eficiéncia e da produtividade” (MINAS GERAIS, 1993, p. 22).

A introdugdo de modelos gerencialistas no estado do Para foi investigada por

Araljo (2012), que analisou, na sua tese de doutorado, a relagcdo entre a légica da

7 Destacamos o Instituto Alfa e Beto, o Instituto Ayrton Senna e o Grupo de Estudos sobre Educacéo,
Metodologia da Pesquisa e Acdo (GEEMPA) de Porto Alegre.
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premiacdo das escolas publicas paraenses com a implementacdo de politicas

gerencialistas:

[...] nossa hipétese inicial de pesquisa era de que a escola estd sendo
premiada porque introduziu, exemplarmente, em sua gestdo as
estratégias gerenciais e que, ao implementar o modelo gerencial de
gestdo escolar, fortalece e legitima uma ideologia de subordinagdo da
escola & l6gica do mercado capitalista (ARAUJO, 2012, p. 147).

Entretanto a tendéncia a incorporacdo de modelos gerencialistas nas escolas
publicas brasileiras € verificada ao mesmo tempo em que a legislacdo educacional
brasileira estabelece que os sistemas de ensino e as escolas devem introduzir a gestao
democratica na forma da lei (BRASIL, 1996, artigo 14). Esta orientagdo normativa se
estabelece como uma forma de responsabilizacdo das escolas e dos atores envolvidos, e
ndo como uma préatica que incentiva a implementacdo de principios democraticos, ou
seja, novamente configura-se o fortalecimento dos preceitos gerencialistas.

Em nosso entendimento, hd uma inconsisténcia na incorporacéo de elementos da
gestdo democréatica nas escolas publicas brasileiras, na medida em que ndo existe
respaldo juridico-legal que garanta a plena efetivacdo de tal orientacdo. Esta
problematica reflete o contexto historico brasileiro, que ainda ndo conseguiu consolidar
um Estado democratico de direito em funcéo, essencialmente, das orientacdes politicas
relacionadas a sua organizacdo administrativa.

A possivel justificativa para a implementacdo da gestdo democratica nos
sistemas de ensino e nas escolas publicas brasileiras, num contexto eminentemente
gerencialista, pode estar fundamentada numa tentativa de incorporar politicas

gerenciais, travestidas de democraticas.

Atualmente, o neoliberalismo assume outras facetas, transfigura-se em
modelos aparentemente democréaticos, que se hibridizam e formam o
que se pode nomear como gerencialismo, cujo critério basico reside
em tornar a administracdo publica mais eficiente, em harmonia com 0s
interesses do mercado e a ele submetida (HYPOLITO, 2011, p. 65).

Para que possamos almejar a gestdo democratica nas escolas publicas brasileiras
é necessario estabelecer os parametros da democracia brasileira, verificando qual a
qualidade das nossas instituicbes e da nossa cultura politica, para que seja possivel
definir que tipo de democracia pode ser consolidada na sociedade brasileira.

O processo de descentralizagdo da educacdo no Brasil, por exemplo, é

frequentemente associado aos mecanismos de democratizacdo, porém, da forma com
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que tem sido desencadeado, aproxima-se muito pouco da tdo desejada gestdo
democratica nas escolas. Segundo Martins (2004), o primeiro entrave esta relacionado a
falta de transparéncia na negociagdo com os municipios. De acordo com a autora, que
analisou o processo de municipalizacdo do estado de S&o Paulo entre 1996 e 2001, a
transicdo foi dificil e tumultuada, gerando tensdes politicas constantes, agravadas pela
falta de estrutura e de capacidade técnica dos municipios.

Ainda de acordo com a autora, a descentralizacdo ndo modifica as arenas de
tomada de decisdo, ficando ainda a cargo do governo federal a prerrogativa de
elaboracdo das politicas, descentralizando apenas em algumas situacdes a sua execugado
e gestdo. Dessa forma, o processo de descentralizacdo continua privilegiando as
instancias centrais, que mantém um status de regulacdo das politicas, descentralizando
apenas parte do processo.

A autora destaca que a insuficiéncia no repasse dos recursos financeiros
inviabiliza a descentralizacdo, pois faltam condi¢des objetivas para a sua efetivacao.
Estudos mostram que, em 65% dos municipios brasileiros, a arrecadacdo total de
impostos € menos de 5% da receita orcamentaria municipal (PINTO; ALVES, 2011).
Este dado demonstra a incapacidade financeira municipal e a enorme dependéncia do
repasse dos recursos da Unido.

A partir desta argumentacdo, podemos constatar o alto grau de sujeicdo dos
5.570 municipios brasileiros™® com relagdo as determinagdes do governo federal. Esta
situacdo é agravada, conforme os dados de Pinto e Alves (2011), na medida em que
mais de 3.575 municipios ndo possuem condic¢des de romper com os modelos de gestao
impostos pelas instancias centrais, ficando a mercé de politicas gerencialistas, em

funcdo da fragilidade de seus sistemas de ensino®®.

'8 Dados do IBGE - Indicadores Sociais Municipais (2012).

9 Lembramos ainda que muitos municipios brasileiros nem possuem sistema de ensino formalizado,
conforme prevé a Lei de Diretrizes e Bases (BRASIL, 1996, artigo 8), ficando vinculados aos sistemas
dos seus respectivos estados.
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2.1 O gerencialismo na Gestdo publica da educagdo: aspectos politicos e
econdmicos

A insercdo dos preceitos gerencialistas na gestdo publica brasileira tem se
efetivado por meio de politicas publicas centradas no racionalismo e na produtividade.
Assim como em outros paises, a adogdo dessas medidas baseia-se nos principios de
mercado, influenciando as relagBes publico/privado e 0 modo de organizacdo do Estado
que deixa de ser provedor para assumir uma postura de regulador.

Relacionado a crise na administracdo publica e a Reforma do Estado, o termo
gerencialismo comecou a ser usado na Inglaterra e nos Estados Unidos na década de
1980, nos governos de Margareth Thatcher e Ronald Reagan, respectivamente, como
uma forma de criar estratégias que estimulassem o desenvolvimento econémico em
meio a crise que se instalava nas duas nacgfes, incentivando o0 progresso e a
competitividade no cenario internacional (PAULA, 2005). Este periodo do governo de
Margareth Thatcher (1979-1992), marcado por transformacdes culturais e politicas, foi
caracterizado por impulsionar um processo de reformulacdo administrativa na Gra-
Bretanha, ou, como denominam Newman e Clarke (2012, p. 354), institui um "estado

gerencial"?

, com 0 objetivo de "liberar as for¢as do mercado do controle do estado;
liberar o consumidor da carga de impostos; e reduzir o tamanho, &mbito e custo do
estado (p. 354).

Para alguns autores (HOOD, 2000; NEWMAN e CLARKE, 2012; SIMKINS,
2000), que analisaram o surgimento e a expansdo de modelos de gestdo publica
embasados no gerencialismo, mais comumente chamado de "Nova Gestdo Pablica"
(NGP) em todo o mundo, houve um impacto profundo na economia mundial,
influenciando na governabilidade dos paises e desencadeando processos de globalizacdo
e programas de reforma politica, promovidos por orgéos transnacionais, tais como o

Banco Mundial (BM) e o Fundo Monetario Internacional (FMI).

N&o ha& davida de que o gerencialismo tornou-se algo como um
modelo global para reforma, em relacdo ao qual, nocbes de
desenvolvimento ou subdesenvolvimento de estados eram avaliadas,
alimentando um extenso mercado para importacdo de habilidades e
modelos do Reino Unido, EUA e Nova Zelandia e para expansdo de
consultorias em gestdo que embrulhavam modelos de negécios e
modelos de reforma e os comercializavam através de fronteiras
nacionais (NEWMAN e CLARKE, 2012, p. 355-356).

% Segundo 0s autores, este mesmo processo se desencadeou nos Estados Unidos, no governo de Ronald
Reagan, inspirado no modelo de gestdo publica de Pinochet, no Chile, em 1970.
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Segundo os autores citados, fica claro como o gerencialismo foi impregnado na
gestdo publica, intimamente relacionado ao processo de globalizacdo, abrindo
precedentes para a livre transferéncia de modelos e programas pré-estabelecidos
(pacotes prontos) entre paises. Ao mesmo tempo, é notoria a influéncia dos preceitos
gerencialistas nas politicas publicas, alicercados na racionalizacdo e na produtividade,
como forma de estabelecer parametros mercadoldgicos para serem implantados na
administragdo puablica.

De acordo com Hoggett (1996, p. 12), o gerencialismo foi instalado na Europa a
partir de trés estratégias basicas que o fundamentavam: a insercdo de modelos de gestao
baseados na competitividade, a descentralizacdo das opera¢fes como mecanismo de
centralidade de gestdo e o desenvolvimento de técnicas de gestdo embasadas em
avaliacdo de desempenho. Como podemos verificar, a esséncia do gerencialismo se
configura por meio da aproximacdo dos elementos comuns do setor privado, que ao
serem aplicados no setor publico promovem uma inversdo de valores, descaracterizando

0 papel do Estado.

Era exigido que se tornassem semelhantes a negdcios e este ethos era
visto como personificado na figura do gerente [...] Isto introduziu
novas légicas de tomada de decisdo que privilegiavam economia e
eficiéncia acima de outros valores publicos (NEWMAN e CLARKE,
2012, p. 358).

A partir desta perspectiva, os autores estabelecem uma distincao entre os termos

gerencialismo e gerencializacao.

O gerencialismo é uma ideologia que legitimava direitos ao poder,
especialmente ao direito de gerir, construidos como necessarios para
alcangar maior eficiéncia na busca de objetivos organizacionais e
sociais [...] A gerencializacdo é um processo de estabelecimento de
autoridade gerencial sobre recursos corporativos (materiais, humanos
ou simbolicos) e tomada de decisdo corporativa (NEWMAN e
CLARKE, 2012, p. 359).

O gerencialismo, como ideologia, se materializa como um processo de
inculcacgdo e subjugacdo, introduzindo na administracdo publica discursos e proposi¢des
que acentuam a necessidade de mudancas estrutural e ideoldgica, enfatizando a
autoridade e a lideranga como prerrogativas essenciais para a eficiéncia organizacional.
O gerencialismo se configura de diferentes formas®, em diversos contextos, por vezes

até conflitantes, produzindo um "campo complexo e mutante de conhecimento

21 Os autores identificaram no Reino Unido na década de 1980 a 1990, trés formas de gestdo: os gestores
reais, hibridos e a consciéncia gerencial dispersa.
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gerencial” (NEWMAN e CLARKE, 2012, p. 359). A gerencializacdo € a aplicacédo
pratica da ideologia gerencialista, ou seja, € um processo que desenvolve formas de
"gerir", estratégias gerenciais e mecanismos de gest&o.

Segundo Newman e Clarke (2012, p. 360), "O indicador mais evidente do
impacto do gerencialismo sobre os servigos publicos foi o rapido crescimento no
namero de pessoas que estdo empregadas como gestores”. A preocupacgdo do governo
em produzir postos de trabalho e fungbes administrativas que tenham como principal
objetivo gerir uma determinada area pode ser um indicador que demonstre uma
tendéncia a generalizacdo, em detrimento da especializacdo, além de estimular a
hierarquizacdo vertical e, consequentemente, a ampliacdo da estrutura administrativa do
Estado.

Chanlat (2002, p. 2), define gerencialismo como um ‘“‘sistema de descrigao,
explicacdo e interpretagdo do mundo a partir das categorias da gestdo privada”. O autor
complementa que o gerencialismo se manifesta de diversas formas, destacando que a
sua ascensdo ocorreu num contexto de desmoronamento do modelo socialista, de
expansdo das empresas privadas como modelo de organizacdo eficiente e do mercado
como regulador de trocas. Estes fatos impulsionaram o fortalecimento do gerencialismo,
que passou a influenciar a esfera governamental, provocando cortes or¢camentarios nas
verbas publicas, privatizacdo das empresas estatais e a implantacdo de programas de
modernizacdo dos servicos publicos.

A adocdo destas politicas gerencialistas € observada com frequéncia nos
documentos que norteiam as diretrizes da gestdo publica em diversos paises. Em 2005, a
Organizacéo para a Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE)* realizou um
“Forum de Alto Nivel”, com o objetivo de discutir estratégias de fortalecimento
econdmico para os paises que fazem parte da instituicdo, bem como o planejamento de
acOes de ajuda aos paises em desenvolvimento. O documento estabeleceu metas
baseadas na eficacia e na gestdo centrada nos resultados. Um dos itens do relatdrio
apresenta formas de “Gerir os recursos € melhorar a tomada de decisdes centradas nos
resultados” (OCDE, 2005, p. 10).

Fitzsimons (1999) analisa o contexto do gerencialismo na gestdo publica

mundial, verificando as implica¢gdes da sua incorporacdo no ambito da educacdo. O

2 A Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE) foi fundada em 1961 com o
objetivo de criar estratégias de desenvolvimento econdmico e social dos 34 paises membros. Também
conhecida como “Grupo dos Ricos”, a instituigdo congrega 31 paises que juntos somam mais da metade
de toda a riqueza do mundo. Informagdes disponiveis em http://www.oecd.org/
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autor reafirma que a sociedade ocidental contemporanea incorporou, a partir da década
de 1990, um novo modo de governanga (gerencialismo), que ele chama de “Nova
Gestdo Publica”, por meio da qual se legitimaram estratégias de reestruturacdo do
Estado, das instituicdes de ensino e até das politicas publicas. Neste sentido, mostra que
0 gerencialismo pode ser concebido como “uma forma de raciocinio instrumental, onde,
no interesse da eficiéncia, o valor ndo ¢ inerente a atividade em si” (FITZSIMOUNS,
1999, p. 2)

Outro autor que aborda esta tematica é Enteman (1993) apud Fitzsmouns, (1999,

p. 3) que define gerencialismo como

[...] uma ideologia internacional sobre a qual repousa a ordem
econdmica, social e politica das avancadas sociedades industrializadas
e da qual surge a nocdo empobrecida que as sociedades sdo
equivalentes a soma das operacgdes realizadas pelas administracdes das
organizagdes.

A definicdo apresenta com clareza a forte conotacdo econémica que prevalece
no ambito das estratégias adotadas pelos paises desenvolvidos no que se refere a gestao
das organizacBes. Esta concepcdo, que tem sido estendida para a gestdo publica,
concentra sua atuacdo numa perspectiva racional e mecanicista, caracteristicas
impregnadas pelo gerencialismo.

No que refere as concepcbes de gestdo pulblica gerencialista e 0s seus
desdobramentos, Lima (2011) esclarece que a perspectiva taylorista foi sendo
substituida por um modelo aparentemente inovador, com o intuito de incorporar na
gestdo publica uma caracteristica de modernidade, racionalizacdo e otimizag&o.
Contudo, para 0 mesmo autor, a perspectiva neotayloriana nada mais foi do que uma

releitura, ou uma atualizacdo do legado do velho Taylor, com uma nova roupagem.

De forma mais sutil, ou através de solugdes ou argumentos mais
sofisticados, as perspectivas taylorianas estdo presentes, no essencial,
em praticamente todas as escolas [..] Neste sentido, Taylor é
revisitado e a ideologia tayloriana é objeto de metamorfoses varias
(LIMA, 2011, p. 131).

Estas transformaces, portanto, sugerem aspectos novos para velhos conceitos.
A proposta de inovacao e modernidade da gestdo publica mundial estd mais atrelada aos
mecanismos de controle e parametros econdmicos do que propriamente a busca por
novos formatos que déem conta de organizar a gestdo publica baseada nas mudancas

ocorridas na sociedade.
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Casassus (2001), ao analisar a Reforma Educacional na América Latina, aponta
alguns momentos importantes para a consolidacdo das estratégias dos paises da América
Latina, no que tange a reformulacdo e a reorganizacdo da educacdo. Convocada pela
UNESCO, a Conferéncia Mundial de Educacgéo para Todos, realizada na Tailandia, em
1990, discutiu o contexto politico para a adocdo de medidas de fortalecimento da
Educacao Basica, privilegiando os processos de aprendizagem.

O Projeto Principal de Educacdo para a América Latina e o Caribe
(PROMEDLAC)?, na sua quarta edicdo, ocorreu em Quito, em 1991, reunindo os
Ministros de Educacdo dos paises da América Latina e Caribe e foi considerada um
marco no ambito das politicas educacionais na década de 1990. Nesta reunido, ficou
estabelecida a necessidade de desenvolver novas estratégias de gestdo que rompessem
com o modelo tradicional que vinha sendo utilizado, de forma a estabelecer outros
critérios para a escolha de uma “nova gestao”.

A partir da necessidade de encontrar novos mecanismos que possibilitassem a
modernizacdo da gestdo publica, o gerencialismo ganha espaco e se fortalece em varios
paises, que veem nele uma boa estratégia de neg6cio. A gestdo educacional vinculada a
gestdo publica passa a ser influenciada pela mesma ldgica, com a incorporacdo de
praticas racionalistas nas unidades escolares e a crescente tendéncia a privatizacdo da
educacéo.

Segundo Ball (2004), desde a década de 1980 se observa, em Varios paises, a
participacdo do setor privado na gestdo publica da educacdo. Em seu artigo
“Performatividade, Privatizagdo e¢ o Pods-estado de Bem-estar”, ao analisar a
incorporacdo destes preceitos na Inglaterra, conclui que a educacdo é cada vez mais
vista como uma oportunidade de negdécio. Isto se verifica em varios paises como a
Grécia, a Alemanha, Espanha e Portugal. “Cada vez mais, o mundo dos negocios enfoca
0s servicos de educacdo como uma area em expansdo, na qual lucros consideraveis
devem ser obtidos” (BALL, 2004, p. 1.111).

Conceitos como empowerment (empoderamento) e  accountability
(responsabilizagdo) vém sendo incorporados & gestdo publica e a gestdo da educacéo,
passando a fazer parte de um conjunto de elementos que aproximam cada vez mais a

gestdo publica da gestdo privada, modificando a perspectiva da organizacdo da

% promovida pela Unesco, retine os Ministros da Educacéo dos paises latino americanos. Disponivel em:
http://portal.unesco.org/geography/es/ev.php-
URL_ID=8588&URL_DO=DO_TOPIC&URL_SECTION=201.html
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educacdo. “O gerencialismo desempenha o importante papel de destruir os sistemas
ético-profissionais que prevaleciam nas escolas, provocando sua substituicdo por
sistemas empresariais competitivos” (BALL, 2005, p. 544).

Newman e Clarke (2012) afirmam que a insercdo de modelos de gestéo
gerencialistas estimulam a competitividade nas escolas, estabelecendo mecanismos de
compensacdo e puni¢do, com vistas a selecionar os melhores alunos, desprezando

aqueles que tém mais dificuldade de aprendizagem.

A seletividade ¢ uma ldgica organizacional que procura manter 0s
alunos mais capazes para que consigam ter um bom desempenho nas
tabelas classificatérias de sucesso em exames e, assim, atrair pais
clientes de boa qualidade. Gestdo dos limites € uma técnica pela qual a
escola se defende de alunos dificeis — e, assim, potencialmente caros.
Isto incluiria alunos com necessidades especiais, alunos desordeiros,
filhos de migrantes e em busca de asilo e assim por diante
(NEWMAN e CLARKE, 2012, p. 359).

A seletividade busca enaltecer os alunos que tém melhores desempenhos nas
avaliacdes, independentemente da qualidade da sua formacéo e do seu desenvolvimento
cognitivo. Verifica-se, com certa frequéncia, que as escolas separam estes alunos com
maior potencial, considerados "mais inteligentes”, compartimentando o0s espagos
escolares entre 0s "mais capazes™" e 0s "menos capazes”. Dessa forma, a escola busca
através da gestdo dos limites livrar-se dos alunos com maior dificuldade de
desenvolvimento porque sdo "potencialmente caros”, mantendo apenas aqueles que se
desenvolvem com mais facilidade, como um marketing de sucesso e de qualidade
educacional.

Esta logica educacional aproxima-se dos preceitos mercadoldgicos, aplicados
com frequéncia em institui¢cbes privadas. Entretanto, com o estreitamento das relagdes
publico-privado, € comum observar caracteristicas das institui¢cfes privadas de ensino
nas escolas publicas brasileiras, resultando na "penetracdo de valores capitalistas e uma
racionalidade capitalista no sistema de educacdo e um consequente distanciamento da
ideia de escolarizagdo como um meio de reparar padrdes estruturais de injustica social”,
transformando os alunos em "mercadorias valorizadas de forma diferenciada”.
(NEWMAN e CLARKE, 2012, p. 367).

Assim como em outros paises, algumas regides brasileiras ja apresentam tracos
marcantes da presenca de mecanismos de privatizacdo nas escolas publicas, a exemplo

de boa parte de estados que utilizam em seus sistemas de ensino "pacotes prontos"
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baseados em apostilas que nédo refletem a realidade local, ou mesmo a contratacdo de

consultorias particulares para a resolucdo dos problemas educacionais.

Estas criticas também ressaltaram as implicagbes de parcerias
publico-privadas que abriram as instituicbes publicas a logica
capitalista globalizadora, preparando o caminho para o aparecimento
de empresas globais vendendo salde, educagdo e outros servigos
(NEWMAN e CLARKE, 2012, p. 368).

Podemos observar, por meio da analise dos estudos que vém sendo
desenvolvidos em varios paises, que a pratica do gerencialismo estd pautada numa
questdo central: a implementacdo de politicas educacionais baseadas na administracéo
empresarial. Este fenbmeno vem sendo observado ha algum tempo e se fortalece diante
do novo paradigma da gestdo publica, que busca alternativas que revertam o quadro de
colapso do aparelho administrativo-burocratico do setor publico. Esta l6gica neoliberal
esta fortemente impregnada pelas teorias econdmicas, embasadas no modelo de gestéo
privada relacionada a produtividade, a eficacia, a performatividade e a competitividade
(TORRES, 2010).

E neste contexto que o gerencialismo se insere na gestdo publica brasileira,
influenciado pelas tendéncias internacionais e pelas praticas gestoras que vinham sendo
incorporadas aos servigos publicos dos paises europeus e norte-americanos. Os autores
que tém discutido esta tematica (HYPOLITO, 2011; PAULA, 2005, SHIROMA, 2003)
investigam quais 0s aspectos centrais e 0s impactos da cultura do gerencialismo na
educacao brasileira. O mesmo vem ocorrendo em outros paises, por meio da analise dos
resultados das pesquisas realizadas principalmente nos paises da Europa.

A adocdo de modelos gerenciais baseados na privatizacédo justifica-se como uma
alternativa para melhorar a qualidade da gestdo publica, modernizando 0s seus

processos, espelhando-se no modelo de gestdo utilizado nas organizacGes privadas.

Esse modelo de gestdo passa a ser incluido na agenda politica como
proposta inovadora e modernizadora da gestdo educativa dos governos
latino-americanos para garantia do sucesso escolar, tendo influéncia
direta nos projetos politicos dos governos da regido (ARAUJO e
CASTRO, 2011, p. 90).

Entretanto, hd um equivoco nesta légica, no sentido de achar que a gestdo das
organizacOes privadas possa ser utilizada como referéncia, como modelo de exceléncia,
e, desta forma, ser apropriada pela gestdo publica. Ha indicios que demonstram como as

organizacOes privadas passam por um periodo de crise, e, consequentemente, 0s seus
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modelos gerenciais necessitam ser reformulados. N&o obstante, o que se impGe hoje nas
escolas publicas brasileiras € a necessidade de apresentar resultados de eficiéncia e
eficdcia a todo custo (modelo taylorista) sob pena de sofrer sancbes tais como
diminuicdo de investimentos ou desvalorizagdo, assim como ocorre nas organizacgoes
privadas.

Contraditoriamente, 0 que se observa na gestdo da educacdo brasileira € uma
falta de investimentos financeiros acarretando uma situagdo critica com relagdo as
condicGes de ensino das escolas publicas brasileiras. Além do aporte financeiro aplicado
a educacdo ser insuficiente, os mecanismos de controle dos recursos aplicados sdo
frageis, dando margem ao mau uso do dinheiro publico e a aplicacdo inadequada e
ineficiente dos recursos disponiveis (BROOKE, 2006).

A légica dos modelos de gestdo utilizados no Brasil € a de exigir dos sistemas de
ensino e das escolas a racionalizacdo da educacdo, ou seja, eficacia nos resultados com
o0 minimo de recursos possivel. A escola passa a ser responsavel pela qualidade da
educacdo, por meio do trabalho dos gestores e dos professores, que devem buscar os
melhores resultados que serdo medidos através da avaliagdo de desempenho dos alunos.
A critica dos profissionais da educacdo a esta I6gica fundamenta-se no fato de que "a
escola ndo pode ser responsabilizada por seus resultados se as secretarias néo
assegurarem as condicOes indispensaveis para um trabalho de qualidade” (BROOKE,
2006, p. 399).

Hypolito (2011) aponta duas consequéncias da utilizacdo dos modelos gerenciais
na administracdo publica que influenciaram a organizacdo da escola, quais sejam a
implementacdo de politicas de avaliacdo®* em larga escala e as parcerias publico-
privado®, que modificaram as relacdes entre o Poder Publico e a sociedade.

Da mesma forma que a privatizacdo tensionou as relagdes no ambito escolar e
entre as esferas do Poder Puablico, o gerencialismo impde uma cultura de
competitividade, representada por uma relacdo de poder e por indicadores estatisticos
que se propdem a medir a qualidade da educacdo por meio de processos avaliativos

(IDEB, Prova Brasil, ENEM). Esta condi¢do de expansdo do gerencialismo substitui o

* para Hypolito (2011), os atuais indicadores educacionais tém apresentado baixos indices, o que
demonstra que as politicas adotadas para melhorar a aprendizagem do aluno e a qualidade da educacéo,
objetivando reverter esta situacdo, ndo estdo sendo efetivas.

% 0 governo federal tem adotado uma politica de parceria com a iniciativa privada no sentido de
transferéncia de recursos publicos para instituicbes privadas. Um exemplo disso é o PROUNI, que
possibilita 0 acesso ao ensino superior para alunos carentes, por meio de bolsas em institui¢fes
particulares de ensino. Mais informacfes do PROUNI estdo  disponiveis em
http://siteprouni.mec.gov.br/
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profissionalismo pela performatividade, desenvolvida por uma cultura de producédo e
desempenho, mais de acordo com a logica empresarial.

Este é o cenario atual das escolas brasileiras, no qual o gerencialismo se
encarregou de impregnar a funcdo social da escola de um novo sentido, e,
consequentemente, modificou o trabalho do diretor. Ndo se trata apenas de uma
ampliacdo das atribuicGes destinadas ao gestor escolar, € mais do que isso. Ao
transformar a escola numa instituicdo gerencialista, o diretor assume uma postura
diferenciada, a partir das concepgdes por ela impregnadas nas praticas gestoras.
Conforme Shiroma (2003, p. 2), os diretores tornaram-se “agentes hierarquicos tanto do
controle quanto da implementacdo de mudancas e sdo elementos cruciais a serem
responsabilizados pela prestacdo de contas”.

A autora complementa que as politicas gerencialistas estimulam a burocratizagdo
na gestdo, estabelecendo novos critérios de prioridade relacionados a eficiéncia,
eficacia, qualidade total e inovagdo. Ou, como apresenta Silva Junior (2002, p. 203), "a
boa gestdo, finalmente e como todos deveriamos saber, é aquela que incorpora
mecanismos testados e aprovados pela rigorosa competitividade empresarial™.

Estas transformacGes que vém ocorrendo nas praticas gestoras das escolas
publicas na atualidade necessitam ser melhor investigadas. Neste sentido, a presente
tese traz uma importante contribuigdo por refletir sobre a gestdo da escola no contexto
do gerencialismo e da performatividade, procurando compreender como a adocdo de
modelos de gestdo embasados no gerencialismo pode trazer consequéncias para a
organizacéo da escola.

Em meio a este cenario de reformulacdo institucional, o diretor assume a
responsabilidade de organizar a escola seguindo as tendéncias gerencialistas impostas
pelos 6rgdos centrais de gestdo, questionando as concepgdes de educacdo em detrimento
das estratégias que garantam a eficacia organizacional, medida por indices estatisticos.
As consequéncias desta decisdo politica podem ser muito graves e precisam ser
analisadas com cautela, para ndo corrermos o risco de instituir uma formacao aligeirada
e superficial dos nossos alunos, fruto da racionalizacdo da gestdo e da mercantilizagédo

educacional que tem se instalado no Brasil de forma sistematica.



69

2.2 A disseminacéo da cultura da performatividade na educacgéo brasileira

Associada as politicas gerencialistas implementadas nas escolas publicas
brasileiras, a performatividade ganha espa¢o numa sociedade meritocratica que valoriza
excessivamente o desempenho relacionado ao resultado obtido no processo educacional.

O crescimento estrutural e populacional das cidades, o desenvolvimento das
tecnologias, a incorporacdo de novas propostas pedagogicas nas escolas promovendo
uma revolugdo metodoldgica no processo de ensino e aprendizagem sdo alguns dos
aspectos que evidenciaram a necessidade de uma reformulacdo educacional em nivel
nacional, corroborando com a tendéncia de tornar a escola um espaco mais significativo
na formacéo do cidaddo para a vida em sociedade e para o trabalho.

Entretanto, a necessidade premente de reformulagdo do ambiente escolar,
tratando de questbes tdo complexas como formacdo de professores, metodologias de
aprendizagem, material pedagdgico, desencadeou um processo de mudancas na escola,
onde ja ndo bastava reformar o que ja existia, era necessario recriar, reinventar novas
préticas que fossem mais adequadas a nova realidade vigente. Este processo impactou a
gestdo da escola, favorecendo o desenvolvimento de politicas performaticas, como um
mecanismo de monitoramento da acdo educacional produzida na escola.

A performatividade é um fenbmeno que vem ocorrendo na sociedade
contemporanea, disseminada por meio de um conjunto de fatores relacionados aos
modelos de gestdo baseados no gerencialismo, tendo como aspectos centrais o controle
e a regulacdo medidos por meio do desempenho profissional individual ou coletivo.

Ball (2002, 2004, 2010) chama a atencdo para os efeitos nocivos da
performatividade no trabalho docente, identificando-a como um dos aspectos centrais na
reforma da educacdo, juntamente com o mercado e a capacidade de gestdo. O autor
demonstra que estes trés elementos-chave "assumem diferentes graus de énfase em
diferentes situacOes, mas estdo intimamente inter-relacionados e interdependentes no
processo de reforma™ (BALL, 2002, p. 4). Dessa forma, a performatividade vem se
consolidando na medida em que incorpora aspectos da privatizacdo, da mercantilizacéo,
da transformacéo do papel do Estado, da globalizacdo e da expanséo do capitalismo.

Ball (2002, p. 5) conceitua performatividade como “uma tecnologia, uma cultura
e um modo de regulacdo, que se serve de criticas, comparacdes e exposi¢des como
meios de controle, atrito e mudanga”. ESte conceito nos remete a uma perspectiva de

amplitude, que se materializa por meio de a¢des controladoras e regulatorias, advindas
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de um modelo centralizador que estimula a competitividade no ambito da educacéo,
criando uma sociedade performatica pautada na producdo e no resultado estatistico.

Alguns autores tém questionado em seus trabalhos a tendéncia performética no
ambito da educacdo brasileira (ESQUINSANI, 2010; LOPES e LOPES, 2010;
MOREIRA, 2009), buscando elementos que auxiliem na compreensao dos fatores que
desencadearam processos performaticos na organizacdo da educacdo e na reformulagéo
de suas concepgdes e abordagens.

Moreira (2009) aponta para a perversidade da cultura performaética,
intensificando esforgos no sentido de atingir as metas, atender as demandas crescentes,
em meio a ampliacdo das jornadas de trabalho estressantes e pressées por cumprimento
de prazos, gerando assim, um desgaste emocional e fisico constantes. Concomitante a
este aumento das atribuicdes dos profissionais da educacdo, as politicas de avalia¢do
pdem a todo instante em cheque a competéncia do professor, vinculando-a aos
resultados obtidos por meio de testes que, supostamente, avaliam a qualidade da
intervencdo pedagdgica e, consequentemente, da aprendizagem dos alunos?®.

Dessa forma, o Poder Publico mantém permanentemente o trabalho docente sob
a mira de uma avaliacdo performatica, privilegiando a racionalizacdo do trabalho com
énfase nos resultados, ou como acentua Esquinsani (2010, p. 132) “o Estado avaliador
legitima o controle social sobre o trabalho docente”, por meio da aferi¢do de resultados.

A mesma autora afirma que a adocdo de processos avaliativos em larga escala
(Saeb, Prova Brasil, Enem)?’, atuam como protagonistas numa concepcao de avaliagio
padronizada que tem como objetivo contabilizar o rendimento dos alunos por meio de

indicadores quantitativos.

Isso porque, ordinariamente, os dados apresentados por tais avaliacbes
tém centrado o foco no rendimento do aluno e no desempenho dos
sistemas de ensino, nutrindo o debate com informacdes que podem ser
analisadas por toda ordem de teorias e estatisticas (ESQUINSANI,
2010, p. 132).

% Dentre os indices que medem o desempenho de alunos e professores destacamos o indice de
Desenvolvimento da Educacdo Bésica (IDEB), que foi criado em 2007 para medir a qualidade de cada
escola e de cada sistema de ensino.

2" A Prova Brasil e o Sistema Nacional de Avaliacio da Educacdo Basica (Saeb) sdo avaliacbes para
diagndstico, em larga escala, aplicadas aos alunos do 5° ao 9° ano do Ensino Fundamental. Tém o
objetivo de avaliar a qualidade do ensino oferecido pelo sistema educacional brasileiro a partir de testes
padronizados e questionarios socioecondmicos. O Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM), também
faz uma avaliacao diagnostica, porém é aplicado aos alunos do 3° ano do Ensino Médio, sendo utilizado
como forma de selecéo das universidades publicas federais (www.portal.mec.gov.br)
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Esta logica de avaliacdo padronizada ndo leva em consideracdo as
especificidades de cada escola e sistemas de ensino, homogeneizando o conhecimento
como se ele fosse linear e constante. Da mesma forma, os dados estatisticos resultantes
podem ser interpretados conforme o interesse e a légica dominante, incorrendo no risco
de cometer equivocos dependendo dos critérios adotados e da maneira como séo
analisados.

Neste contexto da cultura da performatividade, os processos
avaliativos tém um papel essencial de legitimacdo do controle do
Estado na atividade docente. Agrega-se a necessidade de registro das
informagdes dos alunos, da escola e dos sistemas de ensino um
volume exacerbado de papéis (formulérios, relatérios, fichas), que
demandam um tempo excessivo para 0 seu preenchimento. No novo
mundo das organizacfes performativas, o poder instituido segundo
formas definidas de tempo-espaco [...] € agora menos importante. A
base de dados, a reunido de avaliacdo, a revisdo anual, a redacéo de
relatérios e a candidatura a promogdes, inspecdes e comparagdes com
pares estdo em primeiro plano (BALL, 2002, p. 9).

Isso revela uma cultura de competitividade, de individualismo e disputa de poder
que cria um clima de instabilidade na escola. A busca pelo trabalho em conjunto e pela
socializacdo do trabalho pedagdgico fica comprometida por um ambiente de dividas e
incertezas, que testam a todo o instante a capacidade de envolvimento do professor nas
questdes relativas a escola, gerando um desgaste muito grande. H& uma preocupacéo
constante em maquiar as dificuldades e esconder os problemas, como se eles ndo fossem
importantes no processo de reflexdo que viabiliza a tomada de decis&o e a resolugao dos
problemas inerentes a qualquer institui¢do educacional.

Contudo, a “cultura do desempenho” tem um efeito contrario, expondo os
aspectos negativos e os erros cometidos pela escola, em detrimento dos acertos e das
coisas boas que tém acontecido, desconsiderando as condigdes objetivas que a escola e
0s professores necessitam para superar suas dificuldades e melhorar a sua atuagéo
(SANTOS, 2004).

Esta cultura vem se perpetuando gracas a expansdo de um modelo de
organizacdo da educacao pautado na anélise e avaliacdo do rendimento dos professores
e das unidades escolares. A postura adotada pelo Estado regulador se legitima pela
adogdo de politicas que estimulam a produgéo (tanto do professor como do aluno) como
um modo de verificar se o desenvolvimento da escola foi satisfatorio ou néo.

Relacionado diretamente ao desempenho, a performatividade compactua com a

ideologia gerencialista. Ela € caracterizada pelos modelos de avaliacdo da educagéo, do
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rendimento individual dos professores, do desempenho das escolas e dos resultados de

desempenho dos diretores na organizacao escolar.

A performatividade é alcangcada mediante a construcdo e publicagdo
de informacbes e de indicadores, além de outras realizacbes e
materiais institucionais de carater promocional, como mecanismos
para estimular, julgar e comparar profissionais em termos de
resultados: a tendéncia para nomear, diferenciar e classificar (BALL,
2005, p. 544).

Os profissionais da educacdo se veem inseridos num contexto de
performatividade, competicdo, cumprimento de metas que parecem intangiveis, como se
os indicadores numéricos fossem os Unicos critérios que determinassem a qualidade da
educacdo®. E a légica da avaliagdo quantitativa que se fortalece, em busca do aumento
constante do nimero de alunos atendidos, em detrimento da qualidade da acédo
educacional que esta sendo realizada.

Da mesma forma que os professores e alunos estdo imersos neste ambiente
performético, o diretor também se encontra envolvido nestas questdes, sendo muitas
vezes 0 propagador desta cultura, na medida em que é cobrado a todo instante pelas
esferas superiores a manter um nimero elevado de alunos matriculados. Esta realidade
se agrava ainda mais nos paises em que a gestdo das escolas publicas é privatizada, pois
os diretores dependem do acesso e da permanéncia dos alunos na escola para manter
Seus empregos.

O diretor passa a ser a "figura central”, tratado de certa forma como um heréi
que vai resolver todos os problemas da escola. O proprio processo de democratizacdo da
escola, estimulando a autonomia da gestéo, inclusive financeira, esta carregado de uma
intencionalidade maior de responsabilizacdo e culpabilizacdo do diretor, como
estabelece o documento da OECD ao tratar do papel do gestor escolar, "encorajar 0s
gestores a centrarem a sua agdo nos resultados, dando-lhes flexibilidade e autonomia no
uso dos recursos humanos e financeiros” (OECD, 1995, p. 8, traducdo nossa). Contudo,
como lembra Machado (2008, p. 58) administrar uma escola "ndo é tarefa de um
homem s@", ou seja, a diregdo da escola, em fungdo da posicdo estratégica que ela

ocupa, nao pode ser delegada apenas ao diretor.

% Em alguns paises, como a Inglaterra, estdo sendo adotadas politicas de remuneracéo dos professores
baseadas no desempenho dos alunos. O salario do professor varia dependendo do resultado dos testes
realizados por seus alunos (DOLTON e GUTIERRES, 2011)
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Neste contexto, a escola passa a ser alvo de auditorias externas, baseadas em
modelos técnicos de avaliacdo, moldados para captar apenas informacgdes baseadas em

indicadores de desempenho.

[...] as tecnologias de auditoria pressupdem que o fornecimento de
informacbes precisas sobre o funcionamento das organizagdes
viabiliza-se por meio da construcdo dos indicadores de desempenho.
Dessa forma, desempenhos que ndo possam ser medidos por tais
indicadores vdo perdendo sua importancia no interior desse tipo de
cultura (SANTQOS, 2004, p. 1.152).

Este olhar baseado em critérios técnicos so identifica os aspectos relacionados
aos indices que podem ser medidos numericamente. Ocorre que muitas coisas que
acontecem no ambito escolar tém um carater subjetivo, ndo podendo ser medido, e,
consequentemente, ndo sdo captados neste modelo avaliativo. Esta visdo tecnicista,
baseada nos avaliacbes com enfoque performatico, gera um resultado equivocado, que
ndo mede efetivamente o que de bom vem ocorrendo na escola, mas apenas aquilo que
pode ser transformado em nimeros. Com isso, a escola, os diretores e 0s professores e
até os alunos séo avaliados por sua performatividade, ou seja, por sua capacidade de
producdo e por seus resultados, desde que possam ser transformados em indicadores
numericos.

Para Carnoy (2002), o processo de reforma da educacdo mundial esta
intimamente relacionado ao fendmeno da “mundializagdo”, que se fundamenta no
fortalecimento das instituicGes transnacionais que utilizam mecanismos para ocupar 0s
espacos da economia nacional e do Estado. Ao analisar o impacto da mundializacdo nas
estratégias de reforma da educacdo, o autor aponta trés tipos de reacGes desencadeadas
por elas: a necessidade de qualificacdo para atender as demandas de mercado, a reducao
de investimentos financeiros publicos e a adogdo de politicas de equidade social.

Estas reacdes sdo um reflexo das transformacdes que vém ocorrendo nas
instituicbes do setor publico que modificam a relacdo do Estado com a sociedade,
denominada por Ball (2004, p. 1.106) como um “acordo politico do Pds-Estado da
Providéncia” no qual o Estado deixa de cumprir o seu papel de provedor para adotar
uma postura de regulador, abrindo precedente para a expansdo do mercado externo e
consolidagéo do processo de mundializagéo.

A consequéncia desse processo na gestdo educacional brasileira é a implantagéo
de mecanismos de controle, ou como estabelece a OECD (1995, p. 9, tradugdo nossa),

“sistemas de monitorizagcdo”, que disseminam a idéia de organizacdo das instituicdes
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escolares fundamentada na competitividade (BROOKE, 2006) e no estabelecimento de
metas que possam medir o desempenho por meio da apresentacdo de resultados
quantificaveis (ESQUINSANI, 2010).

Ball (2002) aponta que o fendmeno da reforma educacional, que se materializa
através de politicas de ordem estrutural, mas que afeta diretamente o trabalho do
professor, legitima-se a partir de um conjunto de medidas (pacotes prontos) embasadas
em trés elementos inter-relacionados e interdependentes: o mercado, a capacidade de
gestdo e a performatividade. Segundo o autor, estas novas tecnologias politicas s&o
altamente atrativas e surgem num contexto de reformulacdo educacional, substituindo as
velhas tecnologias do profissionalismo e da burocracia (BALL, 2002).

De acordo com Vifiao (2000, p. 2), que analisa as reformas dos sistemas
educacionais e das instituicdes educativas na Espanha, a reforma da educacao fracassou
porque ndo levou em consideragdo “a existéncia e o peso de um conjunto de tradigdes e
regularidades institucionais sedimentadas ao longo do tempo”, desconsiderando o
processo historico de construgdo das praticas de ensino e de aprendizagem.

Nos paises da América Latina, segundo estudos de Gajardo (2000, p. 50), o
cenario educativo pos-reformas tem se mostrado mais favoravel do que nas décadas
anteriores. Contudo, o0s objetivos propostos e as diretrizes apontadas por meio das
reflexdes suscitadas no processo das reformas educacionais latino-americanas ainda
estdo longe de ser alcancadas, em grande medida porque ndo dependem somente de
fatores educativos, sdo “problemas que transcendem a educagéo e ao ensino e tém mais
a ver com as condicGes gerais em que se dao tais processos”.

Dos autores que discutem esta tematica (OLIVEIRA, 2003; GARCIA e
ANADON, 2009), parece haver um consenso ao estabelecer uma relagdo entre a
reforma da educacgdo brasileira, por meio do desencadeamento de politicas publicas
educacionais implementadas pdés década de 1990, e a precarizacdo das condicGes de
trabalho docente ao longo deste mesmo periodo, nas escolas publicas brasileiras. Para
Oliveira (2003), é possivel verificar nas reformas educacionais uma forte tendéncia a
regulagdo de politicas educacionais por meio de medidas, tais como: a centralidade da
administracdo escolar, a vinculagdo aos financiamentos por quantidade de alunos, a

criacdo do FUNDEF?, a ampliacdo de exames nacionais de avaliagdo, tais como o

% O Fundo de Manutengo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagio do Magistério foi
criado mediante a Lei n. 9.492/96. Posteriormente foi substituido pelo FUNDEB, regulamentado pela
Lei n. 11.494, de 20 de junho de 2007, englobando toda a Educacéo Basica.


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/lei%2011.494-2007?OpenDocument
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Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) e o Exame Nacional do Ensino
Médio (ENEM), dentre outras.

2.3 O perfil do diretor escolar no Brasil

O diretor escolar tem assumido um papel importante no ambito da administracao
da escola, especialmente nas ultimas décadas. Conforme destaca Alonso (1988, p. 169),
"houve uma mudanca essencial na maneira de conceber as funcbes do diretor”, que
deixou de ser um executor de tarefas, desempenhando uma funcéo logistica na escola,
para assumir atribuicfes estratégicas que reconfiguram o espago escolar, seus objetivos
e suas diretrizes.

Esta perspectiva da Administracdo escolar apresentada pela autora se consolida
na década de 1970, sendo defendida também por outros autores tais como Lourenco
Filho e Querino Ribeiro, dando énfase a dimensdo tecnicista na educacdo.
Fundamentada nos preceitos da administracdo empresarial, os modelos de administracao
escolar desta época evidenciaram uma concep¢do racionalista da organizagdo
pedagdgica, de forma a utilizar parametros de eficiéncia e eficacia no desencadeamento
dos processos educacionais.

A partir da década de 1980, em funcdo da critica a0 modelo de administracdo
escolar vigente, houve uma revitalizacdo nos conceitos e nas concepgdes educacionais.
A influéncia politica e econémica passa a ser significativa no ambito da gestdo publica
educacional, numa perspectiva de apropriacdo das leis de mercado que estabelecem
mecanismos de controle, visando o monitoramento dos resultados. "A boa gestdo, [...] é
aquela que incorpora mecanismos testados e aprovados pela rigorosa competitividade
empresarial” (SILVA JUNIOR, 2002, p. 203).

Segundo Alvarez (2003), o modelo de gestdo escolar utilizado atualmente pelos
paises esta condicionado a trés variaveis que se configuram no cendrio historico
cultural: o mecanismo de escolha dos diretores, as normatizacdes que definem o
funcionamento e a organizacao das escolas e as demandas de carater social, cultural e
politico atribuidas as escolas. Podemos perceber nestas trés variaveis que ha uma
inducgéo politica na organizagdo da escola, materializada por agdes restritivas do Poder
Publico que, ao estabelecer determinadas regras, demonstra o interesse em manter a
escola sob o seu dominio, como forma de manutencdo do poder e efetivacdo de préaticas
clientelistas.
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O diretor passa a ser a figura central da escola, um “her6i” que implementara
procedimentos gerencialistas que garantirdo a reproducdo de um modelo de gestdo
empresarial, centrado na performatividade e no desempenho eficaz (BALL, 2002).
Dessa forma, consideramos relevante apresentar alguns dados que auxiliem na
caracterizacdo do diretor escolar, por se tratar do principal ator politico na gestdo da
escola, figura estratégica na implementacdo de modelos gerencialistas.

Algumas pesquisas indicam que as transformacfes ocorridas no @mbito das
politicas educacionais brasileiras, impulsionadas especialmente pelo gerencialismo,
podem ter influenciado no “processo de criagdo de uma nova identidade do dirigente
escolar” (SHIROMA, 2006, p. 10) e, nesse sentido, estes dados se constituem em
importantes fontes para esta pesquisa.

Dos estudos que investigam o diretor escolar, tratando especificamente da
analise do seu perfil, destacamos a tese de doutorado de Souza (2006), intitulada “Perfil
da Gestdo Escolar no Brasil”. A referida pesquisa utilizou como fonte os questionarios
respondidos pelos diretores por ocasido do Sistema Nacional de Avaliagdo da Educacao
Bésica (SAEB), organizados pelo Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas
Educacionais Anisio Teixeira (INEP).

Os dados analisados por Souza (2006, p. 211) apontam que

Os dirigentes escolares das escolas publicas no pais, a partir dos dados
do SAEB 2003, caracterizam-se por serem majoritariamente mulheres
(78%), com mais de 40 anos de idade (65%), com curso superior
(86%), experientes profissionalmente, com mais de 10 anos de
trabalho na educagdo (85%) e recebendo entre quatro e nove saléarios
minimos (58%).

Da mesma forma que as mulheres ocupam majoritariamente as fungdes
docentes, no que se refere a gestdo das escolas, elas também sdo majoritarias. Os dados
da Prova Brasil apontam que 81,7% dos cargos de direcdo escolar sdo ocupados por
pessoas do sexo feminino (INEP, 2010). O alto indice de diretores escolares do sexo
feminino confirma uma historica presenca majoritaria das mulheres nas escolas publicas
brasileiras (BRUSCHINI; AMADO, 1988). Os dados atuais reafirmam esta tendéncia,
demonstrando que no Brasil 81% das funcbes docentes da Educagdo Basica séo
ocupadas por mulheres. No Nordeste, os numeros seguem a légica nacional, onde 79%
das mulheres ocupam as fung6es docentes da Educacao Basica.

Com relagéo a formacao, ressalta-se um alto indice de diretores com graduacéo e

pos-graduacdo. Os dados apresentados por Souza (2006) demonstram que 86% dos
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diretores possuem curso superior, sendo que destes, 38,8% sdo pedagogos e apenas
2,6% ndo possuem curso superior. Mais da metade (53%) possuem pds-graduacéo lato
sensu, sendo que 31% sdo na area de educacdo, com énfase em gestdo e administragéo
escolar. Os dados da Prova Brasil (BRASIL, 2007) registram que apenas 5,2% dos
diretores ndo tém curso superior, 0 que equivale a 3.192 diretores.

O alto indice de diretores com mais de 10 anos de experiéncia (85%) de acordo
com os dados de Souza, (2006) é um indicativo de que os atuais diretores ja tiveram
uma vivéncia maior na escola como professores, demonstrando uma familiaridade com
as questdes rotineiras que se apresentam no cotidiano escolar. O que se observa € que a
experiéncia docente tem sido um dos requisitos solicitados quando um professor assume
o cargo de diretor da escola, como é o caso do processo de escolha por meio de
concurso de provas e titulos, ou mesmo em processos de elei¢do. Silva Janior (2002)
destaca que no passado o diretor era o principal professor da escola, que com sua
experiéncia e comprometimento, ajudava os outros companheiros na sua jornada.

No que se refere a formagdo, verificamos que na maioria dos casos no Brasil, 0s
diretores tém nivel superior e, em quase 40% dos casos na area de educacdo. Em alguns
paises da Europa tais como Franca, Italia e Bélgica, o diretor possui uma formacao
voltada a area administrativa, pois ele desempenha fungdes nesta area na escola, ficando
a cargo de outro profissional (coordenador) tratar das questdes didaticas e pedagdgicas
(ALVAREZ, 2003).

Os dados que fazem referéncia a faixa salarial destacam a relacdo de género e o
desenvolvimento econémico regional. Mesmo as mulheres ocupando a grande maioria
dos cargos de direcéo da escola, elas ainda recebem uma remuneragcdo menor que a dos
homens. Um exemplo desta realidade se verifica na média salarial dos diretores
nordestinos, que é mais baixa se comparada com as outras regifes. Se compararmos a
regido Nordeste com a regido Sul, por exemplo, veremos que mais de 55% dos diretores
nordestinos recebem até 4 salarios minimos, enquanto no Sul apenas 11% estdo nesta
faixa salarial. Os dados se invertem quando h4 um aumento na faixa salarial. Apenas
13% dos diretores nordestinos recebem entre 6 e 9 salarios minimos, enquanto no Sul, o
indice é de 45% e no Sudeste de 35%, para a mesma faixa salarial (SOUZA, 2006).

Neste sentido, a formacao inicial em nivel superior e a experiéncia de mais de 10
anos na escola podem ser os indicadores mais significativos no sentido de propor uma

correlagéo do perfil do diretor com as atribuicdes por ele assumidas.
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Os altos indices identificados nestas duas categorias, (86% possuem curso
superior e 85% tem experiéncia de mais de 10 anos), pressupdem uma tendéncia de que
os diretores estdo mais bem preparados para o desempenho de suas fungdes, pelo menos
no que se refere a capacidade técnica. Com processos administrativos cada vez mais
complexos e burocratizados, o diretor necessita de uma qualificacdo especifica para
acompanha-los e tomar as medidas cabiveis para o seu desenvolvimento.

Luck (2011) investigou a jornada de trabalho do diretor, identificando que a
maioria dos entrevistados (67%) trabalha em média de 40 a 60 horas semanais, sendo
que 60% trabalham aos finais de semana®.

A carga horéria excessiva demandada em funcdo da necessidade de
acompanhamento das atividades escolares ja € um indicador que evidencia a sobrecarga
de trabalho do diretor escolar. A extensdo da jornada de trabalho aos finais de semana
agrava ainda mais esta situacdo, se considerarmos as necessidades pessoais de qualquer
profissional referentes a familia, lazer, atividades culturais etc.

Neste sentido, os dados apresentados nas pesquisas utilizadas como fonte
corroboram a analise dos autores que estudam esta tematica, no sentido de mostrar que

as atribuicdes dos diretores escolares vém se ampliando e complexificando.

2.4 O processo de escolha® do diretor escolar: analise da dimensao politica

A discussdo referente ao processo de escolha dos diretores, das escolas publicas
brasileiras, justifica-se na presente tese na medida em que aborda uma questdo politica
importante, no contexto da gestdo escolar, relacionada a ocupagdo de um cargo publico

numa instituicdo estratégica para os governos locais: a escola.

E importante observar que a atuag&o do diretor, suas atribuic@es e seu
vinculo com a escola se alteram, dependendo da forma como ele foi
escolhido e conforme o tipo de gestdo que é implementado no sistema
escolar (BEZERRA, 2009, p. 60).

A anélise das modalidades de provimento do cargo de diretor escolar € uma
forma de captar as intencionalidades das politicas publicas que, ao adotarem um

determinado processo de escolha dos diretores, deixam transparecer suas convicgoes e,

¥ Dos diretores que trabalham nos finais de semana, 30% trabalham todos os finais de semana e 38%
trabalham até dois finais de semana por més.

%! para efeito desta pesquisa estamos utilizando o termo processo de escolha de diretores, embora outros
autores utilizem termos similares para designar a mesma coisa, tais como: modelos de escolha,
modalidades de escolha, modalidades de selecdo ou processos de selecéo.
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consequentemente, que tipo de gestdo e que tipo de escola se deseja implantar. No caso
da rede de ensino do estado de Sao Paulo, objeto de estudo da presente tese, 0 processo
de escolha de diretores ocorre por meio de concurso publico.

Com relagéo aos modelos de escolha de diretores que séo utilizados no Brasil, 0s
autores que tratam desta tematica (DOURADO, 1990; MENDONCA, 2000; PARO,
1996) apresentam posicionamentos contrarios. Entretanto, apesar das pesquisas
indicarem diversas variacdes e possiveis combinacGes relacionadas aos modelos de
escolha de diretores, na sua maioria eles se baseiam em um destes aspectos: indicacdo
politica, concurso de titulos ou de provas, eleicdo direta ou formas mistas
(GRACINDO, 2009).

Historicamente o que se tem verificado no Brasil é a ado¢do de mecanismos
centralizadores, por meio dos quais o diretor é indicado pelo chefe do poder executivo
ou por politicos regionais (MENDONCA, 2001). Esta postura vem sendo recorrente,
corroborando com a tendéncia patrimonialista, que privilegia interesses politicos na
escolha do dirigente escolar, de forma a compatibilizar estratégias de governo com a
indicacdo do diretor como um cargo de confianca.

A escola é um ambiente muito visado pela gestdo publica local, principalmente
pelo poder executivo, que encontra respaldo para suas articulacdes politicas, tendo em

vista as fortes relagdes que estes espacos possuem com a comunidade local.

Para o politico profissional, ter o diretor escolar como aliado politico é
ter a possibilidade de deter indiretamente o controle de uma instituigdo
publica que atende parte significativa da populagdo. Para o diretor,
gozar da confianca da lideranca politica é ter a possibilidade de
usufruir do cargo publico. Estabelece-se, desta maneira, as condicfes
de trocas de favores que caracterizam o patrimonialismo na ocupacédo
do emprego publico (MENDONGCA, 2000, p. 408).

Esta relacdo que se estabelece entre o diretor e o Poder Publico local abre um
precedente para que ambos utilizem esta via para fomentar acdes especulativas que
privilegiam interesses particulares. Da mesma forma que o governo busca se beneficiar
da proximidade e do poder instituido ao diretor, ha uma reciprocidade de interesses por
parte do diretor que se utiliza de sua influéncia para beneficio préprio, caracterizando
uma relacéo de clientelismo na gestéo publica.

A nomeacdo por indicacdo politica foi tradicionalmente muito utilizada no
Brasil, embora nos Gltimos anos tenha sido substituida por outras formas de escolha. Os

dados indicam que em 1998, 34% dos diretores das escolas publicas brasileiras eram
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escolhidos por meio de indicacdo politica (DOURADO, 1990). Em 2003, segundo 0s
dados do SAEB, este nimero caiu para 21% e em 2007, caiu para 20% (INEP, 2010). A
provavel explicagdo para este fendbmeno fundamenta-se na perspectiva de
democratizagdo das escolas brasileiras, privilegiando formas mais participativas de
escolha dos diretores.

Neste sentido, as criticas ao processo de escolha por indicacdo politica
convergem no sentido de censurar a manutencdo de acdes patrimonialistas, que
favorecem a relacdo de troca politica, ou como denomina Dourado (1990, p. 103),
transformar a escola num “curral eleitoral”. Da mesma forma, Silva (2007, p. 158),
complementa que “o diretor livremente indicado pelos poderes de Estado, mesmo sendo
bem intencionado, ¢ comprometido com quem o indicou”.

N&o obstante, a simples adocdo de processos que levem em consideracdo a
participacdo efetiva dos sujeitos na escolha dos diretores ndo garante que a escola seja
democratica, embora a probabilidade de que isso ocorra seja significativamente maior.
A este respeito, Dourado (2001, p. 29) elucida que “a forma de provimento do cargo
pode nao definir o tipo de gestdo, mas certamente interfere no curso desta”.

Na busca por formas alternativas de provimento do cargo de diretor escolar, em
virtude da oposi¢éo ao processo de escolha por indicacao politica, o estado de Sdo Paulo
adota em seu sistema de ensino o concurso publico para selecdo de diretores. Os dados
indicam que o estado de S&o Paulo, incluindo a capital paulista, € o Unico estado
brasileiro que adota somente o concurso publico como processo de escolha de diretores
das suas escolas. Outros estados, como é o caso da Bahia e do Distrito Federal, j& estdo
utilizando o concurso publico, porém com formas mistas de escolha (LUCK, 2011).

A escolha de diretores por meio de concurso de titulos ou provas tem sido
utilizada na tentativa de moralizar o processo, vinculando a necessidade de
conhecimento técnico especifico, além de exigir o status de servidor publico. “As
principais virtudes apontadas para 0 concurso sdo, pois, a objetividade, a coibicdo do
clientelismo e a possibilidade de afericdo do conhecimento técnico do candidato”
(PARO, 1996, p. 20).

Contudo, a adogcdo deste mecanismo recebeu muitas criticas por ensejar um
carater burocratico na figura do diretor, além de ndo conseguir aferir os aspectos

subjetivos relacionados a gestao escolar.

A adocédo de concurso publico como forma de provimento do cargo
transforma a direcdo escolar em estagio de carreira do magistério,
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sendo a qualificacdo do candidato medida por prova e certificada por
diploma. Esses fatores, aliados ao critério da impessoalidade na
escolha de quem serd nomeado, aproxima o diretor da figura do
funcionério burocratico (MENDONCA, 2000, p. 409).

Mesmo concordando que a adogdo de processos de escolha de diretores
utilizando o concurso publico foi um avango se comparado a indicagéo politica, o autor
chama a atencdo para as fragilidades deste processo, que prioriza o carater meritocratico
e reforca a tendéncia de burocratizar a escola. Da mesma forma, Gracindo (2009)
reafirma que o concurso publico ndo consegue captar competéncias técnicas, muito
menos capacidade de gestdo, além de ensejar a perpetuacdo da funcdo, impedindo a
alternancia do cargo, fato que poderia ser positivo na gestao da escola.

Ao analisar o concurso publico como processo de provimento do cargo de
diretor escolar, podemos verificar um avanco no que diz respeito aos mecanismos que
até entdo selecionavam os diretores das escolas publicas. Contudo, a sua implantacdo na
década de 1930 procurou privilegiar a qualificacdo profissional, dando énfase as
habilidades administrativas, ndo atendendo totalmente as expectativas de implantacdo
de uma gestdo democratica na escola.

Neste sentido, o processo de escolha de diretores que mais tem se aproximado
dos anseios dos defensores da gestdo democréatica nas escolas brasileiras é a eleicdo
direta. Alguns autores tém investigado com profundidade este processo (KRAWCZYK,
1999; SILVA, 2007), demonstrando como ele foi importante no contexto histérico, com
vistas ao resgate da cidadania e ao fortalecimento da autonomia da escola.

Vale ressaltar que, em algumas regides do Brasil, a eleicao direta para o cargo de
diretor escolar foi fruto de embates por parte dos professores, sindicatos e movimentos
sociais ao longo da década de 1990, como forma de assegurar os direitos constitucionais
de garantia da educagdo publica de qualidade, rompendo com 0s mecanismos de
engessamento dos sistemas de ensino em todo territorio nacional. “A elei¢do de
diretores € o processo que melhor materializou a luta contra o clientelismo e o
autoritarismo na administragdo da educacao” (MENDONCA, 2001, p. 89).

A luta pela eleicdo para diretores nas escolas brasileiras carrega consigo uma
perspectiva de legitimacdo da educacdo como estimuladora do processo de
emancipacao, consolidando a gestdo democratica nas escolas, 0 comprometimento com
uma educacéo de qualidade, o rompimento com o modelo tradicionalista de organizacao
escolar, a desvinculagdo de aspectos politicos na tomada de decisdes da escola e a
efetivacdo da participacdo da comunidade na vida da escola.
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Foi na década de 1980 que os estados comegcam a sinalizar o interesse em
realizar elei¢Oes para diretores, dando um passo importante rumo a uma reestruturacao
no ambito escolar, concomitante ao periodo em que o processo democrético brasileiro

da mostras de se consolidar em todo o territorio nacional.

Embora algumas experiéncias localizadas remontem a década de [19]
60, a reivindicacdo da escolha de diretores escolares por meio de
processo eletivo, em ambito nacional, é fendmeno que se inicia nos
comegos da década de [19] 80, no contexto da redemocratizacdo
politica do pais (PARO, 1996, p. 376).

A iniciativa de alguns estados como Parand, Goias e Minas Gerais de implantar
0 processo de eleicdo de diretores nas suas escolas nas décadas de 1980 e 1990 sofreu
fortes san¢des politicas, demonstrando ainda uma tendéncia clientelista, explicitada pelo
interesse de intervir na nomeacéo dos dirigentes escolares, como forma de dominacéo e
poder (PARO, 1996).

Outros estados brasileiros adotam este posicionamento a partir da década de
1990 em relacdo a escolha de diretores tais como Bahia, Sergipe, Distrito Federal, Rio
Grande do Sul, Santa Catarina, Mato Grosso, Mato Grosso do Sul, Rio de Janeiro e
Cearad. O movimento em prol da utilizacdo de elei¢do direta para diretor escolar comeca
a ganhar forca e mais estados passam a adotar este mecanismo. Impulsionados pela
legislacdo (Constituicdo Federal de 1988 e Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo de
1996), a eleicdo de diretores cumpre a funcdo de legitimar o desencadeamento de acbes

que estimularam o fortalecimento do processo democratico nas escolas brasileiras.

Os argumentos em defesa desse processo giram em torno de seu
carater democratico, além de permitir aquilatar a capacidade de
lideranca politica dos candidatos, abarcando, desta maneira, uma
dimensdo da escola que vem ganhando cada vez mais énfase. A
eleicdo de diretores foi o principal mecanismo adotado por varios
sistemas de ensino como iniciativa de democratizagdo da gestdo,
mesmo antes da promulgacdo da Constituicdo Federal, em 1988
(MENDONCA, 2000, p. 410).

Podemos verificar que a sociedade civil teve um papel fundamental na
consolidacdo da gestdo democréatica nas escolas, a partir de experiéncias vividas nos
municipios e nos estados. Isso mostra 0 comprometimento da sociedade com a educacao
de qualidade e o interesse em participar da vida escolar e de todos os processos por ela

desencadeados.
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Naspolini (2000, p. 142) aponta que no Ceara a adoc¢do do processo de escolha
de diretores por meio de eleicdo consolida a tendéncia de politicas educacionais

democraticas no estado.

O novo processo, que nascia dentro e fora da escola, considerava que
a eleicdo de diretores era a forma mais eficaz de assegurar a
participacdo da comunidade na gestdo da escola. O principio politico-
pedagdgico. Sé se educa para a democracia, educando-se pela
democracia.

A experiéncia vivenciada pelo Ceara representou um desejo da comunidade
escolar, que reforca o anseio da sociedade cearense em escolher seus diretores por meio
de eleicOes diretas.

A Ultima modalidade que analisaremos, para efeito desta pesquisa é a que utiliza
formas mistas de selecdo. Compreende-se por formas mistas de selecdo a modalidade
que conjuga dois ou mais critérios para o processo de escolha do diretor (GRACINDO,
2009). Este processo visa suprir as lacunas deixadas pelos modelos individuais,
estabelecendo duas ou mais etapas que se complementam. Na modalidade mista,
também chamada de hibrida, procura-se concentrar processos técnicos e politicos de
forma a ampliar as possibilidades de escolha, tendo em vista que se utiliza de mais de
um mecanismo ao longo do processo.

Os dados mostram que varios estados ja fazem uso dessa modalidade, a exemplo
do Paréa e da Paraiba, que utilizam indicacdo e eleicdo; Amazonas, Tocantins e Espirito
Santo empregam a indicacdo e uma modalidade técnica e o Rio de Janeiro utiliza a
indicacdo, eleicdo e uma modalidade técnica (LUCK, 2011; MENDONCA, 2000).

Com a ampliacdo dos estados e municipios que adotam como modelo a eleicdo
para provimento do cargo de diretor escolar, houve uma inversdao do que ocorria na
década de 1990, quando a maioria dos entes federativos utilizava processos de indicacédo
politica. Os dados atuais mostram que na maioria dos estados e municipios a eleigcdo
direta € o modelo mais utilizado.

Tabela 3: Modalidade de selecéo por sistema estadual de ensino

Processo de escolha Percentual (%)
Entrevista 13
Certificacéo 17
Prova 25
Instancias locais 42
Eleicdo 66

Fonte: Adaptado de Luck (2011, p. 80).
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Com base na pesquisa realizada por Luck (2011), a Tabela 3 mostra que em 66%
dos estados brasileiros a elei¢do é o processo mais utilizado para a escolha dos diretores
escolares. Aparecendo em terceiro lugar, 0os processos que adotam a prova como uma
das formas de selecdo. Outro processo que aparece com frequéncia é a entrevista,
utilizada por 13% dos estados.

No caso das capitais brasileiras, os dados apresentados na Tabela 4 demonstram
que a tendéncia é a de utilizar processos semelhantes aos que sdo adotados pelos
estados. A primeira escolha, assim como nos estados, tem sido a de eleicdes diretas,
ressaltando-se que os percentuais sdo ainda mais elevados (82%). Em segundo lugar
aparecem as entrevistas com 35% e as provas com 26%, respectivamente. A diferenga
entre estados e capitais é que nestas o concurso € o critério de escolha de diretores que

aparece com um percentual de 8%.

Tabela 4: Modalidade de selecéo por sistema municipal de ensino — capitais

Processo de escolha Percentual (%)
Entrevista g6
Certificacéo 8
Prova 26
Instancias locais 17
Concurso 8
Eleicdo 82

Fonte: Adaptado de Luck (2011, p. 80).

De forma geral, os dois quadros reforcam a tendéncia de que os estados e 0s
municipios brasileiros estdo rompendo com os modelos de escolha de diretores mais
tradicionais, muito utilizados até a decada de 1980. Esta nova realidade pode ser um
indicio de que os entes federativos comegcam a se preocupar com mais frequéncia em
adotar processos de escolha de diretores, que atendam as necessidades das escolas e de
toda comunidade escolar. A consequéncia desta escolha corrobora a predisposicéo de
romper com modelos centralizadores de gestdo e com o inicio da criacdo de uma
consciéncia da necessidade de implementar processos de gestdo democratica nas escolas
brasileiras.

Como j4 foi dito anteriormente, ndo se trata de achar que a adocéo de processos
de escolha de diretores com caracteristicas participativas seja garantia de que a escola
tera uma gestdo democratica. Entretanto, o desgaste ocasionado pela perpetuacdo dos

processos de escolha de diretores centralizados e unilaterais promoveu um movimento
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em prol da adogdo de métodos menos ortodoxos, sinalizando que a Unica forma de se
obter a almejada gestdo democratica seria por meio de processos participativos,

referenciados na eleicédo direta.

Os métodos centralizados de administragdo, o papel exercido pelos
diretores de escola e os processos de indicagdo politica de pessoas nao
identificadas com a unidade escolar exerceram influéncia decisiva na
organizacdo em torno da ideia de eleicbes como processo de
provimento do cargo de diretor (MENDONCA, 2001, p. 87-88).

Partindo deste pressuposto, podemos constatar que 0s sistemas de ensino no
Brasil, bem como as escolas a eles vinculadas, tém avancado no que diz respeito a
adocdo de politicas que estimulem a construcdo de um ambiente democratico nas
escolas.

Neste sentido, Luck (2011) contribui com esta reflexdo na medida em que
propde uma associacdo dos modelos de gestdo educacional baseados nas préticas
europeias (VINAO, 2000) com os processos de escolha dos diretores das escolas

brasileiras.

Quadro 4: Comparacdo dos modelos de gestdo com os processos de escolha de
diretores

Modelos de gestédo Expectativa da escola Processos de escolha

Tradicional O diretor escolar atue como agente do | Indicacdo politica
sistema, com a pratica de intervir
continuamente.

Direcdo colegiada e | Gestdio  democratica  mediante o | Elei¢do direta
participativa funcionamento de 6rgdos colegiados.

Lideranga pedagdgica | O diretor atue segundo o modelo de | Indicagéo e elei¢do
lideranca na escola.

Gerencial O diretor escolar assuma fungfes | Concurso e certificacdo
gerenciais. de titulos

Fonte: Adaptado de Luck (2011, p. 41).

O Quadro 4 demonstra o carater subjacente em cada um dos processos de
escolha adotados pelos sistemas de ensino. N&o se pode precisar esta associacdo, mas ha
fortes indicios que demonstram a similaridade entre elas. Vale destacar ainda a
dimensdo subjetiva dos modelos de gestdo e expectativas da escola com relagdo ao
diretor.

O que se pretende destacar é que ao adotar um determinado processo de escolha,
ou mesmo conjugar varios deles, subliminarmente se configura uma tendéncia, que se

materializa por meio de outras politicas que deixam transparecer a intencionalidade da
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gestdo que se pretende para aquela escola ou sistema escolar. A escola ndo € neutra,
assim como as politicas e os sistemas escolares também ndo o sdo. Entretanto, o que se
tem verificado na prética € a utilizacdo de mais de um modelo, que tem por objetivo a
busca por formas alternativas de escolha que deem conta de atenuar as lacunas de cada
uma delas, ou mesmo como uma maneira de justificar uma postura autoritaria,
travestida por praticas regulatdrias e centralizadoras.

Apesar desta situacdo, a regra geral para provimento do cargo de diretor das
escolas estaduais de S&o Paulo ainda é o concurso publico. Mesmo com as criticas a
este modelo de escolha, por ter um carater muito técnico e privilegiar a meritocracia, o
concurso publico se mostra menos autoritario e unilateral do que a indicacdo politica.
Quando conjugado com outra forma de escolha® pode ser considerado bastante
eficiente.

Se analisarmos o concurso publico como forma de provimento do cargo de
diretor escolar, podemos verificar num contexto mais amplo, que ele se adequa ao
modelo gerencialista por privilegiar a dimensdo tecnocratica da gestdo. Conforme
destacado no Quadro 4 adaptado de Luck (2011), o diretor assume funcGes gerenciais,
relacionadas aos procedimentos de ordem técnica, tais como gerenciamento de projetos,

monitoramento de dados, prestacdo de contas, dentre outros.

2.5 A ampliacéo das atribuicGes dos diretores escolares

As politicas educacionais implantadas a partir de modelos de gestdo, que se
referenciam na racionalidade técnico-burocratica, baseiam-se numa concepg¢do de
educacdo centralizadora, “numa visdo instrumental centrada na orienta¢do para a tarefa
e na importancia das estruturas organizacionais” (LIMA, 2011, p. 23-24). Esta
tendéncia de operacionalizacdo da gestdo induz os sistemas de ensino e as escolas a elas
vinculadas a reproduzirem este modelo de regras formais-legais e normativistas. Do
nosso ponto de vista, as escolas brasileiras estdo inseridas neste contexto de
racionalidade educacional.

Associada a esta tendéncia, as instancias educacionais centrais tém adotado uma
postura de responsabilizacdo das instituicbes escolares, por meio de medidas que
estimulam o “ranqueamento” das escolas, mediante a avaliacdo de desempenho dos

alunos: “consideram-se 0s gestores e outros membros da equipe escolar como co-

%2 Estamos nos referindo aos processos mistos que utilizam diferentes combinacdes para a selecdo dos
diretores.
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responsaveis pelo nivel de desempenho alcangado pela institui¢ao” (BROOKE, 2006, p.
378).

Os trabalhos de Ferreira (2004); Gentilini (2001) e Oliveira e Souza (2003)
enfatizam a influéncia de uma nova cultura educacional contemporénea, a qual interfere
na adocdo dos modelos de gestdo apropriados pelas escolas, embasados numa
perspectiva de racionalidade organizacional, tendo como foco as questdes politicas e
econémicas do mundo globalizado.

A consequéncia deste processo € a ampliacdo das atribui¢des do diretor escolar,
por meio do aumento das demandas e responsabilidades assumidas pela escola, que vem
ocorrendo num contexto de reforma da educacdo brasileira (OLIVEIRA, 2003). As
escolas séo orientadas a adequar-se a esta nova realidade, a qual se baseia numa
concepgdo de educacdo pragmatica, que emerge de um cenario marcado pelo colapso do
sistema publico e pela crise econbmica mundial. Varios autores tém discutido as
implicacdes deste panorama na educacdo mundial (ALVAREZ, 2003; GALVEZ, 2007;
POGGI, 2001), analisando o impacto das reformas e das politicas educacionais que vém
sendo implementadas nas institui¢des escolares nas ultimas décadas em todo o mundo.

Com relacdo a ampliacdo das atribuicdes do diretor, Luck (2011) afirma que o
diretor escolar tem assumido um papel cada vez mais complexo em funcdo de alguns
fatores, tais como: mudanca na dinamica da escola em funcdo da globalizagéo e do
desenvolvimento tecnoldgico; democratizacdo da escola, por meio da ampliacdo do
acesso e atendimento que abarque e considere as diversidades culturais; mudanca no
papel social da escola, a qual vem assumindo responsabilidades que eram da familia e
da sociedade.

Neste sentido, verificamos uma nova configuracdo da escola contemporanea,
alicercada nos pressupostos de racionalidade técnico-burocréatica, imputando ao diretor
novas atribuicbes relacionadas ao novo contexto em que a escola se insere.
Corroborando esta logica, os documentos internacionais norteadores de politicas
relacionadas a gestdo publica, sdo elaborados a partir de um novo paradigma, deixando
transparecer a tendéncia a adocdo de modelos de gestdo gerencialistas. “No rol das
tarefas do gestor educacional publicados em documentos oficiais e reproduzidos pela
midia ficam explicitas as énfases nos aspectos gerenciais” (SHIROMA, 2006, p. 9).

A OCDE discute o desenvolvimento econdmico por meio da produtividade e dos
fluxos globais do comércio e de investimentos. Nos relatérios elaborados pela

instituicdo, oriundos dos foruns realizados entre os paises membros, percebe-se
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claramente as marcas da incorporacdo dos preceitos gerencialistas na gestdo publica,
como forma de vincular o desenvolvimento econdmico a qualidade de vida da
populagdo. “Aten¢do mais focada nos resultados, em termos de eficiéncia, eficacia e
qualidade dos servigos [...]; criagdo de ambientes competitivos dentro e entre as
organizagOes do setor publico [...]; maior énfase na eficiéncia dos servigos prestados”
(OECD, 1995, p. 9)*.

Da mesma forma, os documentos de orientacdo aos diretores das escolas
brasileiras também seguem esta tendéncia mundial, estimulando que a escola introduza
mecanismos de modernizacdo baseados em politicas de racionalizacdo da educacdo. E
neste contexto performatico que ocorre a ampliacdo significativa das atribuicdes do
diretor escolar.

Os estudos sobre o diretor escolar confirmam o aumento e a complexificacéo das
atribuicoes requeridas pelo gestor escolar. Castro (2000) desenvolveu uma pesquisa na
qual analisa as praticas cotidianas dos diretores de escolas municipais do estado do Rio
Grande do Sul, registrando 0 aumento excessivo de atribuicdes e relagdes inerentes ao
cargo de gestor escolar. “Sua realidade de trabalho ¢ bastante complexa, pois ela se
desdobra na dimensdo de uma acdo individual da diretora no coletivo da escola inserido
num contexto socio-educacional mais amplo” (CASTRO, 2000, p. 72).

A autora identifica a amplitude de correla¢fes associadas a gestdo escolar, sob a
responsabilidade do diretor, e os seus desdobramentos no que se refere as relagdes
institucionais, relacfes pessoais, planejamento, articulacdes, conhecimentos especificos,
dentre outras. Em sua pesquisa a autora identificou um elevado indice de variaveis que
se correlacionam na medida em que o diretor, enquanto principal responsavel pela
administracdo escolar, esta sujeito a uma serie de demandas que se potencializam na sua
rotina diaria. O sucesso do seu trabalho depende fundamentalmente da sua capacidade
em articular todos os setores e 0s sujeitos que compdem a escola, de forma que cada um
contribua para o seu funcionamento. Neste sentido, a sobrecarga de trabalho imposta ao
diretor em virtude do desempenho de suas tarefas, demonstra a multiplicidade de
atribuicdes que ele assume ao administrar a escola.

A respeito do aumento das atribuicdes do diretores escolares, Luck (2011)

realizou uma pesquisa em 13 capitais brasileiras, visando identificar o perfil da gestdo

% Attention more focused on results in terms of efficiency, effectiveness and quality of services [...]; creating
competitive environments within and among public sector organizations [...]; greater emphasis on the
efficiency of services provided (traducdo do autor).
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nas escolas publicas brasileiras. Dentre as questdes formuladas referentes a rotina do
diretor foram apontados alguns aspectos relativos ao seu alto grau de envolvimento em
atividades rotineiras da escola, tais como: merenda, saida dos alunos da classe,
acompanhamento e atendimento dos pais, organizacdo e limpeza das salas, recepc¢do dos

alunos e material escolar.

Tabela 5: Resumo das atividades rotineiras do diretor escolar

Atividade Percentual
Observa em que momento os alunos saem da classe diariamente 90%
Atende os pais dos alunos diariamente 92%
Confere se as salas de aulas estdo organizadas e limpas para 84%
receber os alunos e os professores diariamente

Se preocupa com a qualidade da merenda diariamente 90%

Fonte: LUCK (2011).

A Tabela 5 demonstra que os diretores se preocupam muito com as atividades de
rotina da escola referentes ao comportamento dos alunos, a utilizacdo dos espacos da
escola e a alimentagdo. Os elevados indices deixam claro que praticamente todos 0s
diretores acompanham estes processos diarios. Se considerarmos que as atividades
relacionadas aos alunos e ao espaco fisico ocorrem simultaneamente ao longo do dia,
podemos constatar que o diretor gasta um tempo excessivo da sua rotina diaria
monitorando estas atividades.

Ainda referente a rotina dos diretores escolares, a pesquisa identificou que 50%
dos diretores acompanham diariamente as atividades oferecidas pela escola para os
alunos com maior dificuldade de aprendizagem e 42% acompanham uma ou mais vezes
por semana o cronograma de reunides dos professores com o coordenador pedagogico.
Para os diretores entrevistados o tempo dedicado aos processos de aprendizagem
desencadeados na escola e a avaliagdo dos alunos é insuficiente, em funcdo do seu
envolvimento rotineiro com atividades tais como: planejamento, reunifes, relatorios,
acompanhamento dos alunos e atividades de apoio.

De acordo com dados do Instituto Paulo Montenegro (2010), as atribui¢cdes dos
diretores das escolas publicas brasileiras estdo ampliando-se e complexificando-se cada
vez mais nos ultimos anos. O quadro abaixo mostra um resumo das atividades rotineiras

dos diretores.
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Quadro 5: Atividades dos diretores

Gestéo da
aprendizagem

- Acompanha o cronograma de reunides periodicas dos professores com o
coordenador pedagdgico.

- Faz reunides com o coordenador para discutir o ensino e aprendizagem
de alunos e professores.

- Elabora e analisa com regularidade as planilhas de acompanhamento de
aprendizagem dos alunos.

- Acompanha as atividades de apoio aos alunos com dificuldades

- Participa de reunides periddicas com a equipe técnica da Secretaria de
Educacéo (internas e externas).

- Elabora e revisa o Projeto Politico Pedagdgico

- Acompanha e analisa os resultados das avalia¢Oes externas

- Trata das questdes administrativas, burocréaticas e de orcamento da escola
- Substitui professores que faltam

Infraestrutura e
material
pedagdgico

- Providencia que todos os alunos tenham material escolar (caderno, lapis,
livro) necessario para o desenvolvimento das atividades

- Verifica se todas as salas possuem um canto de leitura com livros
apropriados

- Providencia espago na escola e na sala de aula para a exposicdo e
divulgacéo dos trabalhos dos alunos

- Verifica se 0 mobiliario estd em boas condi¢cBes de uso e quantidade
suficiente em todas as salas de aula

- Preocupa-se com a qualidade da merenda diaria

Organizacéo da
sala e producéo
dos alunos

- Conversa com os alunos sobre o que eles estdo estudando, lendo e
produzindo

- Acompanha os cadernos dos alunos verificando o seu desenvolvimento
diério

- Confere se as salas de aula estdo organizadas e limpas para receberem
alunos e professores

- Observa se os alunos saem muito da sala de aula

- Observa em que momento os alunos saem da sala de aula

- Atende aos pais dos alunos periodicamente para eventuais
esclarecimentos sobre a vida escolar de seus filhos

- Realiza com regularidade reunifes de pais para discutir a proposta
pedagdgica da escola

- Orienta os familiares e estimula o acompanhamento e a supervisdo dos
pais nas atividades escolares realizadas em casa

- Promove reuniGes com os funcionarios a fim de garantir um ambiente
organizado e limpo

- Observa como os pais e a comunidade sdo atendidos pelos funcionarios
da escola

- Recepciona os alunos na entrada e na saida da escola

Fonte: Adaptado de Instituto Paulo Montenegro (2010).

O criterio de agrupamento das atividades utilizando as demandas relacionadas a

gestdo da aprendizagem, infraestrutura e material pedagogico e organizacdo da sala e

producdo dos alunos d& uma ideia da dimensdo da responsabilidade do diretor, bem

como da diversidade e complexidade das suas atribuigdes. Entretanto, esta classificagéo

estabelecida pelos autores no referido estudo, que ja se mostra bastante extensa, ndo

contempla todas as atribui¢cdes do diretor, deixando de fora, por exemplo, a elaboragéo
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de relatorios periddicos solicitados pelas instancias centrais, preenchimento e envio de
dados solicitados pelo Ministério da Educagdo, acompanhamento de programas e
projetos do governo federal, estadual e municipal, gestdo financeira, compra de
equipamentos e materiais de utilizagcdo da escola, acompanhamento das atividades dos
orgdos de controle social (Conselho Escolar, Conselho do Fundeb), articulacdo com
outros orgaos publicos e privados que se relacionam com a escola (Policia, Conselho
Tutelar, Secretaria da Salde), dentre outros.

A multiplicidade de demandas e a carga de trabalho do diretor, somados a
necessidade de planejamento escolar e acompanhamento direto de tudo que acontece em
todos os setores da escola, coloca o diretor numa posicdo de sobrecarga e de desgaste
constantes. Além disso, ha uma reclamacdo recorrente no que se refere ao tempo
destinado as atividades administrativas, operacionais, que ocupam uma grande
quantidade de tempo, ndo restando tempo suficiente para as atividades pedagdgicas da
escola (LUCK, 2011).

No que se refere a legislacdo dos estados brasileiros, a tendéncia de sobrecarga
do diretor se confirma. As leis, decretos e portarias que normatizam o trabalho do
diretor sdo extensas quando tratam das suas atribui¢cdes. O Decreto 11.625 de 1978, que
aprova o Regimento Comum das escolas estaduais de Sdo Paulo, por exemplo, no seu
artigo 7, apresenta 22 itens sobre as atribuicdes dos diretores estaduais. Dentre eles,
destacamos:

e organizar as atividades de planejamento no ambito da Escola;

e assegurar o cumprimento da legislacdo em vigor, em como dos
regulamentos, diretrizes e normas emanadas da administragdo
superior;

e assegurar a inspecdo periodica dos bens patrimoniais, solicitar
baixa dos inserviveis e colocar os excedentes & disposi¢do de
6rgdos superiores;

e subsidiar o planejamento educacional prevendo os recursos fisicos,
materiais, humanos e financeiros para atender as necessidades da
Escola a curto, médio e longo prazos;

e subsidiar o planejamento educacional responsabilizando-se pela
atualizacdo, exatiddo, sistematizacdo e fluxo dos dados necessarios
ao Planejamento do sistema escolar;

e organizar e coordenar as atividades de natureza assistencial (SAO
PAULO, 1978).

O que chama a atencdo nas determinacgdes estabelecidas pela legislacdo é a
tendéncia a privilegiar o carater tecnicista do trabalho do diretor, voltado para as

atribuicbes de natureza administrativa. Nao estamos afirmando que elas ndo sejam
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importantes, porém o pouco espaco destinado as questdes pedagdgicas na legislacdo por
parte do Poder Publico pode ser um sinalizador da priorizacdo dos aspectos
administrativos em detrimento dos pedagdgicos, numa postura que privilegia a
racionalizacdo da educacéo.

Esta tendéncia racionalista da legislacdo verifica-se também nas politicas
adotadas pelo estado do Ceard na gestdo 2003-2006. O governo cearense criou um
instrumento de monitoramento de politicas educacionais baseado na gestdo por
resultados, utilizando como estratégia a implantagdo da “cultura do resultado”, que se
baseia nos indicadores estatisticos para a definicdo das suas prioridades no campo da
educacdo (HOLANDA, 2006).

Com base nestes exemplos, que caracterizam a predisposicdo da gestdo
educacional dos estados em adotar politicas que se fundamentam em modelos
racionalistas, podemos verificar que as escolas publicas brasileiras tém se organizado a
partir de uma perspectiva técnico-burocréatica e centralizadora. A adocéo destes critérios
racionalistas implica na reformulacdo da gestdo que ressignifica o sentido educacional
da escola instaurando mecanismos de fortalecimento de praticas performaticas,
fundamentadas no desempenho da escola, responsabilizando o diretor pelos resultados

numéricos que ela apresenta.
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3 RESULTADOS DA PESQUISA

3.1 Procedimentos metodolégicos

No que se refere aos procedimentos metodoldgicos realizamos inicialmente uma
pesquisa bibliografica que, numa primeira anélise, se constituiu no referencial teérico da
presente tese. A utilizacdo da pesquisa bibliografica tem sido frequentemente adotada
em estudos exploratorios, onde o objeto de estudo € pouco investigado, permitindo ao
pesquisador uma maior aproximacdo da tematica por meio de fontes bibliogréficas,
auxiliando na apropriagdo de termos e conceitos fundamentais para o conhecimento da
realidade.

Segundo Lima e Mioto (2007), a pesquisa bibliografica “implica em um
conjunto ordenado de procedimentos de busca por solugdes, atento ao objeto de estudo,
que, por isso, ndo pode ser aleatdorio”. De acordo com as autoras, toda pesquisa precede
de uma definicdo do objeto de estudo, do tipo de pesquisa e da coleta de dados, de
forma que o pesquisador tenha condi¢bes de escolher o método mais apropriado para
sua investigacéo.

A busca por autores que abordam questdes relacionadas ao gerencialismo e a
performatividade, por meio da pesquisa bibliogréfica, possibilitou ao pesquisador
familiaridade com a tematica, passando a dialogar com ela a partir de uma analise
critica acerca dos aspectos centrais que a fundamentam. O levantamento das pesquisas
que tratam da temadtica (artigos cientificos, dissertacbes de mestrado e teses de
doutorado), permitiu avaliar quais abordagens tém sido utilizadas e quais aspectos tém
sido evidenciados, sendo possivel identificar lacunas que foram sendo sistematizadas e
discutidas ao longo de toda a pesquisa.

Quanto a seus objetivos, nossa pesquisa configura-se como uma pesquisa
explicativa (SEVERINO, 2007), que além de registrar e analisar a presenga da ideologia
gerencialista e performéatica na gestdo das escolas publicas investiga as causas deste
fendmeno, verificando a sua génese, bem como os seus desdobramentos e ramificagdes
até chegar a educacéo publica paulista.

Outro método utilizado na pesquisa foi a pesquisa documental, focalizando os
documentos relacionados a Resolugdes e Decretos da Secretaria Estadual de Educagéo
de S&o Paulo. O critério adotado para a investigacdo dos documentos referentes a
legislacdo educacional paulista foi a identificacdo de termos e denominagdes utilizadas

com frequiéncia pelo gerencialismo e pela performatividade.
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A escolha do instrumento metodologico a ser utilizado numa pesquisa esta
relacionada com o problema de pesquisa e com a natureza do objeto a ser pesquisado.
Neste sentido, optamos pela pesquisa documental em funcdo da sua objetividade e do
carater cientifico, excluindo as possiveis interferéncias e subjetividades comuns em
outras técnicas de coleta de dados. Segundo Cellard (2008, p. 295), “o documento
escrito constitui uma fonte extremamente preciosa para todo pesquisador”.

Apesar de ser pouco utilizada na area da educacio (LUDKE; ANDRE, 1986), 0
uso de documentos numa pesquisa possui uma dimensdo logica e formal, preservando a
confiabilidade dos fatos e o registro preciso das informacdes, além de favorecer o
aspecto temporal, enaltecendo o processo de desenvolvimento e maturidade dos
individuos e da sociedade em geral.

Para a analise dos documentos, utilizamos também como referéncia a avaliagao
de politicas publicas, levando em consideracdo o contexto da politica pablica, os atores
envolvidos e o desencadeamento dos processos. Neste sentido, no ambito da avaliacédo
administrativa (HOWLETT, RAMESH e PERL, 2013), que investiga os procedimentos
operacionais materializados pela legislacdo educacional paulista, foi possivel verificar
caracteristicas da ideologia gerencialista na gestdo educacional paulista, por meio da
atuacdo da Secretaria Estadual de Educacdo.

Optou-se por investigar os documentos nos ultimos cinco anos (2010-2015), no
governo de Geraldo Alckmin, do PSDB. O espaco temporal delimitado, portanto, foram
as duas gestdes do referido governador, que foi reeleito em 2014. Desde o ano de 2010,
0 secretario estadual de educacdo de Sdo Paulo foi Herman Jacobus Cornelis VVoorwald,
que se desvinculou do cargo em dezembro de 2015.

A escolha deste espaco temporal se deu em funcdo do entendimento de que 0s
ultimos cinco anos seriam suficientes para retratar as concepgfes educacionais no
estado de Sdo Paulo, tendo em vista que nos ultimos vinte anos, as politicas
educacionais no estado seguiram uma mesma trajetdria, inclusive com 0s mesmos
atores envolvidos. Como a nossa pesquisa utilizou uma abordagem qualitativa, podemos

dizer que os ultimos cinco anos foram um reflexo dos quinze anos que os antecederam.

3.2 O gerencialismo e a performatividade nas politicas educacionais paulistas
A analise que se segue visa destacar alguns pontos da politica educacional
paulista, identificando elementos gerencialistas que se reproduzem nas estratégias

adotadas pela gestdo educacional do estado de Séo Paulo.
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Os autores que tém pesquisado a rede estadual de ensino de Sdo Paulo
(ADRIAO et al 2009; CARVALHO; RUSSO 2014; FERNANDES, 2010), advertem
que a incorporagdo de mecanismos gerencialistas na gestdo educacional tem provocado
profundas alteracfes na organizagdo da educacdo paulista, modificando a concepgéo de
educacdo, o papel do professor e até a avaliacdo da aprendizagem do aluno.

Para estes autores, o contexto politico e econémico em que as politicas séo
implementadas tem impactado nos objetivos e nas diretrizes educacionais, estimulando
a privatizacdo da educacdo por meio das parcerias publico-privadas. Neste sentido, a
educacdo publica deixa de ser um direito do cidaddo e passa a ser vista como uma
oportunidade de lucro.

Adrido et al (2009) analisa a partir do processo de municipalizacdo das escolas
estaduais o crescimento sistemético de parcerias entre 0s municipios de pequeno porte
(com até 50 mil habitantes) com empresas privadas, na aquisicao de material apostilado
para a sua rede de ensino. Segundo as autoras, esta tendéncia de privatizacdo da
educacdo publica municipal corrobora a l6gica federal, que a partir da reforma do
Estado, em virtude da crise da administracdo publica brasileira, institui como regra a
incorporacdo de modelos gerencialistas.

O movimento de privatizacdo da educacdo municipal paulista ndo compromete
apenas a proposta pedagdgica local, mas transfere a iniciativa privada a
responsabilidade de gerir todas as etapas do processo educacional.

A “cesta” que compoOe os contratos firmados entre as prefeituras
municipais e a iniciativa privada € integrada por atividades
tradicionalmente desenvolvidas pelas equipes pedagdgicas dos 6rgaos
da administracdo publica e das escolas: formacdo continuada de
educadores, efetivo acompanhamento das atividades docentes;
investimento na producdo e distribuicdo de materiais didaticos aos
alunos; processos de avaliagdo externa e interna, entre as principais
encontradas (ADRIAO et al, 2009, p. 806).

Os pacotes prontos oferecidos pelas empresas que exploram esta atividade
comercial ampliam cada vez mais sua area de atuacdo objetivando o aumento dos
lucros, enquanto padronizam o ensino e a educacédo, desrespeitando a subjetividade no
processo de aprendizagem.

Além disso, as autoras destacam outros efeitos prejudicais no processo de
privatizacdo da educacdo municipal, tais como a duplicidade no pagamento, tendo em

vista que o governo federal disponibiliza material pedagdgico por meio do Programa
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Nacional do Livro Didatico, a homogeneizacdo dos conteddos e o marketing
educacional, utilizado pelos politicos para alavancar sua atuacdo publica.

A mesma argumentacdo de padronizacdo do ensino é utilizada pelas escolas da
rede estadual de Sao Paulo, que justifica a adogcdo de um curriculo Unico como uma
proposta para melhorar a qualidade do ensino.

A este respeito, Carvalho e Russo (2014, p. 102) advertem que

[...] o curriculo Unico é uma violagdo que retoma o caminho do
autoritarismo na medida em que retira da escola sua autonomia e a
priva da possibilidade de desenvolver um projeto préprio que leve em
conta as necessidades e interesses dos seus usuarios, no caso da escola
publica alunos provenientes das camadas trabalhadoras e populares. O
curriculo unico e fechado, no caso, se transforma em um conjunto de
disciplinas com programas inflexiveis ja que ndo admite que se tenha
0 contexto concreto como referéncia primeira na definicdo das
aprendizagens, posto que foram a priori definidas.

Os autores criticam a perversidade da imposicdo de um curriculo "engessado"
que ndo é construido a partir da realidade e das necessidades de cada unidade escolar.
Esta violagdo pedagdgica destrdi qualquer possibilidade de resgatar a identidade da
escola e dos alunos, respeitando a sua localizacdo geografica, os atores envolvidos e a
cultura local.

Outro aspecto que se evidencia na gestdo gerencialista estadual de Sdo Paulo € a
atuacdo do professor, que passou a ser um agente passivo no processo de aprendizagem,
como um reprodutor de um modelo pronto e inflexivel.

Novamente no ambito da reforma da educacdo, Fernandes (2010, p. 82-83) na

coleta de dados de sua pesquisa, capta a insatisfacdo dos professores entrevistados.

As escolas em que os professores investigados trabalhavam eram
influenciadas pela retérica reformista que, a0 mesmo tempo em que
exortava a participacdo dos professores, ndo lhes permitia opinar na
definicdo das propostas. Esse contexto contraditorio foi evidenciado
nas entrevistas, como podemos ver na resposta de um dos professores,
ao questionar a apregoada autonomia, tdo presente nos documentos
legais e nos discursos reformistas e, a0 mesmo tempo, tdo distante da
realidade das escolas [...]

Neste sentido, além da postura centralizadora e autoritaria, a gestdo da educagéo
paulista utiliza com os professores mecanismos de responsabilizacdo e cobranga por
resultados, travestidos de estratégias motivacionais. Um exemplo desta postura é a
Bonificacdo por Resultados, que sera analisada posteriormente com mais profundidade

na pesquisa documental desta tese. "Reconhecemos 0 bonus como um mecanismo de
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performatividade, tdo ao gosto das politicas de cunho neoliberal"* (FERNANDES,
2010, p. 84).

Neste contexto de implementacdo de medidas gerencialistas, o atual governo do
estado de Sdo Paulo vem adotando estratégias de cunho politico e econémico na gestdo
educacional paulista, a exemplo da reestruturacdo da rede estadual proposta no final do
ano passado, a exemplo da reformulagéo ocorrida vinte anos atras.

Com a argumentacdo de reducédo de custos e melhor aproveitamento das classes
ociosas, a Secretaria de Educacdo do estado de Sdo Paulo anunciou em 2015 uma
reorganizacdo escolar na sua rede de ensino. A reformulacdo deixou os estudantes
indignados, estimulando um processo de ocupacdo das escolas e de varios protestos que
ocorreram em funcéo de tal medida.

A principal implicagdo da estratégia seria o fechamento de 94 escolas, medida
que obrigaria mais de 311 mil alunos a se deslocarem para escolas mais distantes da sua
residéncia, além da transferéncia ou demissdo de 74 mil professores. A este respeito
Sanfelice (2010, p. 153) esclarece que "a dita l6gica de mercado vem a cada dia
mercantilizando mais e mais a educagao".

Entretanto, a utilizacdo de mecanismos de reformulacdo na estrutura da rede de
ensino ndo € uma estratégia nova no Brasil, nem no estado de S&o Paulo. Em 1995, por
ocasido do governo Mario Covas, a entdo secretéaria de educacdo Rose Neubauer institui
0 programa de reorganizacao das escolas da rede publica estadual, por meio do Decreto
n° 40.473, de 21 de novembro de 1995 (SAO PAULO, 1995).

O referido decreto ja sinalizava a intencdo de agrupar os alunos por faixas
etarias, elemento norteador da reorganizacdo escolar proposta em 2015, e estabelecia
que a qualidade da educacdo seria alcancada na rede estadual de S&o Paulo por meio da
adequacdo dos espagos fisicos, da recomposicdo das turmas e da melhoria do
atendimento pedagdgico. O artigo 2° da referida lei é finalizado com o inciso V, que
estabelece que para a consecucdo dos objetivos era necessaria a "racionalizacdo dos
investimentos” (SAO PAULO, 1995). Destacamos aqui um termo gerencialista,
corroborando com toda a proposta de reformulacdo da rede de ensino, que na nossa
concepgdo, estd fundamentada no modelo de gestdo gerencial.

De acordo com Adrido (2008), a reforma da educagdo no estado de Séo Paulo

ocorrida em 1995 fundamentava-se em dois aspectos principais: na reorganizacao das

% Transcrigdo de trechos da entrevista de um professor da rede estadual de Sdo Paulo (FERNANDES, 2010).
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escolas da rede e na politica de municipalizacdo do Ensino Fundamental. Estas duas
medidas tornaram-se essenciais, na visdo dos gestores educacionais, em funcdo da

necessidade de mudancga no modelo de gestdo e na oferta da educagéo bésica paulista.

O objetivo foi selecionar aquelas mais evidentemente direcionadas a
alterar a funcdo e o modelo de organizacdo que caracterizavam o
funcionamento do sistema educacional paulista, principalmente
guanto a oferta do ensino fundamental. Para tanto, destacam-se as
acOes desencadeadas a partir do que ficou conhecido como
Reorganizacdo das escolas da rede estadual de ensino, que definiram o
novo perfil organizacional da SEE ao alterar o padrdo de oferta da
educacdo basica, tendo por ponto de partida mudangas na organizacao
das proprias escolas. Complementarmente, apresentam-se 0s
mecanismos adotados para a inducdo dos convénios entre 0 governo
do estado e os municipios, genericamente denominados de parcerias,
gue redundaram na municipalizagdo do ensino fundamental,
inaugurando um novo padrdo de atendimento a esta demanda
(ADRIAO, 2008, p. 80).

As mudangas propostas na reformulagéo da rede estadual de S&o Paulo em 1995
tinham uma motivacdo econébmica, com o objetivo de estimular o aumento da eficacia
das escolas, diminuindo o0s seus custos de manutencdo ao mesmo tempo em que
cobravam melhores resultados. Concomitantemente, o processo de municipalizacdo das
escolas estaduais tinha como objetivo a descentralizacdo dos custos e da
responsabilidade pelo seu desempenho, transferindo para os municipios este encargo.
De acordo com a logica de mercado, “insumos como aumento de salario, diminui¢do do
namero de alunos por classe e natureza da formacdo prévia dos profissionais da
educacdo representavam um esforco de investimento ndo justificavel em paises em
desenvolvimento” (ADRIAO, 2008, p. 94)

Com relacdo ao processo de municipalizacdo das escolas no estado de Séo
Paulo, Martins (2003, p. 223-224) adverte.

Pode-se afirmar, com certa tranquilidade, que a implementacdo do
convénio estado-municipio em curso representa uma expressiva
reorganizagdo politico-administrativa no sistema publico estadual
paulista, com consequéncias no ambito pedagdgico sem precedentes
na histéria da educacao no estado de Sao Paulo.

A autora destaca que, no cenério de reforma da educacdo paulista, as questdes
pedagdgicas foram deixadas de lado em detrimento do fortalecimento econdmico regido
pelas leis de mercado. Mais adiante, a autora complementa que a implementacdo de
politicas alinhadas as mudancas exigidas pelo mercado sdo condicionadas por relagdes

de poder, reorientando a gestdo e institucionalizando novas praticas educacionais.



99

A partir desta concepc¢do gerencialista de organizacdo da educacdo, o estado de
Sdo Paulo continuou ao longo dos anos utilizando estratégias orientadas pelas leis de
mercado. Por meio da Lei Complementar 1.144 de 11 de julho de 2011, o governo do
estado de S&o Paulo normatizou o cargo de “gerente de organizagao escolar”, que de
acordo com o paragrafo I do artigo 4° da referida lei, tem a fungao de “desenvolver
atividades no ambito da organizacdo escolar, relacionadas com a execu¢do de acOes
envolvendo a secretaria escolar e o atendimento a alunos e & comunidade escolar em
geral, de acordo com as necessidades da unidade escolar” (SAO PAULO, 2011).

Conforme destacamos anteriormente, a reorganizacdo das escolas da rede
estadual de Sdo Paulo, proposta no final de 2015, tem como fundamento a diminuigédo
de custos e racionalizagdo dos resultados. De acordo com informagOes da Secretaria
Estadual de Educacédo, entre 1998 e 2015 houve uma diminui¢do na quantidade de
matriculas na rede estadual de S&o Paulo na ordem de 2 milhdes de alunos (SEADE,
2015). Este motivo justificaria a reformulacdo das escolas que apresentam salas de aulas
ociosas com custos elevados de manutencéo.

Outra proposta defendida pela gestdo estadual é a reestruturagdo das unidades
escolares por nivel de ensino. Cada escola concentraria apenas um nivel de ensino,
Educacao Infantil, ou Ensino Fundamental, ou Ensino Médio. A Secretaria argumenta
que possui dados que comprovam que esta forma de agrupamento é mais eficiente,
embora ela ndo os apresente, nem os critérios que foram utilizados na sua coleta.

Apds analisarmos os critérios e argumentos propostos nas duas reestruturagdes
(1995 e 2015) constatamos haver uma significativa similaridade entre elas. Este fato nos
faz refletir sobre as reais intencionalidades das duas politicas, tendo em vista que se ao
longo dos ultimos 20 anos ndo conseguimos atingir a qualidade esperada diante das
acoes implementadas em 1995; por que devemos acreditar que as mesmas mudangas
propostas irdo surtir um resultado positivo agora?

A Unica convicgdo que temos é de que a atual situacdo politica e econdmica,
brasileira e mundial, € muito mais grave do que a de 1995. As medidas de diminuicao
de investimentos na area da educacdo, bem como as cobrancas sistematicas por
resultados caracterizam os modelos gerencialistas que vem sendo utilizados nas escolas
paulistas conforme destaca Fernandes (2010, p. 80), "intensificaram a presenga dos
elementos da gestdo gerencialista e performatica no interior das escolas publicas

paulistas”.
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De acordo com Carvalho e Russo (2014, p. 95), estamos atravessando um
"momento em que, claramente, se instituiu uma nova orientacdo para as politicas
educacionais brasileiras", pautadas nos principios e concepg¢des do modelo neoliberal
vigente. Em seu artigo intitulado “Neoliberalismo e educagdo no Brasil: a politica
educacional do estado de Sdo Paulo”, publicado em 2014 na Revista Latinoamericana
de Politicas e Administracdo da Educacdo, os autores esclarecem que a reforma

educacional ocorre no contexto da reforma do Estado, que tem como fundamentos
A incorporagdo dos principios mais amplos do neoliberalismo como a
privatizacdo de diversas empresas estatais, a desregulamentacdo de
setores inteiros, especificamente o financeiro, a criagdo de agéncias de
regulagdo, com a consequente diminuig¢do da capacidade do Estado de
gerir processos econdémicos, 0 incentivo para 0 aumento da
participacdo privada nas areas de educacdo, salde e previdéncia sao,
entre outras, agdes que caracterizam o governo FHC com profundas

modificacdes nas relagdes entre publico e privado (CARVALHO e
RUSSO, 2014, p. 95).

As bases da reforma do Estado, bem como a reforma da educacdo, estdo
embasadas nas diretrizes gerencialistas, que tém como fundamento o ideario neoliberal,
que concede a iniciativa privada o direito de exploracdo dos servi¢os publicos,
desonerando o Estado da sua obrigacéo constitucional.

A respeito da administracdo publica no estado de Sdo Paulo de 1995 a 2010,

Sanfelice (2010, p. 147) esclarece que

Os ultimos governantes do executivo paulista tiveram e, na medida do
possivel, continuam tendo uma inspiracdo ideoldgica razoavelmente
comum. Respeitadas as diferencas dos estilos individuais de governo e
as ambicOes pessoais geradoras de atritos, todos eles perseguiram, [...]
politicas publicas alimentadas pela visao neoliberal.

A argumentacdo em prol da reforma do Estado concentrava-se na prerrogativa
de que a administracdo publica era ineficiente e que a melhor forma de tornar o Estado
mais eficiente seria a utilizacdo de modelos de gestdo empresariais, ou seja, a defesa era
de que “o Estado ¢ um mal gestor e o setor privado mais eficiente” (CARVALHO e
RUSSO, 2014, p. 96).

Seguindo esta mesma logica, corroborando com as diretrizes defendidas pelo
governo federal, o governo do estado de S&o Paulo reproduziu as determinagdes da

esfera superior, assumindo suas concepcdes e ideologias.

[...] a vitéria das forcas politicas conservadoras e defensoras do
neoliberalismo no Brasil permitiu que os processos de reforma do
Estado e, especificamente da educacdo, fossem implementados e
disseminados. A racionalidade gerencial e privatista que permeou
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todas as acfes do governo FHC tornaram-se referéncia e modelo para
os estados da federagdo. Em S&o Paulo, [...] a total identidade com o
governo federal ndo somente facilitou a disseminacgdo dessa l6gica na
rede estadual, como grande parte dos intelectuais que subsidiaram as
reformas no plano federal também participaram de sua formulagdo no
caso paulista (CARVALHO e RUSSO, 2014, p. 97, grifo nosso).

A “racionalidade gerencial” evidenciada pelos autores explicita de forma
contundente como a ideologia gerencialista é transferida do governo federal para o
governo do estado de S&o Paulo, inclusive com a repeticido dos mesmos atores®> que
formalizaram modelos de gestdo e implementaram politicas publicas gerenciais tanto no
governo federal, como no governo estadual de Sao Paulo.

Os mesmos autores enfatizam mais adiante como as diretrizes do governo
federal influenciam diretamente a rede estadual de ensino paulista.

Assim, o governo do estado de Sdo Paulo, em sintonia com 0s
principios e diretrizes do governo federal sobre a reforma do Estado
adotou, na década de 1990, um conjunto de medidas que reproduziram
no &mbito do estado de S@o Paulo as diretrizes, teses e agdes que
caracterizaram a reforma neoliberal de FHC. Essas faces do marco
regulatério delineado a partir da articulagdo dos governos federal e
estadual, quando projetadas para a educagdo, produziram profundas
modificagbes na organizacdo dos espagos escolares e no cotidiano
escolar (CARVALHO e RUSSO, 2014, p. 97-98)

Seguindo esta tendéncia gerencialista imposta pelo governo federal, o governo
estadual de Séo Paulo estruturou a sua rede de ensino por meio da reforma educacional
paulista. Segundo a pesquisa de Carvalho e Russo (2014), que vem investigando as
politicas do governo do estado de S&o Paulo ha uma década, a ideologia neoliberal do
governo do PSDB (Partido da Social Democracia Brasileira), que se perpetua por cinco
gestdes seguidas, se materializa em politicas publicas questionaveis e que contrariam 0s
preceitos de autonomia didatico-pedagogica das escolas.

Em seu artigo os autores relacionam caracteristicas dos ultimos gestores
educacionais de S&o Paulo no &mbito da reforma da educagdo. Apresentaremos abaixo

um resumo baseado nas informacdes dos autores.

Quadro 6: Secretarios de Educacéo do estado de Sdo Paulo (1995-2015)

Secretario estadual de educacdo | Periodo da gestao Contexto histdrico

Governo Covas (1995-98)
e parte do segundo (1999-

Rose Neubauer Primeiro mandato do | Mudangas mais profundas e que

produziram maior impacto sobre a
organizacdo, a gestdo e 0 ensino nas

% Segundo os autores, grande parte dos intelectuais que implementaram as reformas no ambito federal, bem
como de alguns técnicos também participaram do processo de reforma da rede estadual de Sao Paulo.
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2000)

escolas da rede estadual paulista.

Gabriel Chalita

Atuou no mandato de
Covas (2000-2002) e,
posteriormente, um novo
mandato (2003-2006)

Da sequéncia as politicas
implementadas anteriormente, ainda
que utilizando um estilo de lideranca
muito diferente daquele da sua
antecessora.

Maria LUcia VVasconcelos

Cumpriu 0 restante do
mandato e assume no

Estranha as questbes da educacdo
publica, pouco produziu com vistas a

mandato do vice- | superacdo das histéricas caréncias da
governador Claudio | rede estadual de ensino.
Lembo, do PFL

Maria Helena Guimardes de | Iniciou sua gestdo em | Iniciou uma nova fase da politica para
Castro 2007 e vai até 2009 a educacdo publica estadual paulista.

Paulo Renato de Souza A frente da Secretaria da | Ministro da educac&o nos oito anos do
Educacdo no mandato | Governo FHC e proeminente figura
temporario de Alberto | dos quadros partidarios do PSDB.
Goldman  (2009) que
substitui  Serra  apo6s
rendncia para se tornar
candidato a presidente da
republica

Herman Voorwald De 2011 a 2015 Deu continuidade as politicas iniciadas
no governo anterior promovendo um
claro aprofundamento dos principios
que vinculam a educacdo ao modelo

neoliberal e a economia de mercado.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Russo (2014).

O quadro 6 demonstra que nos ultimos vinte anos ndao houve, por parte dos
gestores educacionais do estado de Sao Paulo, a intencdo de promover nenhuma
mudanca significativa no que se refere as concepg¢des da educacdo ou das estratégias
adotadas pelo estado para a organizacdo da sua rede de ensino. Em todas as gestdes
desde 1995, o que se observa é a reproducdo do modelo hegemonicamente instituido,
que foi legitimando os ideais neoliberais do PSDB desde a gestdo de Rose Neubauer,
que inclusive, continua na equipe gestora da Secretaria de Educacdo do estado de S&o
Paulo até hoje.

A respeito das concepgdes educacionais do estado de S&o Paulo, Sanfelice
(2010, p. 152) afirma que

Embora se considere legitimo que o governo de um Estado tenha
propostas no campo da educacdo, é necessario ponderar que tais
propostas devem resultar de procedimentos democraticos coerentes
com aqueles que atribuiram aos governantes o lugar que ocupam. E
preciso que todos os participes do aparelho educativo estatal estejam
envolvidos com a proposta desde sua origem, mesmo que isto
signifiqgue um mergulho em muitas contradicbes. Nao foi o que
ocorreu no presente caso e ndo tem sido esta a caracteristica da
politica educacional do PSDB em S&o Paulo.
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Diante dos fatos expostos, contextualizando as concepcBes em que se
fundamentam as politicas educacionais no estado de Séo Paulo, verificamos que a
organizacao da educacdo paulista ocorreu de forma autoritéaria e impositiva, pelo menos
nos ultimos vinte anos, privilegiando o ideario neoliberal que se materializa por meio do
modelo gerencialista, instituido inicialmente pelo governo federal na década de 1990
(FHC) e que encontrou ressonancia no governo estadual de S&o Paulo do PSDB.

Neste contexto de reproducdo do modelo vigente, ap6s cinco gestbes
peesedebistas, 0 governo do estado de S&do Paulo lancou o "Programa de Acdo do
Governo para a Educacdo”, estabelecendo metas e caminhos para fortalecer as acoes
pretendidas. A esséncia do programa concentra-se nas mudangas curriculares,
instituidas no projeto "Sao Paulo faz escola”, que propde mudancas significativas nas

praticas escolares.

As acOes do Projeto S&0 Paulo faz escola compreenderam um
diversificado conjunto de decisdes, estabelecidas por normas legais,
na esfera da organizacdo didatica das escolas, das atribuicbes
funcionais dos seus trabalhadores e, especialmente, no
estabelecimento  de procedimentos  didatico-pedagbgicos do
funcionamento das escolas e do curriculo. Para a difusdo e
implantacdo destes Gltimos foram produzidos materiais instrucionais
para orientar o trabalho dos agentes escolares e dos alunos. Criou-se,
também, uma logistica informacional de apoio a implementacdo e
desenvolvimento da proposta e um cronograma de eventos destinados
a difusdo e acompanhamento da mudanca. (CARVALHO e RUSSO,
2014, p. 99)

Os mesmos autores fazem uma analise da nova proposta curricular da secretaria
estadual de educacdo de Séo Paulo.
a) Adocao de um curriculo fechado e Unico para toda a rede escolar

A decisdo é politica e pedagogicamente equivocada como proposta para colocar
a educacdo a servico dos interesses e necessidades das camadas trabalhadoras.
b) Mudanca na concepgéo de curriculo

Abandonando-se a classica formacdo cultural, com base no conhecimento
produzido historicamente pela humanidade.

c¢) Utilizacdo de material instrucional concebido e produzido centralizadamente, e
consequente uniformizacdo e padronizagdo: dos contetdos curriculares; dos
procedimentos didatico-pedagogicos; e do trabalho docente em todas as escolas da
rede escolar
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Imposicdo de uma sistematica empobrecedora do trabalho docente subtraindo
deste a possibilidade de concepgéo e organizacdo do seu trabalho, reduzindo o professor
a condicdo de reprodutor de uma proposta desenvolvida externamente, por terceiros, e
que assim desconsidera a singularidade de cada escola.

d) Uso dos resultados da avaliacdo da aprendizagem escolar dos alunos como

critério para concessao de bonus salarial aos trabalhadores das unidades escolares
(docentes, gestores, e servidores de apoio)

Uso explicito do incentivo monetério, tipico das formas de remuneracgéo por
producdo das empresas capitalistas, na motivacéo do trabalho escolar.
e) A adogdo de escala numérica para expressar o resultado do aproveitamento
escolar dos alunos

Foi um retrocesso somente explicavel pelo interesse de acompanhar, controlar e

comparar o desempenho das escolas da rede.

) Novo papel e atribuicdes para os ocupantes da func¢éo de coordenacao

Um dos pilares do projeto foi a atribuicdo de responsabilidades ao Professor
Coordenador para planejar como as escolas cumprirdo as metas de desempenho e como
elevardo o nivel de aprendizado dos alunos. (CARVALHO e RUSSO, 2014, p. 100-
101)

Como podemos verificar no contetdo do programa apresentado, identificamos
em varios aspectos as caracteristicas do modelo gerencialista e performaético, tais como:
padronizacdo das atividades pedagdgicas, centralizacdo da gestdo, concessao de bonus
salarial para aqueles que atingirem as metas e utilizacdo de dados estatisticos para
mensuracdao do desempenho dos alunos. A respeito da politica curricular no estado de
Séo Paulo, Fernandes (2010, p. 80) afirma que "a performatividade passou a pautar a
definicdo de curriculos, projetos e até a propria formacdo dos professores na rede
estadual”.

Na andlise final de Carvalho e Russo percebe-se a critica ao modelo de gestéo

educacional utilizado pelo estado de S&o Paulo

Questionar a eficicia da orientacdo imposta as politicas educacionais
que repetem e aprofundam medidas de inspiracdo neoliberal que se
revelaram incapazes de produzir mudangas na realidade escolar e de
arguir a administragdo publica autoritria que produz solucgdes
magicas, formuladas nos gabinetes de pseudo-iluminados que
dispensam a audiéncia e a adesdo daqueles que terdo a
responsabilidade de realiza-las e de quem pagaré a conta pelo eventual
fracasso das mesmas. O autoritarismo da politica em analise
transparece quando se confronta com o texto da legislacdo
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educacional vigente e com o discurso de descentralizacdo do sistema
escolar e progressiva autonomia das unidades, pronunciado pelos
mesmos atores do partido no poder, quando produziram as reformas
educacionais da década de 1990. (CARVALHO e RUSSO, 2014, p.
103).

Neste sentido, fica evidente que as politicas puablicas educacionais
implementadas no estado de S&o Paulo nas duas Ultimas décadas estdo impregnadas
pelo gerencialismo e foram profundamente influenciadas pelo governo federal desde a
década de 1990.

Ao mesmo tempo, os gestores publicos que sucederam a administracdo do PSDB
no governo federal ndo demonstraram nenhuma resisténcia as diretrizes instituidas, ou
seja, 0 governo do PT nas duas gestdes do presidente Lula e nas duas gestbes da
presidenta Dilma compactuaram com o ideario neoliberal e até se utilizaram de

mecanismos para o seu fortalecimento®.

3.3 Anélise documental

Os documentos selecionados para a analise documental foram pesquisados no site
da Secretaria Estadual de Educacdo de Sdo Paulo, que disponibiliza para consulta
publica a legislacdo especifica referente a educacéo.

De acordo com Cellard (2008), a avaliagdo preliminar dos documentos que serao
analisados é uma etapa muito importante na pesquisa documental. Para o autor, existem
cinco elementos a serem avaliados: o contexto, o autor, a autenticidade e confiabilidade
do texto, a natureza do texto e 0s conceitos-chave e a logica interna do texto.

O contexto estd associado ao momento histérico, politico e social em que o
documento foi produzido, levando em consideracdo as especificidades, fatos ou
fendmenos relacionados a ele. Com relacdo ao autor, é de fundamental importancia
identificar quem é o responsavel pela elaboracdo do documento. A fonte de consulta
devera ser licita e confiavel, descartando documentos de origem duvidosa, preservando
a qualidade da informacdo coletada. A natureza do texto devera ser investigada,
evitando conflitos de natureza médica, teoldgica ou juridica. Por fim, os conceitos-
chave e a logica interna do texto contribuem para verificar as particularidades e

linguagens especificas na abordagem do tema.

% Fernando Henrique Cardoso foi presidente do Brasil por dois mandatos, de 1995 até 2003. Luis In4cio Lula
da Silva governou o pais de 2003 a 2011, também com dois mandatos. Dilma Vana Rousseff assumiu a
presidéncia da republica de 2011 e cumpre o segundo mandato (2015-2018).
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Levando em consideracdo esses aspectos, deu-se andamento a pesquisa no site da
Secretaria Estadual de Educacdo. A pesquisa pode ser feita utilizando dois critérios
diferentes: por ano de publicacédo e por palavra-chave.

Como a nossa pesquisa estabeleceu um espaco temporal de cinco anos (2010-
2015), iniciamos o levantamento de dados identificando a legislacdo referente a estes
anos, ou seja, adotando o critério "por ano de publicacdo”. Dessa forma, foi possivel
identificar com mais clareza os documentos que nos interessavam investigar de acordo
com o periodo pré-determinado.

No ano de 2010, foram identificados 28 Resolucdes que tratam dos mais diversos
temas da area da educacdo. No ano de 2011 foram 38 Resolucdes, no ano de 2012 foram
56, no ano de 2013 foram 43, no ano de 2014 foram 44 e no ano de 2015 haviam 53
Resolugdes, perfazendo um total de 262 documentos de 2010 a 2015.

Num segundo momento, a partir da selecdo dos 262 documentos, foram
selecionados 40 ResolucBes, para uma analise mais apurada. A escolha das 40
Resolugdes se deu apds leitura das ementas, identificando nos documentos aqueles que
se aproximariam do nosso objeto de estudo.

A etapa seguinte consistiu na leitura das 40 Resoluces para verificar se 0s
conteldos estavam de acordo com as respectivas ementas. ApoOs esta leitura,
localizamos 10 Resolugdes passiveis de analise, levando em consideracdo as orientacdes
nela contidas. Destaca-se que dos 40 documentos selecionados nesta etapa, 18
Resolucdes tratavam de algum aspecto referente a Bonificacdo por Resultados, ou seja,
dos documentos que tratam especificamente da estrutura e organizacdo da rede estadual
de Sdo Paulo nos periodos de 2010 a 2015, 45% se referem & Bonificagdo por
Resultados. Fica claro o interesse dos gestores em adotar em larga escala, politicas de
remuneracdo associadas ao desempenho dos alunos, conforme ficou evidenciado na
andlise dos documentos.

O quadro abaixo apresenta os 10 documentos que serdo mais profundamente

analisados.

Quadro 7: Documentos analisados

N | Documento Descricao
1 | Decreto n® 57.141, de 18 de julho | Reorganiza a Secretaria Estadual da Educacdo de
de 2011 S&o Paulo e da providéncias correlatas
2 | Resolucdo SE 22, de 14 de | Dispbe sobre as atribuicbes de Professor
fevereiro de 2012 Coordenador nas Escolas Estaduais de Ensino
Médio de Periodo Integral
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3 | Resolucdo SE 85, de 24 de agosto | DispGe sobre designacdo de Gerente de Organizagdo
de 2012 Escolar e da providéncias correlatas
4 | Resolugdo SE 14, de 13 de margo | DispBe sobre premiacdo a participantes de eventos
de 2013 que especifica
5 | Resolucdo SE 21, de 9 de abril de | Estabelece normas relativas a Bonificagdo por
2013 Resultados - BR
6 | Resolucdo SE 52, de 14 de agosto | DispGe sobre os perfis, competéncias e habilidades
de 2013 dos profissionais da educacdo da rede estadual de
ensino, os referenciais bibliograficos e de
legislacdo, que a fundamentam
7 | Resolucdo SE 15, de 24 de marco | Dispbe sobre a instituicdo do Escritério de Gestdo
de 2014 de Projetos e Programas
8 | Resolucdo SE 41, de 31 de julho | Dispbe sobre a realizagdo das provas de avaliacdo
de 2014 relativas ao Sistema de Avaliacdo de Rendimento
Escolar do Estado de S&o Paulo
9 | Resolucdo SE 51, de 30 de | Institui instdncia especial para elaboragédo
setembro de 2014 e implementacgdo do Plano Estadual de Educacédo
10 | Resolugdo SE 68, de 17 de | Dispde sobre o processo de avaliagdo dos
dezembro de 2014 profissionais que integram as equipes escolares das
escolas estaduais do Programa Ensino Integral

Fonte: Quadro organizado pelo autor - 2016

A investigacdo documental possibilitou também analisar quais estratégias estdo
sendo utilizadas pelo governo estadual, influenciadas pelas politicas educacionais
estabelecidas na esfera federal, que se efetivam de forma intrinseca por meio da
legislacdo vigente, nas escolas publicas estaduais de Sdo Paulo. De acordo com
Fernandes (2010, p 81), "as medidas gerencialistas e performaticas adotadas pelos
sucessivos governos paulistas contribuiram para alterar profundamente a realidade
escolar, no inicio do século XXI".

Carvalho e Russo (2014) esclarecem que o governo federal influenciou
profundamente as diretrizes do governo estadual de Sdo Paulo, no que se refere a
organizacdo da educacdo, alicercado na Reforma do Estado que ocorreu na década de
1990, por ocasido do governo de Fernando Henrique Cardoso®’.

O governo do estado de Sdo Paulo, em sintonia com os principios e
diretrizes do governo federal sobre a reforma do estado adotou, na
década de 1990, um conjunto de medidas que reproduziram no &mbito
do estado de S&o Paulo as diretrizes, teses, e acOes que caracterizaram
a reforma neoliberal de FHC. Essas faces do marco regulatério
delineado a partir da articulacdo dos governos federal e estadual,
guando projetadas para a educacdo, produziram profundas
modificacdes na organizacdo dos espacos escolares e no cotidiano
escolar. (CARVALHO e RUSSO, 2014, p. 97-98).

%7 Para os autores, houve uma “indugdo politica”, na medida em que a Reforma do Estado ocorre no
governo Fernando Henrique Cardoso em 1990, do PSDB e neste mesmo periodo, o governador de Sdo
Paulo era Mario Covas, também do PSDB.
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Neste sentido, verificamos a influéncia da legislacdo federal nas diretrizes
educacionais do estado de S& Paulo que constam, por exemplo, na atual Lei de
Diretrizes e Bases da Educagéo Nacional (Lei n° 9.394/96) ao estabelecer no seu artigo
10, inciso I, que ¢é atribuicdo dos estados "organizar, manter e desenvolver os 6rgéos e
instituicGes oficiais dos seus sistemas de ensino™ e no inciso Ill, que o estado deve
"elaborar e executar politicas e planos educacionais, em consonancia com as diretrizes
e planos nacionais de educacao” (BRASIL, 1996, grifo nosso). Nesta perspectiva,
podemos verificar a intencionalidade normativa que vincula as politicas educacionais
dos estados, as diretrizes estabelecidas pelo governo federal.

Os exemplos de politicas gerencialistas podem ser verificados em processos de
avaliagdo em larga escala®, transferéncias de recursos financeiros pelo Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento da Educacédo Basica e Valorizacdo dos Profissionais da
Educacdo (FUNDEB) que distribui os recursos financeiros com base no namero de
alunos matriculados e o estabelecimento de metas por meio do indice de
Desenvolvimento da Educacdo Basica (IDEB) que classifica as escolas brasileiras
através de indices estatisticos que sdo calculados pelo desempenho dos alunos em
exames padronizados.

No caso especifico do estado de Sdo Paulo, o Sistema de Avaliacdo de
Rendimento Escolar do Estado de Sdo Paulo (SARESP), é a avaliacdo realizada pela
Secretaria Estadual de Educacdo, que monitora o desempenho das escolas paulistas,
gerando o Indice de Desenvolvimento da Educacdo do Estado de S&o Paulo (IDESP)
que é um indicador estatistico do Ensino Fundamental e do Ensino Médio.

Estas politicas de avaliagdo constituiram-se num dos mecanismos que induziram
as escolas a reproduzir os modelos de gestdo embasados no gerencialismo,
desenvolvendo praticas relacionadas a administracdo empresarial intrinsecamente

associadas a eficiéncia e a produtividade.

O modelo gerencialista parece ser hegeménico nas politicas
educacionais, com seus indices de eficiéncia e produtividade, provas
de avaliacdo em todos os niveis, rankings de escolas, e tantos outros
indicadores para orientar o financiamento das politicas de educacédo
ou, melhor, das politicas gerenciais de educacdo. (HYPOLITO, 2008,
p. 77).

% Na esfera federal temos 0 SAEB (Sistema de Avaliagdo da Educacio Basica).
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O autor esclarece que o modelo gerencialista fundamenta-se em aspectos
relacionados a eficiéncia e produtividade, utilizando como referéncia indicadores que
monitoram o desempenho da escola e dos alunos. Além do ranqueamento das escolas,
associado aos indices estatisticos e aos mecanismos de avaliacdo em larga escala, o
gerencialismo promove a competitividade que se agrava na medida em que ha uma
exposicdo negativa das escolas que ndo atingem os indices de qualidade considerados
satisfatorios pelos érgdos de gestéo.

A LDB estabelece também uma diretriz para os sistemas de ensino no seu artigo
14. "Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do ensino
publico na educacdo basica" (BRASIL, 1996, grifo nosso). Esta determinacdo se
fortalece em todo o pais, ganhando cada vez mais adeptos que se identificam com a
possibilidade de implementacdo de politicas baseadas na participacdo dos processos
educacionais desencadeados pela gestdo local e pelas escolas.

Entretanto, no nosso entendimento, esta questdo configura-se numa contradi¢éo
legal, na medida em que sdo introduzidas politicas gerencialistas em todas as esferas
publicas, conforme mencionado anteriormente, concomitantemente a legislacdo
educacional em vigor no Brasil estimula a implementacdo da gestdo democratica nas
escolas publicas de educacéo bésica.

A incongruéncia se estabelece por meio da incompatibilidade de critérios das
duas politicas. Por um lado, o gerencialismo fundamenta-se na centralidade da gestdo e
na concentracdo de poder como elemento regulador dos processos administrativos; por
outro lado, a gestdo democratica so se efetiva por meio da participacdo e da autonomia,
possibilitando o fortalecimento da gestéo local e da prerrogativa de tomada de deciséo.

A divergéncia politica estabelecida por meio do antagonismo das concepg¢es de
gestdo preconizadas pelo gerencialismo e pela gestdo democratica se contextualizam no
ambito das politicas publicas e das discussdes referentes ao federalismo e a
descentralizacdo da educacdo brasileira. Segundo Martins (2004), a autonomia politica
dos estados e municipios estabelecida pela Constituicdo Federal de 1988 e reafirmada
pela LDB (Lei n° 9.394/96), designando a transferéncia de atribuicdes na gestdo
somente obteria éxito acompanhada de politicas de indugdo do governo federal. Do
contrério, os arranjos politicos oriundos de um federalismo centralizado, tdo somente sO
poderdo transformar estados e municipios em agentes do governo federal, ou seja,

meros executores das politicas pablicas centrais (BRASIL, 1988; 1996).
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Nesta perspectiva, podemos verificar que as estratégias de implementacdo da
gestdo democréatica na educacao brasileira sdo meramente paliativas, pois 0 governo
federal descentralizou as atribuicbes, e em alguns casos a gestdo, mas néo
descentralizou o poder e a tomada de decisdo. Além disso, historicamente o Brasil tem
desenvolvido mecanismos de participacdo por meio da democracia representativa e ndo
da democracia direta, o que limita significativamente o envolvimento da populacédo nas
questdes mais importantes da nacao.

Dessa forma, os estados que criam leis, decretos e portarias estabelecendo
diretrizes para implementacdo da gestdo democratica no ensino pablico ndo conseguem
garantir a sua efetiva aplicacdo, tendo em vista que dependem dos 6rgédos centrais de
gestdo, principalmente no que se refere a elaboracdo de politicas e alocacdo de recursos
financeiros.

Esta limitacdo reforca a dependéncia administrativa do governo federal, no caso
de alguns estados que necessitam dos repasses federais, e cria embates politicos no
estado de S&o Paulo, especificamente, que por ser um estado rico, anseia por mais
autonomia na elaboracdo e implementacgdo de suas politicas. O que se verifica no atual
cenario politico da gestdo educacional brasileira é uma constante tensdo entre o governo
federal e o estado de S&o Paulo.

Outro indicio de proximidade com o modelo gerencialista é a relacdo do governo
estadual com o governo federal. A Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional

estabelece no seu artigo 8° que,

Caberd a Unido a coordenacdo da politica nacional de educag&o,
articulando os diferentes niveis e sistemas e exercendo funcédo
normativa, redistributiva e supletiva em relacdo as demais instancias
educacionais. (BRASIL, 1996, Artigo 8°, § 1°)

Conforme descrito anteriormente no capitulo 2 desta tese, o governo federal
utiliza modelos de gestdo gerencialistas, oriundos de modelos utilizados em outros
paises. Dessa forma, a articulacdo politica das esferas publicas no Brasil esta
profundamente carregada da ideologia gerencialista, materializada na legislacdo e nas

politicas pablicas redistributivas e supletivas.

Outro aspecto que corrobora esta tendéncia € a dependéncia financeira dos
estados em relacdo aos recursos repassados pelo governo federal. Muitas vezes o

repasse destes recursos esta vinculado a questbes politicas e de interesse federal,
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obrigando os estados a seguirem as determinacdes da Unido, ou de partidos politicos
que estejam no poder. Neste sentido, as politicas federais estdo impregnadas de

intencionalidade que s&o transferidas aos estados de forma compulsoria.

3.2.1 Decreto n°® 57.141/2011

O Decreto 57.141 trata da reorganizacdo da Secretaria Estadual de Educacéo de
Sdo Paulo e d& providéncias correlatas. O referido Decreto faz referéncia em varios
momentos aos termos comuns dos modelos gerencialistas, tais como no capitulo I, que
trata do campo funcional da Secretaria, retratando no seu inciso IV que uma das
diretrizes da Secretaria da Educagdo ¢ “0 monitoramento e a avaliagdo de resultados da
educacao estadual”.

Da mesma forma, no artigo 3° do capitulo Ill, que trata dos principios
organizacionais que orientam a organizagao da Secretaria, descreve no inciso I, "foco no
desempenho dos alunos”, no inciso Il que a orientacdo devera basear-se na “gestdo por
resultados em todos os niveis e unidades da estrutura” e no inciso VII "monitoramento e
avaliacdo continua de resultados" (SAO PAULO, 2011, artigo 3°).

Conforme destacamos acima no conteudo do referido decreto, as orientacGes
referentes a reorganizacdo da estrutura e gestdo da Secretaria Estadual da Educacdo
estdo pautadas nas ideias gerencialistas, utilizando termos como "gestao por resultados™

e "monitoramento".

3.2.2 Resolugdo SE 22/2012

A resolucdo SE 22 de 14 de fevereiro de 2012 Dispde sobre as atribuicGes de
Professor Coordenador nas Escolas Estaduais de Ensino Médio de Periodo Integral. O
professor coordenador na rede estadual de S&o Paulo atua como gestor implementador
das politicas educacionais no ambito das escolas estaduais paulistas, assessorando o
professor no desenvolvimento de suas atribui¢cbes, melhorando a qualidade do ensino
“com vistas a melhoria e eficacia de seu trabalho™.

Neste caso identificamos o termo eficacia, comum ao gerencialismo, bem como
0s objetivos, metas e resultados a serem atingidos, evidenciando a preocupagdo dos
gestores com o desempenho do trabalho docente.

Ressalta-se ainda, no artigo 2°, as atribuices do professor coordenador, que

além daquelas contidas na legislacdo especifica, estabelece oito itens com atividades
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extremamente complexas, tais como: executar o projeto politico-pedagogico de acordo
com o curriculo, orientar as atividades dos professores em horas de trabalho pedagogico
coletivo e individual, orientar os professores na elaboracdo dos guias de aprendizagem,
organizar as atividades de natureza interdisciplinar e multidisciplinar, participar da
producdo didatico-pedagogica em conjunto com os professores, avaliar e sistematizar a
producdo didatico-pedagdgica, elaborar, anualmente, o Programa de Acdo, com 0s
objetivos, metas e resultados a serem atingidos, orientar e monitorar as atividades
desenvolvidas pelos Professores Coordenadores de cada uma das trés areas especificas
de conhecimento e responder pela direcdo da unidade escolar quando necessario.
Destaca-se aqui a performatividade no trabalho do professor coordenador,
assumindo uma quantidade exorbitante de atribuicbes de extrema complexidade,
compondo um panorama de cobranca por desempenho, além de responsabilizacdo das

acOes desencadeadas no processo de ensino e aprendizagem escolar.

3.2.3 Resolucéo SE 85/2012

A Resolucdo SE 85, de 24 de agosto de 2012, dispde sobre designacao de
Gerente de Organizacdo Escolar e da providéncias correlatas. Conforme foi descrito na
secdo anterior desta tese, a funcdo de gerente de organizacéo escolar foi regulamentada
pela Lei Complementar 1.144 de 11 de julho de 2011.

A Resolucdo 85 determina para quais escolas o gerente de organizacdo escolar
sera designado. No artigo 6° a Resolucdo estabelece que o cargo poderéd ser ocupado
pelo servidor que se enquadrar em trés situacdes: ser titular do cargo de agente de
organizacdo escolar, apresentar o certificado ocupacional e possuir certificado de
conclusdo do Ensino Médio.

No nosso entendimento, a criacdo do cargo de gerente de organizacdo escolar
denota claramente a incorporacdo da ideologia gerencialista e performatica. O gerente
da empresa privada é o responsavel por coordenar o trabalho dos funcionarios com
vistas a0 cumprimento das metas e aumento da produtividade. Agrava-se a esta situacéo
a pouca qualificacdo designada ao cargo (Ensino Medio), demonstrando que o

profissional que atua na escola, ndo necessita ser qualificado.
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3.2.4 Resolucéo SE 14/2013

A Resolucdo SE 14, de 13 de margo de 2013 dispOe sobre premiacdo a
participantes de eventos que especifica. Esta legislacdo reproduz o modelo de premiar o
aluno que se destaca, e, conseqiientemente, de forma intrinseca gerar a competitividade

e a frustracéo daqueles que ndo conseguem apresentar resultados satisfatorios.

A Resolucdo destaca no pardgrafo 3° do artigo primeiro, que o aluno recebera
como prémio pelo seu rendimento um computador notebook, a exemplo das

bonificagdes por resultados oferecidas para os professores da rede estadual.

3.2.5 Resolucéo SE 21/2013

A Resolucdo SE 21, de 9 de abril de 2013, segundo documento analisado na
pesquisa, trata do direito a percepcdo da Bonificagdo por Resultados (BR). Mais uma
vez evidenciamos a légica gerencialista na gestdo da educacao estadual de S&o Paulo.

Como vimos na analise da Resolucdo SE 52, o modelo gerencialista esta
embasado na eficacia dos resultados, ou seja, diminui-se a quantidade de recursos e

cobra-se maiores resultados (fazer mais com menos).

Entretanto, para estimular o aumento da produtividade, utiliza-se da estratégia de
remunerar aqueles que atingem as metas estabelecidas, repreendendo aqueles que nao
obtiverem éxito. Este mecanismo € frequentemente utilizado nas instituicdes
empresariais. Aqueles que conseguem atingir as metas de producéo sé@o remunerados,
ou recebem algum tipo de bonifica¢do, ou mesmo um estimulo verbal enaltecendo o seu
feito, como ¢ o caso do “funcionario do més”, que tem sua foto exposta na empresa,

mostrando que o funcionario se destacou por atingir o seu objetivo, ou 0 da empresa.

Para Carvalho e Russo (2014, p. 100), a utilizacdo de mecanismos de concesséo
de bonus salarial aos trabalhadores da educacdo publica assemelha-se as "formas de

remuneracao por produgdo das empresas capitalistas”.
No caso da Resolucdo SE 21, o artigo 1° estabelece que

A Bonificacéo por Resultados - BR seré paga ao servidor das unidades
de ensino ou administrativas da Secretaria da Educacdo que tenha
participado do processo para cumprimento das metas, com pelo menos
2/3 (dois tercos) de efetivo exercicio no periodo de avaliacdo (SAO
PAULO, 2013a).
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Fica claro no referido artigo que a remuneracdo sé serd paga ao servidor que
cumprir as metas estabelecidas, ou participar do processo com pelo menos 2/3 no
periodo de avaliacdo. Esta medida estimula a competitividade na escola, ou mesmo na
secretaria da educacdo, pois os servidores técnicos, vinculados ao érgdo gestor, também
tém direito a remuneracdo. Assim como o0 estado de Sdo Paulo, outros estados
brasileiros também tém utilizado esta estratégia gerencialista, tais como o Rio de
Janeiro (RIO DE JANEIRO, 2011) e Minas Gerais (Acordo de Resultados, 2013).

Dessa forma, as politicas de avaliacdo de rendimento da escola, vinculadas a
programas de remuneracdo por resultados, tém se intensificado em vaérias regides
brasileiras. Seguindo a mesma logica, em quase todos os estados brasileiros existem
programas de remuneragdo para o desempenho do professor nas escolas publicas de
educacao bésica, caracterizando ndo apenas o modelo gerencialista, mas também o
incentivo a performatividade (SANTOS et al, 2012).

Especificamente com relacdo a Resolucdo SE 21 de Sdo Paulo, a remuneragéo
por resultados estd vinculada ao cumprimento de metas, identificado por um indice
estatistico. “O cumprimento de cada meta, de que trata o artigo 4° desta resolucéo,
serd apurado pelo Indice de Cumprimento de Metas - IC, conforme definido na
Resolucdo Conjunta CC/SGP/SF/SPDR-2, de 30.3.2011”. (SAO PAULO, 2013, artigo
59).

O Indice de Cumprimento de Metas que se refere & Resolugio Conjunta esta
relacionado a evolucdo no IDESP, que compara o desempenho dos alunos anualmente
na avaliacdo do SARESP.

Ficam definidos os seguintes indicadores globais da Secretaria da
Educacéo, para fins de pagamento da Bonificacdo por Resultados -
BR, instituida pela Lei Complementar n° 1.078, de 17 de dezembro de
2008: | — indice de Desenvolvimento da Educacdo do Estado de S&o
Paulo (IDESP) do 1° ao 5° ano do Ensino Fundamental da rede
estadual de ensino; 1l — indice de Desenvolvimento da Educacéo do
Estado de S&o Paulo (IDESP) do 6° ao 9° ano do Ensino Fundamental
da rede estadual de ensino; Il — indice de Desenvolvimento da
Educacdo do Estado de S&o Paulo (IDESP) do Ensino Médio da rede
estadual de ensino. (SAO PAULO 2015a, artigo 1°)

Com relacéo aos valores da Bonificagdo de Resultados pagos aos servidores, o
Decreto n° 61.189, de 27 de marco de 2015 estabelece que

Para o exercicio de 2014, o percentual a ser aplicado sobre o somatorio da
retribuicdo mensal do servidor no periodo de avaliagdo, para fins de pagamento da
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Bonificacdo por Resultados - BR, instituida pela Lei Complementar n°® 1.078, de 17 de
dezembro de 2008, fica fixado em 20% (vinte por cento). (SAO PAULO, 2015, artigo
19).

O valor total do montante designado pela Secretaria de Educacéo do estado de
Sdo Paulo somente para o pagamento da Bonificacdo por Resultados no ano de 2008
atingiu a suntuosa quantia de 600 milhdes de reais, conforme Resolucdo Conjunta de
2009.

A Secretaria da Educagdo fica autorizada a despender com o
pagamento da Bonificagdo por Resultados - BR, relativo ao exercicio
de 2008, até o montante correspondente a R$ 600.000.000,00, em
fungdo dos resultados globais obtidos naquele periodo de avaliacéo, a
vista das metas fixadas na Resolu¢cdo Conjunta CC/SF/SEP/SGP-2
(SAO PAULO, 2009, artigo 1°).

O referido artigo da Resolucdo de 2009 demonstra a intencionalidade em
premiar as escolas que atingem os resultados esperados. As cifras impressionam, na
medida em que um pais como o Brasil, que atualmente atravessa uma situacdo
econdbmica muito delicada, destina uma quantia tdo grande para remunerar a

produtividade nas escolas publicas. De fato, essa situa¢do nos parece um contrassenso.

Diante das evidéncias apresentadas na legislacdo analisada, podemos constatar
que as politicas publicas educacionais na esfera federal tém seguido a logica
gerencialista e influenciado a gestdo da educagédo do estado de Sdo Paulo, bem como as

escolas vinculadas ao seu sistema de ensino.

As Resolugcbes SE 21 e 52, acima analisadas, apresentam-se impregnadas da
ideologia gerencialista, seja pela influéncia das determinagc6es do governo federal, seja
por meio da reproducdo do gerencialismo em outras instancias da administracéo publica

no estado de Sao Paulo.

3.2.6 Resolucéo SE 52/2013

Na Resolucdo SE 52, de 14 de agosto de 2013, identificamos caracteristicas do
gerencialismo e da performatividade nas determinagdes do governo do estado de S&o
Paulo. Ela estabelece parametros referentes ao perfil, competéncias e habilidades
requeridas dos profissionais da educacdo da rede estadual de ensino. Na introducdo, o
documento estabelece que a Resolugdo tem como objetivo adotar “procedimentos
operacionais de competitividade”, concretizando principios de “eficiéncia”. Nos termos

“competitividade” e “eficiéncia” estao impregnados os valores gerencialistas. Conforme
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temos defendido ao longo de toda a tese, em conformidade com os referenciais tedricos
utilizados, as escolas brasileiras tém incentivado a competitividade entre si e a ldgica
empresarial da eficiéncia, que compreende o melhor desempenho, com o minimo de

investimento possivel.

Este panorama tem sido verificado com frequéncia na rede estadual de Séo
Paulo, assim como no resto do pais, por meio de medidas de reducdo de custos e corte
sistematico de verbas. Um exemplo disso é a politica de reformulacdo das escolas
estaduais proposta pela Secretaria Estadual da Educacéo de S&o Paulo no final de 2015.
Com o intuito de reduzir custos, a referida reformulacdo propunha fechar 94 escolas

estaduais, removendo 311 mil alunos divididos em 162 municipios paulistas.*®

A Resolugdo SE 52 descreve, mais adiante, as habilidades especificas da esfera
de atuacdo do supervisor escolar, com relacdo as unidades escolares da rede publica

estadual:

a) Analisar com a equipe escolar as metas e 0s projetos da SEE-SP,
frente as necessidades da escola, com vistas a sua implementacéo.

c) Orientar a equipe escolar na formulacdo de metas voltadas a
melhoria do ensino e da aprendizagem dos alunos.

e) Acompanhar e avaliar o desempenho da equipe escolar

f) Participar da analise dos resultados do processo de avaliagdo
institucional, de modo a permitir a verificagdo da qualidade do ensino
e orientar os gestores da escola, na proposicdo de medidas
direcionadas a superaco de suas fragilidades. (SAO PAULO, 2013, p.
12).

Novamente percebem-se elementos gerencialistas nas determinag¢6es do governo
do estado de S&o Paulo. As orientagdes pautadas no estabelecimento de metas, na
avaliagdo do desempenho e na analise dos resultados, reafirmam a intencionalidade das
politicas publicas educacionais que estimulam a competitividade e cobram os resultados

estatisticos, como se estes indices representassem a qualidade na educacéo.

Fica claro nos itens destacados o papel de “cobranga” do Supervisor a servi¢o da
Secretaria de Educacdo, como um profissional que monitora sistematicamente o

desempenho da escola e dos alunos por meio de mecanismos gerencialistas.

% A proposta do governo do estado de S&o Paulo era de promover uma reforma na rede de ensino nos moldes
da reforma de 1995, visando diminuir os custos e aumentar a produtividade. Entretanto, com as
manifestaces dos alunos e de profissionais da educagdo contrarios a reforma, inclusive com a ocupagao
de escolas, 0 governo resolveu recuar momentaneamente.
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O item Il da Resolucdo 52 trata especificamente das atribui¢cbes do diretor
escolar das escolas publicas estaduais de S&o Paulo. No que se refere ao seu perfil, é
esperado que o diretor trabalhe para a “melhoria do desempenho da escola”.
Destacamos que as expressoes “metas”, desempenho” e “resultados”, que sdo termos
comuns das organizagdes empresariais e dessa forma, com uma forte conotagédo

gerencialista, aparecem constantemente na Resolucao.

No que se refere as relacbes com o governo federal, a Resolucdo 52 estabelece
que o diretor das escolas estaduais de Sdo Paulo devera

[...] a.3) Orientar-se pelas diretrizes pedagdgicas e institucionais,
apreendidas do projeto nacional de educacdo, para implementar as
politicas da Secretaria de Estado da Educacdo de Sao Paulo. [...]

d.1) Identificar, analisar e fazer uso da legislacdo educacional e das
normas administrativas e seus respectivos principios. [...]

e.3) Definir, coletivamente, as prioridades e metas a serem
desenvolvidas a curto, médio e longo prazo. [...] (SAO PAULO, 2013,
p. 16).

Conforme estabelece a Resolucdo SE 52, o diretor devera seguir as orientacdes
do “projeto nacional de educag@o”, utilizando-se da legislacdo educacional e dos seus
respectivos “principios”, ou seja, segundo a determinag¢do do governo estadual de Sdo
Paulo, as escolas deverdo seguir a mesma ldgica nacional, corroborando com as
tendéncias estabelecidas pela Unido, responsavel pela “coordenacdo politica” da

educacéo brasileira.

Outro mecanismo gerencialista é a énfase nos indicadores, que igualmente é
verificado na legislacdo do estado de Séo Paulo. De acordo com a Resolugdo SE 52, o

diretor escolar no &mbito das suas competéncias devera

c) Analisar e acompanhar indicadores de resultados: de
aproveitamento, de frequéncia e de desempenho nas avaliac@es interna
e externa dos alunos.

d) Apresentar e analisar os indicadores junto & equipe escolar, com
vistas a compreensdo de todos sobre o resultado do trabalho e a
projecdo de melhorias.

e) Divulgar, junto & comunidade intra e extraescolar, as acOes
demandadas a partir dos indicadores e os resultados de sua
implementagéo.

f) Analisar os indicadores para subsidiar a tomada de decisGes com
vistas & melhoria da Proposta Pedagdgica, definicdo de prioridades e
de metas articuladas a politica educacional da SEE-SP. (SAO
PAULO, 2013, p. 19).
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Os indicadores de resultados estdo diretamente vinculados a avaliacdo em larga
escala, que tém sido sistematicamente utilizados pelo governo federal como um
mecanismo gerencialista de controle e regulacdo. A avaliagéo educacional por meio de
testes padronizados pressupde que o conhecimento seja homogéneo e linear,
desconsiderando as especificidades regionais e a riqueza cultural de um pais tdo grande

e complexo como o Brasil.

De acordo com Araujo, Hypolito e Otte (2011, p. 3), “a avaliagdo tem ocupado
lugar central nas politicas educacionais em curso no pais”, como uma estratégia de
controle social e responsabilizacdo, onde o governo federal cobra os resultados aferidos
por meio de indices estatisticos, a0 mesmo tempo em que reduz os investimentos,

responsabilizando a escola pelos resultados apresentados.

Mesmo sem apresentar resultados que justifiguem sua consolidacao, o
discurso em torno da criacdo de sistemas de controle social e
responsabilizagdo como incentivo & melhoria e a reestruturacdo das
escolas tem tido forte apelo social em nossa realidade, em geral,
silenciando a discussdo em torno de outros aspectos, tais como
garantia das condi¢gBes materiais para implementacdo de processos
educacionais de qualidade e valorizagdo salarial dos profissionais em
educacgio (ARAUJO; HYPOLITO; OTTE, 2011, p. 3)

A partir desta logica neoliberal em defesa do Estado-minimo, as politicas
educacionais na esfera federal utilizam-se da avaliagdo em larga escala como uma
estratégia reguladora, associando-a a melhoria da eficiéncia e da qualidade da educacao,
diminuindo os recursos financeiros e materiais, numa postura marcadamente

gerencialista.

Neste sentido, a Resolugdo SE 52 corrobora com o modelo gerencialista ao
evidenciar varios elementos gerenciais na sua estrutura, bem como amplia de forma
excessiva as atribuicbes do gestor. O texto da normativa € dividido em dois tdpicos no
que se refere as atribuicbes dos diretores. O primeiro deles aponta as habilidades e
competéncias do diretor referente ao sistema de ensino publico de S&o Paulo,
contemplando 36 itens. No segundo topico, sdo 27 itens referentes as habilidades e
competéncias dos diretores no ambito da escola. Somando os dois topicos, verificamos
que a Resolucédo estabelece que o diretor das escolas publicas estaduais de Sdo Paulo
devera possuir habilidades e competéncias referentes a 63 itens no ambito da gestéo

escolar.
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3.2.7 Resolucéo SE 15/2014

A Resolucdo SE 15 de 24 de marco de 2014, dispbe sobre a instituicdo do
Escritdrio de Gestdo de Projetos e Programas. O modelo de estrutura administrativa que
incorpora um "escritorio de gestdo"” numa Secretaria de Educacdo reproduz a logica do
monitoramento e controle dos processos, embasados nos fundamentos da administracao

empresarial, como a propria lei determina, na "gestao por resultados".

O artigo 1° da referida lei determina a criacdo do escritério de gestdo de projetos
e programas de natureza consultiva, "destinado a operacionalizar as diretrizes da pasta,
visando a sua implementacéo eficiente e eficaz". O artigo 3° estabelece também que o
escritorio implantard um "sistema gerencial informatizado". No artigo 6° a resolucao
esclarece que um dos objetivos do escritorio é melhorar a "performace” da

administracdo central.

3.2.8 Resolucéo SE 41/2014

A Resolugdo SE 41 de 31 de julho de 2014, dispGe sobre a realizagdo das provas de
avaliagdo relativas ao Sistema de Avaliacdo de Rendimento Escolar do Estado de Sdo Paulo. O
processo de avaliacdo em larga escala no Brasil, como ja foi discutido anteriormente nesta tese,
esta na génese do ideério gerencialista e performatico como um mecanismo de monitoramento

de desempenho do aluno, seja por meio da Prova Brasil, ou no caso de So Paulo do Saresp.

Além de servir como parametro para a comparacgao de resultados entre os sistemas de
ensino, estas avaliacbes em larga escala viabilizam a elaboracdo de indices estatisticos que
mensuram o desempenho dos alunos (IDEB), tema que também ja foi amplamente discutido ao

longo da pesquisa, evidenciando o seu relacionamento com o gerencialismo.

3.2.9 Resolucéo SE 51/2014

A Resolucdo SE 51 de 30 de setembro de 2014, institui instancia especial para
elaboracéo e implementacdo do Plano Estadual de Educacdo. Destaca-se aqui a proximidade da
elaboracdo de politicas educacionais no ambito do estado de S&o Paulo, e influenciadas pelas
politicas nacionais de educagdo, bem como as estratégias subjacentes, incorporadas no Plano
Nacional de Educacéo, que serdo reproduzidas pelo Plano Estadual de Educacéo de S&o Paulo

(cumprimento de metas, elaboracéo de estratégias, etc.).

A relagdo de proximidade das politicas educacionais paulistas com as diretrizes
educacionais na esfera da Unido fortalece e legitima o gerencialismo e a performatividade na

rede estadual de Sd3o Paulo. Imbricadas na estrutura nacional, a organizagdo da educacéo
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paulista repete as estratégias do governo federal, ou adéqua a realidade do estado, mas com as

mesmas concepgoes e estratégias.

3.2.10 Resolucédo SE 68/2014

A Resolucdo SE 68 de 17 de dezembro de 2014, dispde sobre o processo de
avaliacdo dos profissionais que integram as equipes escolares das escolas estaduais do
Programa Ensino Integral. A mesma ldgica de avaliagdo dos alunos, como uma
estratégia de monitoramento de resultados, € utilizada para os profissionais da educacao,

estimulando a competicdo e o aumento da produtividade, numa postura performatica.

A Resolugdo assevera a “necessidade de estabelecer normas, critérios e
procedimentos que assegurem eficacia”. No artigo 1° consta que o processo de
avaliacdo tem “a finalidade de avaliar o desempenho de cada profissional”, em sintonia
com a logica gerencialista e continua no paragrafo 2° do mesmo artigo, ressaltando que
“o resultado da atuacdo do profissional serd avaliado mediante indicadores de
cumprimento do planejamento previsto”. Outro termo recorrente na Resolugdo que
corrobora o gerencialismo ¢ a “calibragem da avalia¢do das competéncias”, que no texto

da Resolucdo aparece 11 vezes.
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CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo analisar a influéncia do gerencialismo e
da performatividade na gestdo educacional do estado de Sao Paulo. O referencial tedrico
construido por meio da pesquisa bibliografica, em consonancia com a pesquisa
documental, que investigou a legislacdo paulista com o intuito de identificar
caracteristicas gerenciais e performaticas, se constituiu no fio condutor que fortaleceu a
argumentacdo defendida ao longo de toda a tese.

A pesquisa documental demonstrou a presenca de elementos gerencialistas na
gestdo educacional de S&o Paulo, na medida em que as orientacbes contidas na
legislagdo estadual estimulam a competitividade das escolas, a racionalidade na gestdao,
a énfase nos resultados e a padronizagédo do ensino.

Todas estas estratégias estdo em consonancia com o ideario gerencialista, que
transforma a educacdo publica num mercado passivel de lucro, incluindo na agenda da
educacdo publica paulista medidas autoritarias e centralizadoras, tais como a
reformulacdo das escolas da rede estadual, a diminuicéo de recursos e investimentos em
educacdo e a implantacdo de politicas que priorizam a avaliacdo de desempenho,
medida por meio de indices estatisticos.

Concomitantemente, o gerencialismo estimula a performatividade por meio da
avaliacdo de desempenho e controle dos resultados (das escolas e individualmente),
associando-se as estratégias utilizadas nas organizacfes empresariais que, por terem
como principal objetivo a obtencdo do lucro, estabelecem metas como forma de
aumentar a produtividade, e, consequentemente, o lucro da empresa. Esta ldgica vem
sendo incorporada sistematicamente nas escolas publicas estaduais de Sdo Paulo.

A competitividade gerada a partir das cobrangas por resultados cria um clima
de insatisfagdo constante nos profissionais que atuam nas escolas da rede de ensino
paulista, causando uma sensacdo de impoténcia diante das constantes pressées por
melhoria no desempenho. Este conjunto de fatores, que faz com que os profissionais
gue atuam nas escolas se sintam culpados e responsabilizados pelo baixo desempenho
apresentado é discutido por Ball (2010) e por Blackmore e Sachs (1997, p. 7) ao
destacarem que estes sdo os fatores responsaveis pela criacdo de uma "esquizofrenia
institucional™ na escola.

Ao analisarmos as questdes tratadas na secdo 1, podemos verificar que a
administracdo da educacdo brasileira foi consolidando-se ao longo da sua historia a
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partir de muitos percalcos. A auséncia de diretrizes, ou mesmo a implantacdo de
politicas equivocadas causou muito prejuizo a educacgdo e seus respectivos sistemas de
ensino em todo o territorio nacional.

Durante a maior parte da nossa historia, a educacgdo foi oferecida apenas para a
elite econbmica brasileira. Sendo assim, a forma com que ela foi organizada sempre
privilegiou a manutencdo das classes sociais, padronizando os conteddos e a cultura
escolar de acordo com os interesses da classe dominante.

Neste contexto, os ideais gerencialistas j& comegavam a ser implantados, tendo
em vista que ha uma intima relacdo da proposta gerencial com a elitizacdo da educacao
escolar. Outro fator que se evidencia é a proximidade da educacdo publica brasileira
com 0s aspectos politicos e econdmicos que determinam as regras do jogo. Desde que a
proposta de universalizacdo da educacdo comeca a ganhar forca, hd& uma critica
embasada no aumento de investimentos para poder abarcar toda a populacéo.

A partir desta l6gica, tanto a gestdo educacional no ambito da unido, como dos
estados e municipios e a gestdo da escola passam a defender a reducdo de custos, em
funcdo da limitacdo orcamentéria destinada a educacdo que inviabiliza o projeto de
ampliacdo da educacao publica escolarizada.

Na segunda secdo desta tese, procuramos evidenciar de forma ampla todas as
variaveis relacionadas ao gerencialismo e a performatividade, inclusive incorporando os
elementos norteadores e as pesquisas que tém sido realizadas, no sentido de esclarecer
quaisquer questdes referentes ao cenario que se materializa na educacdo brasileira a
partir do fortalecimento dos ideais gerenciais na administracao publica educacional.

Outro aspecto relevante nesta secdo foi a descricdo apresentada nas pesquisas
internacionais de forma a estabelecer os critérios da adogdo de mecanismos gerenciais
em outros paises. Foi possivel inferir que existem muitas aproximacgdes, embora em
contextos diferenciados, da forma com que o gerencialismo desenvolveu-se nos
diversos paises, assim como aconteceu no Brasil.

A caracterizacdo do gestor escolar também corrobora a tendéncia de expanséao
gerencial brasileira, desde a identificagdo do seu perfil, passando pelo processo de
escolha até a ampliacdo de suas atribuicGes, decorrentes de estratégias gerenciais. Em
conformidade com os autores estudados, que compdem o referencial tedrico da presente
tese, 0 gestor escolar assumiu um papel estratégico de disseminagcdo dos mecanismos
gerencialistas, seja por meio da reproducdo da politica vigente, seja por meio de

convicgdes proprias.
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No que se refere aos autores que estudam o gerencialismo e a performatividade
na educacdo brasileira, fica claro em suas pesquisas os efeitos nocivos de préaticas
gerenciais, demonstrando as facetas oriundas de um modelo educacional racional e
tecnicista.

Diante destas evidéncias, corroboradas pelos argumentos apresentados ao
longo de toda a tese, podemos constatar que as concepc¢des educacionais do estado de
Sdo Paulo, impregnadas na legislagdo vigente, confirmam a influéncia negativa das
politicas gerencialistas na gestdo da escola, que passa a dar maior énfase as avaliagdes e
aos dados estatisticos que medem o desempenho da escola e os resultados apresentados.

Dessa forma, verificamos a aproximacdo da analise documental com as
discussoes e reflexdes utilizadas como embasamento tedrico-conceitual na presente tese.
Segundo Ball (2001, p. 112), "as novas estruturas e funcOes da gestdo educacional”
estdo impregnadas de politicas gerencialistas, que reproduzem um modelo de gestdo
centralizador controlado pelo Estado, com marcas profundas da administracdo
empresarial.

Este novo paradigma influencia as politicas educacionais, transformando as
instituicOes e as pessoas que dela fazem parte. Mais do que uma tendéncia, o
gerencialismo e a performatividade instauraram um processo de inculcacdo na
administracdo publica, modificando a concepcdo de educacdo das escolas publicas
paulistas, conforme demonstrado na pesquisa.

Neste sentido, destacamos que frequentemente estes mecanismos gerencialistas
de avaliacdo de desempenho dos alunos e da escola estdo sendo associados a qualidade
do ensino, o que demonstra a perversidade dos modelos e das estratégias gerencialistas,
pois ndo ha fundamento que comprove tal associacao.

Sendo assim, a partir dos argumentos apresentados podemos concluir que a
expansdo gradual e sistematica do gerencialismo na gestdo educacional no estado de
Sdo Paulo tem trazido um enorme prejuizo para as escolas publicas, na medida em que
intrinsecamente incorporam uma concep¢do de educacdo muito mais voltada a
administracdo empresarial, que se utiliza de outros critérios relacionados a
produtividade e ao desempenho e que ndo coadunam com a perspectiva de uma

educacdo publica, gratuita e de qualidade para todos.
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