UNIVERSIDADE DE SAO PAULO
FFCLRP-DEPARTAMENTO DE EDUCACAO, INFORMACAO E
COMUNICACAO
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM EDUCACAO

OrientacOes aos gestores e concepcao de gestdao em um programa de
formacéo continuada da SEESP: Melhor Gestéo, Melhor Ensino

ALINE GABRIELA ANACLETO DO NASCIMENTO

Dissertacdo apresentada a Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras de Ribeirdo Preto
da USP, como parte das exigéncias para a
obtencdo do titulo de Mestre em Ciéncias.
Area: Educacéo

RIBEIRAO PRETO-SP
2018



Aline Gabriela Anacleto do Nascimento

Orientacbes aos gestores e concepcao de gestdao em um programa

de formacéo continuada da SEESP: Melhor Gestao, Melhor Ensino

Dissertacdo apresentada a Faculdade de
Filosofia, Ciéncias e Letras de Ribeirdo Preto
da USP, como parte das exigéncias para a
obtencdo do titulo de Mestre em Ciéncias.
Area: Educacgéo

Orientadora: Prof2 Dr2 Teise de Oliveira
Guaranha Garcia

RIBEIRAO PRETO-SP
2018



Autorizo a reproducéo e divulgacéo total ou parcial deste trabalho, por qualquer meio
convencional ou eletrénico, para fins de estudo e pesquisa, desde que citada a fonte.

Nascimento, A. G. A. do.

Orientacbes aos gestores e concepcdo de gestdo em um programa de
formacao continuada da SEESP: Melhor Gestao, Melhor Ensino. Ribeirdo Preto
- SP, 2018.

135p. :il.; 30 cm
Dissertacdo de Mestrado apresentada a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e

Letras de Ribeirdo Preto / USP. Area de concentracio: Educacéo.
Orientador: Garcia, Teise de Oliveira Guaranha.

1. Diretor escolar. 2. Gestéo escolar. 3. Formacgao continuada de diretores.




NASCIMENTO,A. G. A. do. Orientacdes aos gestores e concepc¢do de gestdo em um
programa de formacédo continuada da SEESP: Melhor Gestdo, Melhor Ensino. 2018.
135 p. Dissertacdo (Mestrado) apresentada a Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de
Ribeirdo Preto, Universidade de S&o Paulo, para a obtencdo do titulo de Mestre em

Educacao.

Aprovadoem: __ /__/

Banca Examinadora

Prof. Dr. Instituicao:
Julgamento: Assinatura:
Prof. Dr. Instituig&o:
Julgamento: Assinatura:
Prof. Dr. Instituicdo:

Julgamento: Assinatura:




AGRADECIMENTOS

Agradeco primeiramente a minha professora orientadora Teise de Oliveira
Guaranha Garcia, pelo acolhimento, orientagdes, correcbes, seguidos de
paciéncia e respeito. Foi enriqguecedor poder compartilhar experiéncias
académicas durante a graduacao em Pedagogia, enquanto aluna, assim como

no decorrer do mestrado enquanto aluna e orientanda.

Aos membros que compdem a banca examinadora da qualificagéo e da defesa,
professora doutora Bianca Cristina Correa (FFCLRP/USP) e professora doutora
Graziela Abdian Maia (FFCLRP/USP), pelas criticas e sugestdes de melhora,

gue constituiram importante contribuicdo ao trabalho de pesquisa.

A cada um dos integrantes do Grupo de Estudos e Pesquisa em Politicas
Educacionais (GREPPE), onde pude aprender, compartilhar experiéncias da

pesquisa, e estabelecer lacos de amizade.

Aos meus pais, José Pedro e Divina, pelos ensinamentos e por na simplicidade
e dificuldade de condicBes materiais se esforcarem durante toda a vida para

deixarem heranca das mais valiosas, a possibilidade de estudar.

Aos meus irmaos, Angela e Arnaldo (in memorian) pelo incentivo nos estudos e

parceria na vida.

Aos professores que tive desde a educacdo infantil, em especial aos
professores dos cursos de graduacdo em Pedagogia e pds-graduacdo em
Educacdo, da FFCLRP, pelas reflexdes, experiéncias e aprendizagens

proporcionadas.

A Maria Yalodé, minha amada filha, que mesmo tdo pequena me transforma

todos os dias e impulsiona a buscar o melhor de mim.
Ao Plinio, companheiro de vida e de luta, pelo amor e apoio incondicional.

Aos amigos que foram ombro, ouvido e incentivadores contribuindo direta ou

indiretamente para que essa etapa fosse concluida.

A Forca Maior a qual recorro e que tém me permitido prosseguir firme, sempre.



Gosto de ser homem [mulher], de ser gente, por que sei
gue a minha passagem pelo mundo ndo € predestinada,
preestabelecida. Que o meu destino ndo € um dado mas
algo que precisa ser feito e de cuja responsabilidade nao
posso me eximir. Gosto de ser gente porque a histéria em
gue me faco com os outros e de cuja feitura tomo parte €
um tempo de possibilidade e ndo de determinismo. Dai
gue insista tanto na problematizacdo do futuro e recuse
sua inexorabilidade.

Paulo Freire (Pedagogia da Autonomia)



Resumo

A presente dissertacdo teve por objetivo analisar as orientacbes e por
conseguinte, a concep¢ao de gestdo escolar trazida aos diretores pela
Secretaria da Educacao do Estado de S&o Paulo. Para tanto almejou conhecer
a ultima formacdo de diretores promovida pelo governo do estado de S&o
Paulo, tendo como hipdétese que o programa auxilia a compreensdo das
orientacdes e, por conseguinte, da concepcao de gestéo escolar. O estado de
Sao Paulo foi escolhido por ter historico de investimento no campo da gestédo
escolar em uma perspectiva gerencial, como forma de qualificar a educacao
basica. Nesse historico, estdo as reformas educacionais ocorridas a partir de
1995 (ADRIAO, 2006; PRADO, 2012; RUSSO, 2012) sob o governo Mario
Covas (1995-1998/1999-2001), também em 2007 no governo José Serra,
(2007-2010), com acBes que tiveram continuidade no governo de Geraldo
Alckmin (2011-2015/ 2015-2018). Estudos (FREITAS, 2012; KLEBIS, 2010;
PRADO, 2012;) sinalizam que na ultima década, tais reformas acabaram por
conferir @ administracdo escolar, bem como aos programas de formacgéo de
diretores, caracteristicas semelhantes a da administracédo gerencial. Cabe dizer
que o estudo dialoga com pesquisa coletiva, desenvolvida pelo Grupo de
Estudos e Pesquisas em Politica Educacional-GREPPE, intitulada
“Mapeamento das Estratégias de Privatizagdo da Educagao Basica no Brasil
(2005-2015)” - financiada pelo Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnologico - CNPg- que se propds a mapear e discutir estratégias
de privatizacdo da Educacdo Basica no Brasil no periodo supracitado. Foi
utilizado como método a investigacdo bibliografica documental, tendo como
fonte primaria os documentos oficiais e de circulacdo publicados no endereco
eletrbnico da Secretaria da Educacdo do estado de S&o Paulo, referentes a
formacdo de diretores e como fonte secundéaria artigos, dissertacbes de
mestrado e teses de doutorado que dialogam- em perspectiva de concordancia
ou nado- com tais documentos. Também foi empregada como recurso
metodolégico a analise de conteudo, no que se refere aos documentos do

curso “Melhor Gestdo, Melhor Ensino-Curso 2”.

Palavras-chave: diretor escolar; gestdao escolar; formagcédo continuada de
diretores.



Abstract

The purpose of this dissertation was to analyze the orientations and,
consequently, the concept of school management brought to the directors by
the Education Department of the State of S&do Paulo. In order to do so, it was
hoped to know the last formation of directors promoted by the government of
the state of Sdo Paulo, with the hypothesis that the program helps the
understanding of the guidelines and, consequently, the concept of school
management. The state of S&o Paulo was chosen for having an investment
history in the field of school management from a managerial perspective, as a
way of qualifying basic education. In this history, there are the educational
reforms that took place since 1995 (ADRIAO, 2006, PRADO, 2012, RUSSO,
2012) under the government of Mario Covas (1995-1998 / 1999-2001) -2010),
with actions that had continuity in the government of Geraldo Alckmin (2011-
2015 / 2015-2018). Studies show that in the last decade, such reforms have
given the school administration, as well as the training programs of directors,
similar characteristics to that of managerial management. It is worth mentioning
that the study is a dialogue with a collective research, developed by the Group
of Studies and Research in Educational Policy (GREPPE) entitled "Mapping
Strategies for Privatization of Basic Education in Brazil (2005-2015)" - funded by
the National Council for Scientific Development and Technological - CNPq - that
proposed to map and discuss strategies of privatization of Basic Education in
Brazil in the aforementioned period. Documentary bibliographic research was
used as a method, having as its primary source the official and circulation
documents published in the electronic address of the Education Department of
the state of Sdo Paulo, regarding the training of directors and as a secondary
source articles, master dissertations and theses of doctorate that dialogues - in
perspective of agreement or not - with such documents. The content analysis
was also used as a methodological resource for the documents of the “Melhor
Gestéo, Melhor Ensino-Curso 2”.

Keywords: school director; school management; training of directors.
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INTRODUCAO

A presente dissertacao intitulada “Orientacfes aos gestores e concepcéo
de gestdo em um programa de formacdo continuada da SEESP: Melhor
Gestdo, Melhor Ensino”, resultou de inquietacdo profissional e académica-
respectivamente por estar relacionada a minha pratica enquanto professora da
educacédo bésica e a curiosidade enquanto estudante de pedagogia- no que se
refere a funcdo, formacéo continuada do diretor e consequente influéncia
desses aspectos na organizacdo do trabalho na escola. Tal inquietacdo me
conduziu ao Grupo de Estudos e Pesquisas em Politicas Educacionais —
GREPPE, anteriormente a minha entrada no Programa de Po6s-graduacdo em
Educacéo, da Faculdade de Filosofia, Ciéncias e Letras de Ribeirdo.

O GREPPE é um coletivo interinstitucional, composto por pesquisadores
entre graduandos, pos-graduandos e docentes das instituicfes: Universidade
de S&o Paulo-USP (campus de Ribeirdo Preto), Universidade Estadual de
Campinas-UNICAMP e Universidade Estadual Paulista-UNESP (campus de
Rio Claro). A professora, orientadora deste trabalho de pesquisa, é a
coordenadora regional do GREPPE pela USP de Ribeirdo Preto.

A participacdo nas sessoes de estudo do GREPPE-RP proporcionou o
contato com diferentes referenciais teoricos (BALL, 2004; BRUNO, 1997;
HYPOLITO, 2011; LIMA, 2011; PARO?, 2012; RUSSO?, 2004, BRAVERMANS,
1977) que foram de grande importancia no delineamento e continuidade da
presente pesquisa.

Ademais, as atividades desenvolvidas no GREPPE-RP também
contaram com 0 envolvimento em pesquisa coletiva intitulada “Mapeo sobre
tendencias de la privatizacion de la educacion em América Latina y El Caribe”
realizada pela Campanha Latino Americana pelo Direito a Educa¢do-CLADE,
com apoio da Open Society Foundations. A pesquisa, como o titulo sugere,
debrucou-se sobre estratégias de privatizacdo da educacdo presentes em
quinze paises da América Latina e no Caribe, com vistas a compreensdo das

formas contemporaneas de privatizacdo, atentando para as consequéncias que

1 Autor lido durante o curso de graduagdo em Pedagogia.
2 |dem.
3 1dem.
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a privatizacao traz a plena realizacdo da educacédo, enquanto direito humano.
O estudo resultou no relatdrio homodnimo, datado de 2014.

Cabe dizer que minha colaboracéo consistiu no levantamento de dados
acerca das legislacBes constitucionais, além das educacionais, dos seguintes
paises: Brasil, Chile, Paraguai e Peru, além de pesquisas nos enderecos
eletrénicos oficiais dos respectivos governos. O levantamento teve como foco a
busca de aspectos legais que por ventura apontassem a presenca ou
possibilidade de abertura a tendéncias de privatizacdo da educacdo nesses
paises.

Enquanto constatacdes decorrentes da discussdo sobre os dados da
pesquisa, compreendeu-se as estratégias de privatizacdo como ameaca a
educacgdo enquanto direito humano universal, uma vez que em ultima instancia,
a privatizacdo acaba por favorecer modificacbes na educacdo publica que
atendem a interesses particulares, do capital.

A respeito da interferéncia privada no setor publico educacional temos
que,

“Lo que esta en juego no es solo el rol de la escuela privada o
particular vis-a-vis el sistema publico de educacion, sino mas
bien la deconstruccion de la l6gica publica de los sistemas
educativos, como resultado de la introduccion de

multiples y diversas practicas, valores, y agentes provenientes
del mundo empresarial y la naturalizacién del lucro en la
educacioén. Tales préacticas y valores se orientan a transformar
la educacion en un mercado desde el corazén mismo del
proceso pedagdgico, cuando se promueven valores
individualistas, de lucro y competencia entre los actores de la
educacion (estudiantes, docentes, directivos/as, padres/madres
de familia), lo que a su vez, viabiliza a un nivel mas global, la
entrada de organizaciones privadas com miras a extraer lucro
de los distintos segmentos de politica educacional.”

(CLADE, 2014, p. 11)

E possivel citar ainda no que tange aos resultados da pesquisa e a
minha aprendizagem por meio desta que. de maneira geral, as legislacdes dos
paises preveem formas de subvencdo publica ao setor privado educacional
(com ou sem fins lucrativos). O que varia, por vezes constando em legislacdes
especificas de cada pais, € a configuracdo assumida por tais subvencdes.
(CLADE, 2014)
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Ademais, constatou-se a existéncia de mecanismos proprios do
mercado, tais como gestdo com foco em resultados; responsabilizacdo de
diretores, professores e demais funcionarios da educacédo pelos resultados e
por meio disto, sistemas de punicdo e recompensa; introducdo de avaliagbes
externas de forma generalizada e, através dos resultados, ranqueamento de
instituicbes de ensino publicas*, entre outros. Isso, tendo como 6tica os
diferentes paises da América Latina e do Caribe abordados no estudo.
Também se faz necessario pontuar a presenca do setor do empresariado na
educacdo publica, desde o fornecimento de materiais didaticos, servicos de
consultoria® até mesmo no que diz respeito a formulagéo das politicas publicas®

educacionais nos paises observados.

Em dltima instancia, importa mencionar que os paises observados foram
divididos em trés diferentes grupos, de acordo com as regulacdes presentes
em lei, sobre a atuacao da iniciativa privada. Os grupos séo: 1. Paises que de
alguma forma estabelecem critérios para a atuacao da iniciativa privada por
meio de subvencédo publica (o Brasil se enquadra entre estes); 2. Paises que
legalmente ndo apresentam critérios de regulacéo para a subvencao; 3. Paises
que estimulam o aumento da atuagdo do setor privado, por meio de subsidio
publico, além de permitir que as instituicbes privadas cobrem recursos das

familias.

No percurso entre a colaboracdo no levantamento de dados para a
pesquisa do Mapeo e a definicdo do projeto de pesquisa do mestrado, foi
fundamental observar os dados de privatizacdo da educacdo no Brasil,

considerados em conjunto com estudos realizados pelo GREPPE.

A presente dissertacdo de mestrado resulta do estudo que dialogou com
pesquisa coletiva desenvolvida pelo GREPPE, financiada pelo Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico — CNPq, intitulada

“‘Mapeamento das Estratégias de Privatizagdo da Educagao Basica no Brasil

4 Praticas e dindmicas da chamada “privatizagdo endégena”, conforme categorizagao de Ball e
Yodell (2007), adotada na pesquisa.

5 Dentre outras, praticas e dinamicas caracteristicas da “privatizagdo exdégena”, conforme
categorizagdo de Ball e Yodell (2007), adotada na pesquisa.

6 Pratica denominada “Gobernanza Corporativa” (CLADE, 2014).
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(2005-2015)”, que mapeia e discute estratégias de privatizacdo da Educacédo
Basica no Brasil no periodo supracitado.

A pesquisa coletiva trabalhou com a caracterizagdo e andlise das
possiveis tendéncias de privatizacdo da educacdo béasica, tendo sido
consideradas trés dimensdes dos processos de privatizacdo, quais sejam,
subsidios publicos ao setor privado para a oferta educacional, privatizacao do
curriculo e privatizacdo da gest&o. (ADRIAO et al, 2014)

Nela foram levados em conta, a ado¢do de mecanismos privados na
gestao publica, como por exemplo, estimulos, competitividade, ranqueamentos,
sistemas de avaliacdo em larga escala, orientacdes para a atuacdo do gestor
puablico nos moldes do setor privado. (ADRIAO et al, 2014)

As referidas orientacdes, tendo como base os padroes da Nova Gestao
Publica-NGP, no Brasil mais comumente designada como Administracao
Plblica Gerencial- APG, apresentam-se como pilares nas reformas dos
Estados Nacionais desde ha trés décadas pelo menos, o que inclui a Reforma
no Aparelho de Estado Brasileira, iniciada formalmente nos anos 1990 (Garcia,
et al, 2009)

Esta dissertacdo tem como ponto de partida estudos que, ao considerar
as reformas no estado de S&o Paulo (ADRIAO, 2006; KLEBIS, 2010; NUNES,
2014, PRADO, 2012) identificam orientacdes de cunho gerencial. Tem-se,
portanto, como hipétese inicial que a formacgao dos gestores carrega elementos

dessas orientagdes e, por conseguinte, da concepgao gerencial.

A nivel nacional, é relevante mencionar o motivo pelo qual na pesquisa
que originou a presente dissertacdo, ocorreu a escolha da rede publica
estadual de ensino de S&o Paulo: como mencionado, a rede apresenta
histérico de investimento no campo da administracdo escolar em uma

perspectiva gerencial, como forma de qualificar a educacéo basica.

Além disso, Sdo Paulo destacou-se em funcdo das reformas
educacionais pelas quais passou, ressaltando a de 1995 (em conformidade
com o novo modelo de administragcdo publica gerencial, apresentado em
contexto amplo pelo governo federal, por meio do Plano Diretor da Reforma do

Aparelho do Estado-PDRAE), a reforma curricular realizada em 2007, bem
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como por seu “Programa Educagado-Compromisso de Séo Paulo”, iniciado em
2011, que lancou as bases e orientacbes para mudancas na rede, almejando
que a rede paulista esteja entre os “25 melhores sistemas de educagéo do
mundo nas medi¢des internacionais, além de posicionar a carreira de professor
entre as dez mais desejadas do Estado [até 2030].” (SECRETARIA DE
ESTADO DA EDUCACAO, 2014).

E valido apresentar os cinco pilares que compdem o programa
mencionado: 1°-Valorizagdo do Capital Humano (politica salarial inédita;
contratacdo de novos professores); 2°-Gestdo Pedagogica (novos programas
com foco na qualidade do ensino; criagdo da Escola Virtual de Programas
Educacionais-EVESP); 3°-Educacéao Integral (novo modelo de escola de tempo
integral; professor atuando com dedicacéo exclusiva; programas como o Vence
e 0 Centro de Linguas); 4°- Gestdo Organizacional e Financeira (foco no
fomento e desenvolvimento da educacéo; investimento em transporte, merenda
e infraestrutura;); 5°-Mobilizacdo da Sociedade (engajamento da sociedade
para promocdo de uma educacdo de qualidade; Escola da Familia reane a
comunidade) (SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO, 2014).

A definicdo do periodo selecionado, que compreende 2005 a 2015, deu-
se por estar dentro do recorte temporal utilizado na pesquisa coletiva

supracitada.

Delimitacdo do Problema

Em meados de 1990, a administracdo publica brasileira passou por
mudanc¢as na estrutura administrativa tendo como modelo de organizacédo, a
administracdo publica gerencial, com caracteristicas semelhantes as da
empresa. (CARVALHO; RUSSO, 2014; HYPOLITO, 2011; OLIVEIRA;
FERNANDES, 2009; PERONI, 2008; SANFELICE, 2010).

Temos a época do primeiro governo de Fernando Henrique Cardoso, o
documento intitulado “Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado”, criado

em 1995, pelo entdo Ministério da Administragcdo e da Reforma do Estado
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(MARE), sob a gestao de Bresser Pereira, plano este que teria como funcao a

orientacéo e instrumentalizacdo da reforma estatal. (BRASIL, 1995).

Conforme o plano, devido a suposta crise de governabilidade, a reforma
do Estado fazia-se necessaria para controlar sua estabilizagdo e, “assegurar o
crescimento sustentado na economia [visando ainda buscar a criagdo de
condi¢des para a] “reconstru¢do da administracdo publica em bases modernas
e racionais” (BRASIL, 1995, p. 6). Em suma, pode-se dizer que a proposta de
reforma trazida, envolvia a adogdo de “formas modernas de administracao
publica”, fazendo com que houvesse a mudanga de uma “administracéo publica
burocratica” - exercida por governos anteriores- para uma “administracédo
publica gerencial”, com base em conceitos de administracdo e de eficiéncia
voltados para a busca de resultados, a exemplo da légica de mercado.
(BRASIL, 1995).

Vale ressaltar que o0 documento apresenta retrospectiva historica
envolvendo trés diferentes formas de administracdo, a saber, patrimonialista,
burocrética e gerencial. (BRASIL, 1995).

Na administracdo patrimonialista, o Estado é apresentado como “‘uma
extensdo do poder do soberano, e 0s seus auxiliares, servidores, possuem
status de nobreza real.” A res publica ndo se diferenciava da res principis, e
como consequéncia, havia corrupcéo e nepotismo. O PDRAE pontua que com
o capitalismo e a democracia tornando-se dominantes, sociedade civil e
mercado distinguindo-se do Estado, a administracdo patrimonialista torna-se
inaceitavel. (BRASIL, 1995).

Nesse movimento histérico, surge a administracdo burocréatica- datada
da segunda metade do século XIX- como forma de defesa da “coisa publica
contra o patrimonialismo”. Tem como principios “a profissionalizagao, a ideia de
carreira, a hierarquia funcional, a impessoalidade, o formalismo, em sintese, o
poder racional-legal.” (BRASIL, 1995). Como um dos intuitos desta forma de
administracdo € combater a corrup¢cao e 0 nepotismo caracteristicos da forma
de administragdo anterior, h& desconfianca tanto em relacdo aos
administradores, quanto aos cidadaos que se utilizam dela.

Assim, ocorre um rigido controle nos processos, controle este que

“transforma-se na prépria razao de ser do funcionario”, fazendo com que o
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Estado perca a nocdo de sua missdo, qual seja, servir a sociedade. A
administracao burocratica é efetiva no “controle de abusos”, entretanto,
ineficiente em sua missao, o servi¢o a sociedade.

Em dltima instancia, o documento traz como modo de indicar um salto de
qualidade em relacdo as formas anteriores, a administracdo publica gerencial.
Ela nasce em meados da segunda metade do século XX, como resposta “a
expansdo das funcdes econOmicas e sociais do Estado [..e] ao
desenvolvimento tecnolégico e a globalizagdo da economia mundial”. (BRASIL,
1995)

O documento PDRAE traz uma ponderacdo sobre a administracédo
publica gerencial significar um avanco e rompimento com a administracdo
burocratica guardando entretanto, de maneira flexivel, alguns principios da
forma anterior, quais sejam, “admissao segundo rigidos critérios de mérito, a
existéncia de um sistema estruturado e universal de remuneracao, as carreiras,
a avaliacédo constante de desempenho, o treinamento sistematico.” (p. 16)

A diferenca entre administracdo burocratica e gerencial, segundo o
PDRAE, esta na forma de controle, que deixa de focar nos processos e

concentra-se nos resultados. Isto posto, na administracédo gerencial,

a estratégia volta-se (1) para a definicdo precisa dos objetivos
gue o administrador publico devera atingir em sua unidade, (2)
para a garantia de autonomia do administrador na gestédo dos
recursos humanos, materiais e financeiros que |he forem
colocados a disposicdo para que possa atingir os objetivos
contratados, e (3) para o controle ou cobranca a posteriori dos
resultados.

Adicionalmente, pratica-se a competicdo administrada no
interior do préprio Estado, quando hd a possibilidade de
estabelecer concorréncia entre unidades internas. No plano da
estrutura organizacional, a descentralizacdo e a reducao dos
niveis hierarquicos tornam-se essenciais. Em suma, afirmasse
gue a administracdo publica deve ser permeavel a maior
participacdo dos agentes privados e/ou das organizacbes da
sociedade civil e deslocar a énfase dos procedimentos
(meios) para os resultados (fins).

(BRASIL, 1995, p. 16, grifos meus)

Ha no PDRAE uma sinaliza¢do quanto a administracéo publica gerencial

ter como referéncia a administracdo de empresas, mas ndo deve ser
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confundida com esta ultima. Segundo o documento as diferencas conservadas

entre elas consistem

Enquanto a receita das empresas depende dos pagamentos
gue os clientes fazem livremente na compra de seus produtos
e servicos, a receita do Estado deriva de impostos, ou seja, de
contribuigcbes obrigatérias, sem contrapartida direta. Enquanto
0 mercado controla a administracdo das empresas, a
sociedade - por meio de politicos eleitos - controla a
administragdo publica. Enquanto a administracdo de empresas
esta voltada para o lucro privado, para a maximizacao dos
interesses dos acionistas, esperando-se que, através do
mercado, o interesse coletivo seja atendido, a administracédo
publica gerencial esta explicita e diretamente voltada para o
interesse publico.

(BRASIL, 1995, p. 15, 16)

Em que pesem as diferencas citadas o que se pode presenciar nas
instituicbes publicas, ap6s o periodo de adocdo desse modelo de
administracdo, € um esforco constante de assimilacdo de praticas de
administrac@o concernentes a empresa.

Importa citar outra diferenca entre administracdo burocratica e
administracdo gerencial: ambas estdo voltadas ao atendimento do interesse
publico, diferindo na compreensdo do significado desse interesse. A
administracdo burocratica compreende interesse publico como o interesse do
Estado, em contrapartida, a administracdo gerencial enxerga tal interesse como
sendo da coletividade e ndo do Estado. O cidad&o é visto como “contribuinte de
impostos e como cliente dos seus servigos.” (BRASIL, 1995)

Para além da “avaliacdo sistematica, a recompensa pelo desempenho, e
a capacitacdo permanente”, caracteristicas da administracdo burocratica,
somam-se “principios da orientacdo para o cidadao-cliente, do controle por
resultados, e da competicdo administrada.” (BRASIL, 1995, p. 17)

Em suma, o documento do Plano Diretor da Reforma do Aparelho de
Estado, credita o0 aumento da qualidade e da eficiéncia no oferecimento do
servico publico. Nesse contexto, a administracdo gerencial, tornou-se a forma
adotada pelo Estado para conduzir a administracao publica, até os dias atuais.

Em consonancia com esse cenario, em 1999, iniciou-se delimitacdo no

campo legal que tinha como funcdo orientar sobre as parcerias publico-
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privado: a Lei Federal no. 9.790- de 23/03/99, e o Decreto no.3.100, de
30/06/99 que cria as Organizacdes da Sociedade Civil de Interesse Privado-
OSCIP. Dessa forma, ao invés de investir na oferta de servicos, o Estado
passa a incentivar parcerias com a sociedade civil, empresas, entre outros que
se responsabilizam de forma total por essa oferta ou por parte dela (ADRIAO,
2006).

A esse respeito, segundo Souza e Oliveira (2003), a critica a
“ineficiéncia” do Estado, culminou no aparecimento de diferentes maneiras de
privatizagdo do bem publico, destacando: uma que “transferiu” a propriedade
do setor publico para o setor privado e, outra que introduziu caracteristicas de
gestdo privada no setor publico sem que este Ultimo, no entanto, perdesse sua
propriedade. Esta Ultima maneira de privatizacdo do bem publico caracteriza o
chamado “quase-mercado”, cuja existéncia pressupbes que haja
‘regulamentacao governamental”.

N&ao obstante, na esfera educacional, ao mesmo tempo em que o pais
avancou em relacdo a gestdo democratica e ao direito a educacgdo, ainda
estavamos em contexto de crise - como visto anteriormente - e, as medidas
supracitadas que visavam a superacédo da crise, redefiniram o papel do estado
no tocante a sua atuacdo, sobretudo no que diz respeito as politicas publicas
sociais (PERONI, 2008).

Ainda sobre esse tema, com énfase no contexto de ressignificacdo do
papel do estado no tocante a educacéo, ha escritos de Montafio (2008); Noma
e Lara (2007).

Em relagdo aos acontecimentos mencionados, e suas respectivas

consequéncias para a educagao temos,

a relacdo publico/privado ganha novos contornos, repassando
para o publico ndo-estatal ou o privado a execucdo das
politicas, ou mudando a logica de gestdo do publico, tendo
como parametro o privado, por julga-lo padrdo de eficiéncia e
produtividade, com profundas consequéncias para a
construcdo da gestdo democratica da educagédo. (PERONI,
2008, p. 111)

Importa mencionar que no inicio dos anos 2000 com as eleigcbes

presidenciais, houve mudanca no governo. Especificamente em janeiro de
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2003, tem inicio o primeiro mandato de Luis Inacio Lula da Silva (que esteve a
frente do pais de 2003-2006/ 2007-2011, pertencendo Lula ao Partido dos
Trabalhadores-PT).

OLIVEIRA (2009) defende que, embora com algumas rupturas, o
governo de Lula, esteve enraizado no contexto da reforma do Estado iniciada
no governo anterior de Fernando Henriqgue Cardoso (de 1995-1998 e 1999-
2002, pertencendo este Ultimo ao Partido da Social Democracia Brasileira-
PSDB).

Segundo a autora, o estabelecimento de algumas politicas sociais no
governo Lula, demandaram que fossem estabelecidas parcerias com o0s
“‘demais niveis de administragcéo [...] em uma relagéo direta com os cidadaos
assistidos”. (OLIVEIRA, 2009, p. 198)

Tais parcerias estabelecidas em contato direto com 0s municipios e
escolas- no caso da educacdo- por vezes prescindiam da mediacdo dos
estados. Embora tal pratica tenha consolidado um novo modelo de gestdo das
politicas publicas sociais, a nivel local solicitou a participacdo e envolvimento
de instituicdes que ndo sao do poder publico na implementacéo das politicas, a
titulo de exemplo Organizacdes Nao-governamentais-ONGs, Organizacdes da

Sociedade Civil de Interesse Publico-OSCIPs, sindicatos, entre outros.

E possivel identificar, neste sentido, uma continuidade entre os
governos, posto que parcerias entre poder publico e instituicdes da sociedade
civil, tiveram seu inicio no governo FHC, sendo inclusive incentivadas por meio
do Plano Diretor da Reforma do Aparelho de Estado-PDRAE, conforme

mencionado anteriormente.

No tocante aos aspectos caracteristicos da reforma do Estado, vale dizer
que para além da privatizacdo, o PDRAE menciona a “publicizacao’,
consistindo na “[... transferéncia] para o setor publico ndo-estatal da producéo
dos servicos competitivos ou ndo-exclusivos de Estado, estabelecendo-se um
sistema de parceria entre Estado e sociedade para seu financiamento e
controle.” (BRASIL, 1995, p. 13)

O novo modelo de politicas publicas sociais, na continuidade do projeto

de reforma do Estado, foi sendo incorporado as politicas educacionais. No que
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tange ao governo Lula, Oliveira (2009) situa que enquanto herdeiro das
iniciativas de reforma do Estado do governo FHC, restava aquele primeiro “re-
reformar a educagdo ou conservar e manter as iniciativas anteriores”, tendo
sido adotada a segunda opcéo, inclusive, ndo havendo nos quatro primeiros
anos de mandato, acBes que fizessem frente ao movimento iniciado no

governo FHC.

Embora o primeiro mandato de Lula seja caracterizado por
permanéncias no campo educacional em relacdo ao mandato anterior, houve
rupturas, OLIVEIRA (2009) cita como avanco a criacdo do Fundo de
Manutencdo e Desenvolvimento da Educacdo Béasica e de Valorizacdo dos
Profissionais da Educagdo (FUNDEB)’, por meio da Lei n. 11.494, de
20/06/2007.

A descentralizacdo administrativa, financeira e pedagdgica aparece
como grande marca das reformas, implicando na transferéncia de
responsabilidades para nivel local em termos de acbBes e processos de
implementacéo, conferindo relevancia a gestdo da escola. Nesse aspecto, a
participacdo dos atores sociais na gestao da escola é associada ao éxito ou
nao da implementacao de acdes.

Nesse contexto, “A gestdo escolar passa a ocupar o foco das reformas
educativas [...] naturalizando determinada forma de organizar e gerir a
educacdo publica, forma esta em que o Estado passa a ocupar cada vez

menos o papel de principal responsavel” (OLIVEIRA, 2009, p. 201) Assim, a

7 O Fundo de Manutencao e Desenvolvimento da Educacdo Bésica e de Valorizagdo dos
Profissionais da Educacdo (FUNDEB), criado em substituicho ao Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizagdo do Magistério —FUNDEF. Em
relagdo a esse Ultimo, o FUNDEB avanca pelo fato de considerar toda a educacgdo basica,
atendendo dessa forma as etapas da educacgdo infantil, do ensino médio, bem como as
modalidades de ensino regular, a saber educacao inclusiva, educacdo de jovens e adultos e
ensino profissional integrado, que nao eram abarcadas pelo FUNDEF. Disponivel em:
http://www.fnde.gov.br/financiamento/fundeb/sobre-o-plano-ou-programa/sobre-o-fundeb.
Acesso em: jan, 2018.

A esse respeito consultar: PINTO, José Marcelino de Rezende. A politica recente de fundos
para o financiamento da educacéao e seus efeitos no pacto federativo. Educ. Soc., Campinas ,

V. 28, n. 100, p. 877-897, Oct. 2007 . Available from
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0101-
73302007000300012&Ing=en&nrm=iso>. access on 20 Jan 2018.

http://dx.doi.org/10.1590/S0101-73302007000300012.
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escola aparece como nucleo dos sistemas e o diretor como representante,
aguele que personifica 0s novos modelos de gestdo (AFONSO, 2003).

Ha o “desmantelamento dos regimes organizativos dos profissionais da
educacdo, com base em maior autonomia de carater corporativo-profissional, e
sua substituicdo por regimes de empresa: o0 estabelecimento de missbes e
objetivos que cada escola por si deve atingir.” (OLIVEIRA, 2009, p. 202)

O novo modelo de gerir, estabelece também nova regulacio:
descentraliza a nivel de implementacéo e cria novas formas de controle, com
base nos objetivos estabelecidos, em tese, pela propria escola.

O que Oliveira (2009) destaca em relacdo as reformas, é que elas
alteram a orientacdo da gestdo das politicas publicas sociais, que antes
voltadas ao atendimento universal, passam a ocupar-se de “publicos alvos
especificos”. A autora traz que seguindo o contexto vindo do governo anterior,
0S programas propostos e implementados no governo Lula, tinham como
publico alvo os mais pobres.

No que se refere a educacéo, esta € considerada como setor importante
de distribuicdo das politicas do governo Lula. Oliveira (2009) cita o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo-PDE, como uma das iniciativas do governo

Lula.

Politica educacional no Estado de Sao Paulo no contexto da

reforma gerencial

Retomando o nivel estadual, Sdo Paulo nos anos 1990 (a época
governado por Méario Covas- politico do Partido da Social Democracia
Brasileira- PSDB, que teve dois mandatos consecutivos, de 1995 a 1999 e de
1999 a 2001), bem como outros do pais, também passou por mudancas em
sua estrutura administrativa, adotando modelo de administracdo publica
gerencial. Vale dizer que a frente da Secretaria da Educagéo do Estado de Séo
Paulo estava Tereza Roserley Neubauer da Silva (que permaneceu na fungéo

até o inicio dos anos 2000)8. As reformas educacionais no estado em questéo,

8 Teresa Roserley Neubauer da Silva, além de Secretaria de Educagdo do Estado de Sao
Paulo, também foi conselheira do Conselho Nacional de Educacgéo (1995-2002). Aposentou-se
como docente na Universidade de S&o Paulo; socia e diretora presidente do Instituto
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ganharam forga, foram formalizadas por meio do “Comunicado 22, datado de
22 de marco de 1995.

No novo modelo de administracdo, inserido por meio da reforma do
estado, o setor privado ganha cada vez mais espago no que diz respeito a
criacdo, geréncia e controle de atividades antes estatais. Conforme sinalizam

Adrido e Garcia (2008), sobre a reforma no que tange aos sujeitos,

[esta permite] introduzir na gestdo publica mecanismos que
permitam aos usuarios e gestores responsabilizar o0s
“prestadores” de determinado servico por aquilo que é
oferecido a sociedade. Os exemplos variam da criacdo de
ouvidorias, ja existentes em diversas esferas da administragdo
publica, a ado¢cao de mecanismo de premiacéo ou “punicao” as
instituicdes-fim, gestores publicos ou funcionarios que tenham
atingido o padréo estabelecido- nesse caso com o intuito de
constituir um quase-mercado.

(ADRIAO E GARCIA, 2008, p. 781- 782)

Para compreensdo do objeto de estudo, foi necesséario voltar o olhar
para o contexto social, politico e econédmico do Brasil a década de 90 e inicio
dos anos 2000, como exposto até aqui. E preciso mencionar que mais adiante
encontra-se a caracterizacdo da Secretaria de Estado da Educacdo de Sao
Paulo, considerando as reformas, reestruturacdes pelas quais passou, que
tiveram significativa influéncia tanto nas politicas apresentadas, quanto na
configuracdo atual da instituicdo. A caracterizacao realizada, deu-se de forma a
explicitar e corroborar a afirmacdo anteriormente feita, no que tange ao
histérico de investimento da Secretaria no campo da gestdo escolar em uma

perspectiva gerencial, como forma de qualificar a educacéo basica.

Metodologia da Pesquisa e Procedimentos Metodoldgicos

Protagonistés; Presidente da Camara de Ensino Superior do Conselho Estadual de Educacéo
de S&o Paulo (1995-2003) e membro do mesmo conselho 2018; pesquisadora da Fundagéo
Carlos Chagas, Banco Mundial, Unicef, Pnud; consultora do Preal; s6cia na empresa HMR
ParticipagBes LTDA, juntamente como ex- conselheira estadual de educagcdo Hubert Alquéres.
Disponivel em: https://deolhonosconselhos.files.wordpress.com/2010/11/composic3a7c3a3o-

de-2011.pdf. Acesso em 09 de junho de 2018.
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A presente dissertacdo tem metodologia qualitativa na modalidade
estudo sobre caso (ROCKWELL, 1986). Trazendo como referéncia Yin (1984),
Mazzotti (2012) reitera a afirmacdo de que “uma investigacdo se caracteriza
como um estudo de caso se “surge do desejo de compreender fenbmenos
sociais complexos” e “retém as caracteristicas significativas e holisticas de
eventos da vida real”. (p. 645)”

Sobre esta modalidade, segundo Ludke e André (2005, p. 18):

Os estudos de caso visam a descoberta. Mesmo que o
investigador parta de alguns pressupostos tedricos iniciais, ele
procurard se manter constantemente atento a novos elementos
gque podem emergir como importantes durante o estudo. O
guadro tedrico inicial servird assim de esqueleto, de estrutura
basica a partir da qual novos aspectos poderéo ser detectados,
novos elementos ou dimensdes poderéo ser acrescentados, na
medida em que o estudo avance (...) Essa caracteristica se
fundamenta no pressuposto de que o conhecimento nao € algo
acabado, mas uma construcdo que se faz e refaz
constantemente. Assim sendo, 0 pesquisador estara sempre
buscando novas respostas e novas indagagbes no
desenvolvimento do seu trabalho.

Foi utilizada a analise bibliografica-documental tendo como fonte primaria
os documentos oficiais e de circulacdo publicados no endereco eletrbnico da
Secretaria da Educacdo do estado de Sdo Paulo, referentes a formacao de
diretores e como fonte secundaria artigos, dissertacdes de mestrado e teses de
doutorado que dialogam- em perspectiva de concordancia ou ndo- com tais

documentos.

A respeito da modalidade bibliografica e documental, embora possam
soar como sindnimos, Sa-Silva; Almeida; Guindane (2009) observam que o que
as torna diferentes € a natureza das fontes consultadas. Em suma, a pesquisa
bibliografica recorre a fontes secundarias- e ja consolidadas cientificamente-
sobre o tema em questdo, enquanto a pesquisa documental recorre a fontes
primarias, que podem ainda nédo ter sido analisadas com o rigor cientifico.

Em ultima instancia, foi empregada como recurso metodologico a anélise
de conteddo. A obra de Bardin (1977) que trata da andalise de conteudo, foi
estudada enquanto recurso metodoldgico em funcdo da pesquisa ter como

“corpus” os documentos legais da SEESP que dizem respeito ao cargo e
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atuacao do diretor de escola; bem como o material do curso Melhor Gestéo,
Melhor Ensino; documentos estes analisados com vistas a compreensao das
orientacdes e concepcao de gestédo escolar trazida pelo programa de formacéo
de gestores- objeto de andlise da pesquisa- “Melhor Gestao, Melhor Ensino”.

As fases da analise de conteudo sdo organizadas por Bardin em trés
polos cronologicos, quais sejam: 1. Pré-analise; 2. Exploracdo do Material; 3.
Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo. O primeiro dos polos, a
pré-andlise € compreendida pela autora como a organizacao e, a fase contEm
trés missdes “a escolha dos documentos a serem submetidos a analise, a
formulacéo das hip6teses e dos objectivos e a elaboracéo de indicadores que
fundamentem a interpretagéo final”. Importa dizer que as missdes nao se
sucedem de forma cronoldgica, obrigatoriamente, entretanto estdo ligadas
entre si. (BARDIN, 1977)

Na pesquisa, a fase de pré-analise consistiu na busca e escolha dos
documentos de circulagdo, reportagens veiculadas via internet e documentos
legais da Secretaria da Educacdo do Estado de S&o Paulo-SEESP e do
governo do estado, que tratassem do diretor de escola na rede publica estadual
de ensino, especificamente da funcdo e da formacéo continuada do diretor.

A fase que tem como objetivo a organizacdo do que sera analisado, €
composta por “atividades nao estruturadas”, tais como “Leitura flutuante”:

[...] a primeira atividade, a leitura inicial dos documentos, que
permitindo um primeiro contato com o material, leva a
construcao das primeiras impressoes. Conforme ocorre “a
leitura vai-se tornando mais precisa, em funcdo de hipoteses
emergentes, da projecdo de teorias adaptadas sobre o material
e da possivel aplicacdo de técnicas utilizadas sobre materiais
analogos (BARDIN, 1977, p. 96)

Posteriormente, ocorreu a “Escolha dos documentos”. Na pesquisa que
deu origem a dissertacdo, o universo de documentos foi pré-determinado®,
tendo em conta a necessidade de compreenséo da funcdo e da formacao do

diretor escolar.

° Foi pré-determinado que seriam levantados: documentos de circulagdo, reportagens
veiculadas via endereco eletrbnico da Secretaria Estadual da Educacdo de Sé&o Paulo,
documentos legais da propria secretaria e do governo do estado, que abordassem aspectos
relacionados ao provimento, forma de ingresso, “habilidades e competéncias” requeridas para
exercicio do cargo de diretor de escola, bem como formagdo continuada oferecida aos
diretores pela SEESP, entre outros.
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Estando pré-determinado o que se desejava analisar, procedeu-se a
construcdo do que a autora compreende por corpus, que é “o conjunto dos
documentos tidos em conta para serem submetidos aos procedimentos
analiticos” (p. 96)

Procedendo as atividades ndo estruturadas cunhadas por Bardin, na
sequéncia foi feita a “formulagao das hipoteses e dos objetivos”. A hipotese é
considerada uma afirmacgdo provisoria, verificada futuramente por meio dos
procedimentos de analise. Na definicdo da autora, “Trata-se de uma suposicéo,
cuja origem € a intuicdo e que permanece em suspenso enquanto nao for
submetida a prova de dados seguros” (BARDIN, 1977, p. 98)

O objetivo é definido como “finalidade geral a que nos propomos (ou que
é fornecida por uma instancia exterior), o quadro tedrico e/ou pragmatico, no
qual os resultados objetivos serao utilizados” (BARDIN, 1977, p. 98).

Na fase de exploracdo com vistas a construcdo da dissertacdo de
mestrado, foi levado em conta o contexto no qual se deu a construcdo da
administracdo escolar na rede publica estadual paulista.

Considerando-se que a administracdo escolar passou por mudancas de
paradigmas, tomando como referéncia inicial a década de 90 (enquanto o
discurso académico seguia defendendo a gestdo democratica, o governo
estadual adotava e implementava programas que se utilizavam da ldgica
empresarial gerencial) foi levantada como hipotese a possibilidade dessas
mudancas, perpassarem e mesmo determinarem as orientacdes legais para a
acao do gestor, revelando assim a concepcéo de gestao escolar adotada.

Diante dessa hipotese, tragou-se como objetivo a andlise da concepc¢ao
de gestdo escolar da rede publica estadual paulista, por meio das orientacdes
feitas ao gestor no programa de formacado continuada de gestores “Melhor

Gestao, Melhor Ensino”.

Objetivos: Geral e Especificos

Abaixo segue quadro contendo hip6tese, objetivo geral, especificos e

procedimentos adotados com vistas a consecucao do objetivo da pesquisa:
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Quadro 1. Hip6tese e Objetivos da Pesquisa

As mudangas no modelo de administra¢éo
publica escolar, perpassam e influenciam as

Hipdtese orientacdes legais voltadas para a agédo do
gestor, revelando assim a concepcdo de
gestado escolar adotada.

Objetivos Procedimentos

Geral

K2

+ Analise da concepcéo de gestdo
escolar da rede publica estadual
paulista, por meio das orientacdes
feitas ao gestor no programa de
formacéo continuada de gestores
“Melhor Gestéo, Melhor Ensino”

7
*

Consecucédo dos

especificos

objetivos

Especificos

K2

ao diretor de escola no programa;

« Compreender as orienta¢gBes feitas <>

Leitura e andlise dos materiais
referentes ao programa Melhor
Gestao, Melhor Ensino;

X3

%

Verificar o perfil de diretor de escola
construido pela Secretaria da
Educacéo do Estado de S&o Paulo

Levantamento da legislacéo
educacional do estado de S&o Paulo
no que se refere a formacdo de
gestores;

Verificar a legislacdo do estado de
Sao Paulo que diz respeito a gestao
e a formacéo de gestores;

Levantamento bibliografico de teses,
dissertacdes, livros e artigos sobre
0os temas modelos de

gestao
educacional/concep¢do de gestdo
educacional/formacéo de diretores;

FONTE: a autora.

Uma vez determinados hipétese e objetivo, procedeu-se a mais uma das
atividades da pré-analise: delimitacdo de indices e construcdo de indicadores.
Ponto importante frisado por Bardin (1977), e relevante para fins de
compreensao do percurso metodolégico tracado, refere-se ao fato de a Analise
de Conteudo, enquanto instrumento diagndéstico, ndo ter como obrigatoriedade
ser quantitativa.

A respeito da abordagem nao-quantitativa, temos que esta “[...] recorre a

indicadores nao frequenciais suscetiveis de permitir inferéncias, por exemplo, a
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presenca (ou a auséncia), pode constituir um indice tanto (ou mais) frutifero
que a frequéncia de aparicdo.” (BARDIN, 1977).

Uma vez que a presente pesquisa tem abordagem qualitativa, em funcao
da natureza do material selecionado e da hipotese levantada inicialmente, os
indices utilizados sdo de natureza nao frequencial. A autora chama atencao
para a escolha dos “indices” e construcao dos “indicadores”, a partir da analise
textual: “se se considerarem o0s textos como uma manifestacdo contendo
indices que a andlise vai fazer falar, o trabalho preparatério sera o da escolha
destes- em funcao das hipoteses|...]” (p. 100)

Diante disso, os indices elencados sdo termos da Nova Gestdo Publica
ou Administracdo Publica Gerencial, referentes a praticas préprias/comumente
utilizadas nesse modelo de organizagédo da administragdo. A titulo de exemplo,
“gestao por  resultados’, “eficacia”, “eficiéncia”, “produtividade”,
‘responsabilizacdo por resultados”. Portanto, a presenca dos mesmos nos
documentos oficiais da Secretaria sinalizou a concepcédo de gestdo adotada
pela SEESP no programa Melhor Gestao, Melhor Ensino.

Cabe dizer que foi realizado o levantamento de trabalhos entre teses de
doutorado, dissertacdes de mestrado e artigos académicos que versassem
sobre temas concernentes a fungéo e formacgéao do diretor de escola, com a
finalidade de conhecer e dialogar com tais produ¢des durante 0 movimento de

produzir a presente dissertacao.

Em busca realizada no banco de teses da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior-Capes (para os anos de 2009 a
2012 e de 2012 a 2015) foram utilizados os descritores “diretor?”, “gestor!?”,
“administracdo gerencial'®’, “diretor escolar’, “gestao escolar’ e

“formacgao continuada de diretores”. A intencao foi, através de uma primeira

10 O levantamento de trabalhos sob o descritor, foi realizado em conjunto com Simone Franco
(que desempenha trabalho com tematica afim a desta pesquisa), também membro do GREPPE
e mestranda do Programa de Pés-graduacdo em Educacdo da FFCLRP. Ressalta-se ainda
que o trabalho resultante do levantamento foi apresentado no evento ANPAE Sudeste 2016,
sob o titulo “Administracéo da educacdo no Brasil: publicagbes no Banco de teses da CAPES
de 2009 a 2012".

11 1dem

12 1dem
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leitura de titulo e resumo dos trabalhos, priorizar os que dialogassem sobre a

formacéo e funcéo de diretores, que apresentassem afinidade com a pesquisa.

Foram encontrados 345 registros de pesquisa entre dissertacbes e
teses. Com o descritor “diretor’, na area de concentracdo “educacgao’
constaram 72 registros, e apés a analise de titulo e leitura dois estavam em
afinidade com esta pesquisa. No descritor “gestor” localizou-se 78 registros e
cinco relacionados a esse trabalho.

Finalmente com “administragcado gerencial”, dos registros encontrados, 10
estavam em consonancia com o escopo dessa pesquisa. Vale dizer que doze
trabalhos estavam repetidos nos descritores “diretor” e “gestor”, entdo no total
geral foram contabilizados uma s6 vez.

Sobre o descritor “diretor escolar’ na area de concentragao “educacgao’,
foram encontrados 61 trabalhos. ApOs analise, apenas trés apresentaram
relacdo direta com o0 escopo da pesquisa. No segundo descritor, “gestao
escolar” na area de concentracdo “educacao”, foi possivel encontrar 60
trabalhos, sendo que cinco se relacionavam a pesquisa. Finalmente no
descritor “formacao continuada de diretores”, dos 62 trabalhos localizados, sete

tém relacdo com o objeto da pesquisa.

Ressalta-se que o sistema do banco de teses e dissertacbes da Capes
ao realizar a pesquisa, leva em consideracao todos os trabalhos encontrados
que apresentem- quer seja no titulo, no resumo, na linha de pesquisa- ao
menos um dos termos utilizados, disso decorre grande volume de registros
encontrados. Por este motivo para refinamento da busca utilizou-se em todos
os termos o filtro da area de concentracdo “Educacao”, procedeu-se a leitura
dos titulos encontrados e dos resumos, sendo selecionados apenas 0s que
trouxessem explicitamente no titulo ou resumo o termo “formagé&o” ou
“formacgdo continuada” referindo-se de forma especifica a formacao do diretor

da educacéo basica.

Dentre as dissertacdes de mestrado selecionadas estavam os trabalhos
e respectivos(as) autores(as), sob o descritor “diretor”: O Publico e o Privado

na Educacdo Bésica: o Programa Escola que Vale em Barcarena (BRYTO,
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KENER KLENI COSTA, 2011), Como os Modelos de Escolha de Dirigentes
Incidem na Gestao Escolar? (MENDES, CAROLINA SOARES, 2012).

Dentre as teses de doutorado selecionadas estavam os trabalhos e
respectivos(as) autores(as), sob o descritor “gestor”. Gestdo e Inovacao:
novas Tendéncias em Gestdo Escolar a partir das Teorias de Gestdo da
Inovacédo (COELHO, ADRIANO DE SALES, 2011).

Dentre as dissertacdes de mestrado selecionadas estavam os trabalhos
e respectivos(as) autores(as), sob o descritor “gestor”: A Escola Publica
frente &s Reformas Educacionais: desafios da Gestdo Democratica na
Rede Publica Estadual de Sdo Luis do Maranhdo (COSTA, WALDIRENE
APARECIDA OLIVEIRA DA, 2012), Politica de Gestdo Escolar da Rede
Municipal de Ensino de Campo Grande, MS: implicacdes da Parceria
Publico-Privada (2005- 2008) (DANTAS, LUCIANA CRISTINA LOPES , 2011),
Gestéo Estratégica e Participativa: uma Alternativa para a Rede Publica
Municipal de Ensino de Juiz de Fora — MG (MIRANDA, JOSELIA BARBOSA,
2012), A Gestao das Politicas Educacionais Municipais: a Experiéncia da
Rede Publica Municipal de Alto Alegre do Pindaré- MA (SANTOS, JOSE
PAULINO SOUSA, 2011).

Dentre as teses de doutorado selecionadas estavam os trabalhos e
respectivos(as) autores(as), sob o descritor “administracdo gerencial”: As
Parcerias Publico/privadas e as Fei¢cbes da Gestdo Gerencial na Educacéo
(ALVES, ANTONIO SOUSA, 2015), O Gerencialismo no Novo Modelo de
Educacdo Publica da Cidade do Rio de Janeiro (2009-2012): Origens,
implantacao, resultados e percepcdes (SANTOS, JAIRO CAMPOS DOS,
2014), A Instituicdo da Agenda Contratual na Educagdo Mineira:
arquitetura de uma Reforma (TRIPODI, MARIA DO ROSARIO FIGUEIREDO,
2014).

Dentre as dissertacdes de mestrado selecionadas estavam os trabalhos
e respectivos(as) autores(as), sob o descritor “administracédo gerencial”: O
Gerencialismo na Educacgdo Publica: a Implementacdo do Sistema de
Gestdo Integrado (SGI) na Rede Municipal de Campina Grande/PB
(MEDEIROS, SONAYRA DA SILVA, 2013), O Publico e o Privado na Gestao

da Escola Publica Brasileira um Estudo sobre o Programa Exceléncia em
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Gestdo Educacional da Fundacdo Itau Social (BRAGA, SIMONE
BITENCOURT, 2013), Educacédo Corporativa: a Educacdo Percebida na
Administracdo de Empresas (BRAGA, JOSE CARLOS, 2013),
Administracdo Escolar no Brasil (1930 - 1960): um campo em construgéo
(MARINHO, IASMIN DA COSTA, 2014), O Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE) como Expressdo do Gerencialismo em Educacdo (SPECK,
RAQUEL ANGELA, 2012), O PDE nas Escolas da Rede Estadual do Parana:
entre o Gerencialismo e as Possibilidades Democraticas (TAQUES,
MARIANA FONSECA, 2011), Implicacdes do Choque de Gestao e Reformas
em Minas Gerais: a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) dos
Docentes da Rede Estadual de Ensino de Uberlandia no periodo
2003/2010 (GOUVEIA, CINTIA D’ANGELO DA SILVA, 2012).

Dentre as teses de doutorado selecionadas estavam os trabalhos e
respectivos(as) autores(as), sob o descritor “diretor escolar”. Diretores de
Escola: o que Fazem e Como Aprendem (MELLO, MARCIA MARIA DE,
2014)

Sob o descritor “gestdo escolar”: Formacao Lato Sensu a Distancia em
Gestédo Escolar (SILVA, MARIA ALDEIZA DA, 2015), A Complexidade da
Administracdo/gestdao Escolar: Limites e Possibilidades (MILITAO,
ANDREIA NUNES, 2015); sob o descritor “formagao continuada de diretores”:
Redefor e a formacdo de gestores: novas subjetividades na educacédo a
distancia (PEREIRA, MARIA ALICE CARRATURI, 2015), Programas de
Formacdo Continuada para a rede publica do Estado de Sé&o Paulo:
Contribuicbes da Unicamp para a Secretaria de Estado da Educacao
(ARANTES, FERNANDO ANTONIO, 2014), Concepc¢éo de Gestdo Escolar: a
Perspectiva dos Documentos Oficiais e dos Programas de Formacgéo
Continuada de Diretores de Escola no Estado de S&o Paulo — 1990/2009
(KLEBIS, AUGUSTA OLIVEIRA BOA SORTE, 2010); Impacto de programas
de formacgéo continuada da secretaria estadual de educacéo de Sao Paulo
na gestdo escolar (SALOMAO, MARIA SILVIA AZARITE, 2011).

Dentre as dissertacdes de mestrado selecionadas estavam os trabalhos

e respectivos(as) autores(as), sob o descritor “diretor escolar”: Formacgao
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Continuada de Diretores de Escolas Publicas: potencialidades e Limites
(SILVA, CRISTINA DE CASSIA MABELINI DA, 2014), Formag&do Continuada
de Professores no Espaco Escolar e o Exercicio do Saber Formacional de
Diretores e Coordenadores em S&o Bernardo do Campo: contribuicéo
para uma Profissionalidade Emergente (SILVA, MARILENE NEGRINI DA,
2015); sob o descritor “gestdo escolar’: Gestdo Escolar na Escola Publica:
Interfaces entre Gerencialismo e Gestdo Democratica (CLEMENTE,
JOSAFA DA CONCEICAO, 2015), Politicas Educacionais de Formagc&o
Continuada: estudo a partir dos projetos de intervencéo desenvolvidos no
curso de Especializacdo em Gestdo Escolar/UFOPA (LIMA, GLAUCILENE
SEBASTIANA NOGUEIRA, 2014), O Publico e o Privado na Conducéo da
Gestéo Educacional Publica Brasileira (CABRAL, IVONE ROSA, 2015);

Dentre as dissertacdes de mestrado selecionadas estavam os trabalhos
e respectivos(as) autores(as), sob o descritor “formacdo continuada de
diretores” Percepcao de diretores de escola sobre formagéo continuada
no contexto da politica educacional do estado de Sdo Paulo (BARROS,
SILVIA MARIA DE, 2015), A Formacéo de Diretores e Gestao da Escola de
Educacdo Basica: contribuicbes das Percepcdes de Diretores em
Exercicio (VOGEL, PAULINHO, 2013), Politica de Formacao Continuada
dos Gestores Escolares: implicagcdes na Gestdo das Escolas Publicas
Municipais de Sao Luis — MA (GOMES, PATRICIA ALESSANDRA BARROS,
2015), A formacgéo continua em servi¢co: um estudo das representacdes de
professores e gestores em trés municipios paulistas (GUARALDO, SONIA
REGINA, 2015), Impacto de programas de formacdo continuada da
secretaria estadual de educacdo de Sdo Paulo na gestdo escolar
(SALOMAO, MARIA SILVIA AZARITE, 2011). Importa dizer que para o recorte
temporal selecionado, sob o filtro educacédo no Banco de Teses e Dissertacoes
da CAPES néo foram localizadas teses de doutorado para o descritor
“formacao continuada de diretores”.

No descritor “diretor”, a dissertagdo de Bryto (2011), através do
Programa Escola que Vale- parceria entre a prefeitura municipal de Barcarena

e a Fundacao Vale- ha a analise de como a relacdo publico privado interferiu
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na dita eficiéncia educacional, bem como da submissdo da atividade do diretor
em relacdo a esfera privada.

No descritor “gestor” foi possivel encontrar trabalhos que dialogam com
uma perspectiva da administracdo empresarial e também os que fazem critica
a ela. Entre os primeiros podem ser citados Coelho (2011) e Miranda (2012).
No primeiro, o autor analisa de que forma organizacéo escolar e diretor podem
se beneficiar da Teoria Geral da Administracdo-TGA, desde que respeitadas
“as especificidades da organizagdo educacional”. No segundo, por meio de
analise bibliografica e documental, a autora mostra o Programa de Capacitacao
em Gestdo como sendo uma alternativa de intervencéo que auxilia os diretores
a deixarem questbes “meramente burocraticas e administrativas” para
pautarem as suas a¢des no “paradigma dinamico”.

Sobre administracdo gerencial, ha pesquisas que fazem analise da
relacdo publico privado na educacdo, a exemplo, Bitencourt Braga (2013) e
Alves (2015). A primeira, por meio da analise do Programa Exceléncia em
Gestdo Educacional da Fundacdo Itau Social (feita utilizando documentos
relacionados ao programa), demonstra que a parceria estabelece uma viséo
gerencialista, conforme a autora, estipulando metas a serem cumpridas e
resultados a serem alcangados, colocando como responsavel maior por tais
feitos o diretor escolar.

Speck (2012) realiza trabalho no qual tem como objetivo compreender o
modelo gerencial aplicado a gestdo educacional e quais implicacbes esta
Gltima acarreta a pratica pedagdgica, para tanto utiliza como objeto de
discusséao o plano de desenvolvimento da escola (PDE).

Com o mesmo objeto, Taques (2011) faz analise no estado do Parana,
de forma a concluir que ali h4 dois modelos de gestdo em disputa: um
gerencial, conservador, cujas bases foram lancadas pela l6gica da Reforma do
Estado, e outro de cunho mais democratico, advindo dos movimentos pela
redemocratizacao.

Vale atentar para a pesquisa de José Carlos Braga (2013), que
inversamente ao movimento de investigacao de autores que analisam a escola
com a hipétese de que nela ha interferéncias do setor privado, analisa a

empresa (Natura Cosmeéticos) que utiliza praticas consolidadas da educacao
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escolar; esse tipo de educacédo, dada na empresa utilizando referéncias da
escola, é feita pela “Educacédo Corporativa”. Este trabalho visa encontrar as
praticas da educac¢do que sao utilizadas na administracdo de empresas.
Importa destacar a pesquisa de Gouveia (2012), que por meio de analise
bibliografica e documental, bem como utilizacdo de questionarios, analisa a
reforma implantada no estado de Minas Gerais por meio do programa Choque
de Gestao (2003-2010), que altera a logica da administracédo escolar com uma
visdo gerencial. A autora verifica que a visdo trazida por esta l6gica modifica as

relacBes no interior da escola e as acdes da equipe gestora.

Dentre os trabalhos elencados sob o descritor “formacéo continuada de
diretores”, a dissertacdo de Salomao (2011) se prop0s a investigar o impacto
dos programas de formacdo continuada propostos pela SEESP na gestédo
escolar, entre os anos de 2000 e 2006, por meio das vozes de diretores
escolares que participaram de tais formacgoes.

A tese de Klebis (2010), “concepcéo de gestdo escolar: A Perspectiva
dos Documentos Oficiais e dos Programas de Formacdo Continuada de
Diretores de Escola no Estado de S&o Paulo — 1990/2009”, que faz uma
analise da concepcao de gestao escolar trazida nos documentos oficiais e nos
programas de formacdo continuada no estado de S&o Paulo entre os anos de
1990 e 2009. A autora sinaliza que as estruturas de poder hierarquizadas nas
escolas, consistem em entrave a participacdo dos principais interessados na
educacédo. Diante do contexto histérico da SEESP e da andlise feita, encontrou
uma concepcao de gestado escolar alinhada ao novo modelo gerencial.

Também foi possivel encontrar a tese de doutorado em administracéo
publica e governo, na linha de pesquisa “transformacao do estado e politicas
publicas” elaborada por Prado (2012) intitulada “O Processo de
Implementacdo de Reformas Gerenciais na Educacédo Basica: Sdo Paulo
(2007-2010) e Minas Gerais (2004-2010) em Perspectiva Comparada”,
trazendo como proposta a andlise da implementacdo de reformas gerenciais

em educacéo nos estados supracitados.
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O autor afirma que tais reformas “englobam componentes cujo eixo
principal é a introducdo de politicas de padronizacdo curricular, a avaliacao
externa e a estruturacéo de sistemas de metas na educacao basica.” (p. 104).
Apresenta ainda componentes que chama “complementares”, “de cunho
reforcador” das reformas, a saber, bonificacdo por resultados, adocdo de
sistemas de progressdo por mérito na carreira docente, descentralizacéo
administrativa da gestdo escolar’®, mudancas no papel e na forma de atuacéo
da geréncia escolar (0 que se relaciona de forma mais direta ao objeto da
presente pesquisa), estruturacdo de um sistema de apoio a performance

escolart?,

No contexto de politicas educacionais que como sinalizado
anteriormente atribuem cada vez mais ao diretor o protagonismo e a
responsabilizacdo pelos resultados obtidos na escola- retrocedendo em relacao
a principios constitucionais como o da gestdo democratica, privilegiando uma
gestdo hierarquica- faz-se necessario conhecer as novas politicas, investigar
quais orientacOes sao feitas aos diretores de escola, compreender o que se
entende por gestdo diante de tais orientacbes e refletir sobre os

desdobramentos da politica educacional na pratica.

O movimento de reflexdo com base na andlise tedrica pode constituir-se
como contribuicdo para que a estrutura de relagbes estabelecidas seja mais
condizente com o principio da gestdo democratica, recuperando a radicalidade
politica que deu inicio aos movimentos em prol da democratizacdo da escola
publica como democratizacdo do proprio Estado brasileiro, visando a
concretizacdo de uma sociedade mais justa e menos desigual (ARROYO,
2008)

A presente dissertacdo estd organizada em quatro secles
compreendendo: Capitulo 1- ADMINISTRACAO ESCOLAR: CONCEITOS E
CONCEPCOES; Capitulo 2- O DIRETOR ESCOLAR NA REDE PUBLICA
ESTADUAL PAULISTA: O QUE DIZ A LEGISLA(;AO; Capitulo 3- PROPOSTA

13 2 Estes sdo componentes especificos da reforma gerencial da educacéo de Minas Gerais
(Prado, 2012, p. 104)
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DE FORMACAO NA REDE PUBLICA ESTADUAL PAULISTA: PROGRAMA
MELHOR GESTAO, MELHOR ENSINO; e DISCUSSAO DOS RESULTADOS.

A introducéo trouxe um breve histérico de meu percurso desde o curso
de Pedagogia até a chegada ao tema e estudos que aqui seréo apresentados.
O Capitulo 1- ADMINISTRACAO ESCOLAR: CONCEITOS E CONCEPCOES,
apresenta parte do percurso da administracado escolar brasileira- tendo como
ponto de partida a Teoria Geral da Administracdo, na perspectiva de que,
resguardadas as especificidades da escola e da educacédo, a administracao
escolar atual se desenvolveu tendo como referéncia a TGA. Também devido a
esta caracteristica, no capitulo é a apresentada a Administracdo Publica
Gerencial, Nova Gestdo Publica ou gerencialismo, bem como suas
caracteristicas e presenca destas Ultimas na organizacdo do trabalho na
escola.

No capitulo 2. O DIRETOR ESCOLAR NA REDE PUBLICA ESTADUAL
PAULISTA: O QUE DIZ A LEGISLACAO, com vistas a apresentar o que
concebe a legislacdo estadual a respeito do diretor de escola, é contemplada
em ambito maior a legislacdo nacional- Constituicdo Federal de 1988 e Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional-LDB 9394/96- no que tange a Gestao
Democratica, bem como é pautada a alteracdo de significados nos
conceitos/categorias comumente relacionadas a Gestdo Democratica, quais

sejam, “Descentralizacéo”, “Autonomia” e “Participacéo”. E indicado como as
mudancas no modelo de administragdo publica conforme mostram os estudos
(ADRIAO, 2006; FREITAS, 2012; KLEBIS, 2010; PRADO, 2012; RUSSO,
2012), incidem sobre a gestdo em 6rgaos e unidades do setor publico, entre
eles a escola. Dessa influéncia resulta a forma como se concebe a
administracdo, gestao da escola em termos de legislacéo e, por conseguinte,
no que tange ao papel e as atribuicdes do diretor de escola. E precisamente
visando o diretor que por fim sdo analisadas a Resolugao 70/2010 que “Dispde
sobre os perfis profissionais, competéncias e habilidades requeridos dos
educadores da rede publica estadual e os referenciais bibliograficos que
fundamentam os exames, concursos e processos seletivos, e da providéncias
correlatas”, o Decreto 57141/2011 (no que se refere ao diretor de escola) que

“‘Reorganiza a Secretaria da Educacgédo e d& providéncias correlatas” e a Lei
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1256/2015, que “Dispde sobre Estagio Probatoério e institui Avaliacdo Peridodica
de Desempenho Individual para os ocupantes do cargo de Diretor de Escola e
Gratificacdo de Gestdo Educacional para os integrantes das classes de suporte
pedagdgico do Quadro do Magistério da Secretaria da Educacdo e da
providéncias correlatas”.

O Capitulo 3, consiste da analise do programa de formacédo continuada
de diretores, “Melhor Gestao, Melhor Ensino-Curso 2", apresentando o dialogo
entre 0 mesmo e a legislacado educacional relacionada ao diretor de escola no
estado de Sao Paulo (Capitulo 2), caracterizando o perfil, as funcdes e a

concepcao de administracédo, gestédo escolar apresentadas pelo programa.

Em dltima instancia e como sintese, sdo apresentadas consideracfes
decorrentes da relacdo entre bibliografia levantada, analise da legislacdo e a
luz destas ultimas, a apreciagdo do programa “Melhor Gestdo, Melhor Ensino-
Curso 2”. Em suma, compreendeu-se que embora com oscilagbes no tom do
discurso- ora utilizando o principio da gestdo democratica e com maior
frequéncia utilizando principios da gestdo voltada para resultados (externos)-
desde seus objetivos até a forma como legalmente sao trazidas as orientacdes
do Programa “Melhor Gestao, Melhor Ensino-Curso 2”, permitem caracteriza-lo
como tendo concepcdo de gestdo alinhada a Nova Gestdao Publica,

Administracdo Publica Gerencial ou gerencialismo.

CAPITULO 1

ADMINISTRACAO ESCOLAR: CONCEITOS E CONCEPCOES

Entende-se como necessaria a compreensdo da dindmica da
administracdo empresarial capitalista, tendo em conta que as orientacbes e
praticas da administracdo no campo empresarial, apresentam elementos e
aspectos que permitem o entendimento da forma de organizagao do trabalho
escolar atualmente. Tal forma que foi adotada pos reforma do Aparelho do
Estado, na década de 90, é a chamada Nova Gestao Publica, no Brasil mais
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comumente conhecida como Administracdo Publica Gerencial, podendo ser

encontrada também sob a terminologia gerencialismo.

O dialogo sobre as diferentes formas de administracdo das organizacdes
(entre elas a administracdo da escola), tem sido suscitado por diversos
tedricos, dentre eles, Adrido; Garcia (2015), Braverman (1977), Bruno (1993;
1997), Freitas (2012), Hypolito (2011), Lima (2011), Mello (1994), Peroni
(2008), Russo (2004).

De antemao, é valido atentar para os termos “Administragdo em Geral” e
“‘Administracdo Geral”’, que tém significados diferentes. “Administracdo em
Geral”, é a atividade administrativa “abstraida de seus determinantes sociais”
(relagBes econbmicas, politicas, que sdo concernentes ao modo de producdo
da sociedade na qual a administracdo esta inserida), consonante ao que traz
Paro (2012). Ja a “Administragao Geral”, € comumente atribuida ao conjunto de

principios e técnicas relacionados ao contexto administrativo empresarial.

A administracdo da educacao tem histéria e consequente construcdo
tedrica recentes, tendo como referéncia diferentes escolas de administracéo de
empresas (MAIA, 2008). A esse respeito, encontra-se convergéncia também
em Russo (2004), quando o autor diz que a teoria da administracdo escolar
vem sendo realizada sob influéncia, ou melhor, enquanto “extensdao da

administracao geral’”.

Sobre as teorias administrativas e consequente relacdo com o trabalho,
Bruno (1993), auxilia na compreensdo das mesmas- surgidas no século XX-
seu desenvolvimento e respectivos desdobramentos nas relagdes de trabalho
vigentes no modo de producdo capitalista. Atenta ainda para o caréater politico
apresentado por essas teorias e a acao deste Ultimo no modo de producédo
vigente.

Segundo a autora elas tém carater politico no que diz respeito a serem
“sistematizagdes [de] duas vertentes de acao do nivel politico.” A acao incide
“[INa] repressédo e o controle sobre os explorados e o desenvolvimento dos
mecanismos sociais da exploracdo tanto dentro quanto fora dos locais de

trabalho” e “[na] coordenacéo das atividades das unidades econdémicas [sendo
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gque essa vertente] implica igualmente praticas de controle e, eventualmente,
repressao...”. (BRUNO, 1993, p. 125)

Sobre a atuagdo dessas vertentes, a primeira ocorre no campo da
‘relacdo entre as classes”, sendo que a segunda se da nas ‘“relagbes
intraclasses capitalistas”. (BRUNO, 1997)

Bruno (1993) exemplifica o processo pelo qual a organizacao do trabalho
capitalista tornou-se hegeménica, citando “trés inversdes basicas”: a divisdo do
trabalho ocorrendo por meio das caracteristicas dos produtos e nao mais
atraves da hierarquia entre os produtores; o trabalhador ndo mais se servindo

da maquina, mas a servindo; cisdo entre o pensar e 0 executar o trabalho.

A esse respeito, encontra-se na obra de Zung, (1984), que precisamente
nesse momento de cisdo entre pensar e executar o trabalho, ha a
desumanizacdo do trabalho, subtraindo do trabalhador a capacidade de
planejamento do que se idealiza e posterior realizacdo, caracteristica que
diferencia o trabalho humano do trabalho animal. (ZUNG, 1984, p. 40)

Diante dessas “trés inversdes basicas” sobretudo a JdUltima, a
administracdo/organizacdo do trabalho se dara por meio da formacdo de
quadros gestoriais, de forma que este advém de escolas voltadas a
administragéo de empresas.

A passagem do controle sobre o processo de trabalho das méos do
trabalhador, para as maos do capitalista (retomando a terceira inverséo
supramencionada, qual seja, a cisdo entre 0 pensar e 0 executar o trabalho),
segundo Braverman (1977), historicamente aparece como “alienacgéo
progressiva dos processos de producdo do trabalhador”, enquanto para o

capitalista é considerado como “o problema da geréncia”.

No que tange as escolas de administracdo Bruno (1993) afirma que “A
primeira escola de administracdo de empresas surge em 1820 em Paria,
fundada por PERIE, LAFFITTE, PERNAUX e outros” (Claude FOHLEN apud
BRUNO, 1993, p. 127) O mesmo ocorreu em paises como Alemanha,
Inglaterra, Estados Unidos, nos quais a industrializacdo encontrava-se

avancada.
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No inicio do século XX, esses administradores aliados a especialistas da
area militar ddo origem as primeiras teorias administrativas, de base gestorial.
Importa dizer que Taylor e Fayol vieram desse movimento, tendo se formado
nesse ambiente. Conforme Bruno (1993), a obra de Taylor “implicou a
institucionalizacdo da pratica tecnogestorial no interior das unidades
produtivas”. Acrescenta-se que o modelo desenvolvido por Taylor, ficou

conhecido como Administragéo Cientifica.

Com a reorganizacdo do campo da administracdo do processo de
producdo- tendo em conta a entrada das bases gestoriais- das mudancas
decorrentes a que cabe lembrar é a transferéncia do controle das atividades,

do proletariado para os “gestores”. A esse respeito Bruno (1993) sinaliza,

[...] o processo de producdo deixa de apoiar-se no
conhecimento técnico dessa classe operaria e passa a
incorporar um novo tipo de conhecimento decorrente das
ciéncias experimentais, produzido e veiculado numa esfera
social que escapa inteiramente a pratica direta dos
trabalhadores, isto €, nas universidade, centros de pesquisas e,
posteriormente, nos departamentos de pesquisa e
desenvolvimento que foram criados no interior das préprias
empresas. (BRUNO, 1993, p. 128)

Segundo Ribeiro (2015), “Para Taylor a garantia da eficiéncia era papel
fundamental da geréncia. Assim, criava-se métodos padronizados de execucao
qgue deveriam otimizar a relacdo entre tempo e movimento.” (p. 66) A teoria
elaborada por Taylor consistiu na Administracdo Cientifica do Trabalho
comumente denominada Taylorismo.

Sobre a implantacdo da Administracao Cientifica do Trabalho nos paises
com processo de industrializacdo mais avancado, é possivel elencar como
desdobramento na administracdo das empresas, dois niveis fundamentais,
quais sejam: o técnico-operacional e o politico-administrativo. Do técnico-
operacional, ocupa-se a engenharia de producéo, no politico-administrativo séo
normatizados os “padrdes de relacionamento.”

Como aspecto do ultimo nivel, estd a Administracdo de Recursos

Humanos, que tem como fungcédo administrar os conflitos inerentes ao processo
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de trabalho, de forma a garantir a reproducéo da exploracao, evitando rupturas
entre as classes envolvidas nesse processo de trabalho.

Segundo Russo (2004), nédo se encontram na TGA estudos que
considerem os interesses dos trabalhadores, “que adotem a perspectiva da
democratizagado do poder e da autoridade nas organizagbes”. Ao abordar tais

guestdes, a teoria o faz com

uma visdo funcionalista e pragmética, ao modo das idéias
aparentemente democraticas do movimento das relacdes
humanas que condenam o uso explicito da autoridade, como
defendido por Taylor, para substitui-la pela manipulacéo
subliminar, implicita, ao sugerir a exploracdo das relacdes
informais e estimular a participacdo dos trabalhadores nas
decisfes que se restringem exclusivamente a organizagdo do
trabalho. (RUSSO, 2004, p. 29)

Somente apds o desenvolvimento da TGA, é que a participagdo por
parte dos trabalhadores comecou a fazer parte das preocupacbes da
administracdo empresarial.

Enquanto a Administragdo Cientifica do Trabalho incidindo sobre a agéo
do nivel politico-administrativo da empresa, ocupou-se do campo das relacbes
entre as classes, Bruno (1993), sinaliza que a teoria de Fayol incide sobre a

relacdo intraclasse.

Fayol apresenta a administracdo enquanto atividade principal, de carater
politico, a qual as demais atividades no interior da empresa estao

subordinadas. De acordo com Zung (1984), Fayol

sistematizou as ideias de divisdo do trabalho, estabelecendo as
fungbes de planejamento, supervisdo funcional e execucédo; as
ideias de hierarquia, realizacdo do trabalho por tarefa,
identidade de objetivos entre capitalista e operario (o lucro),
motivagBes econdmicas subjacentes ao trabalho e o conceito
de homem racional.

(ZUNG, 1984, p. 40)

Tal como Taylor, Fayol olhando para a organizacdo do trabalho do

administrador, coloca dentre os principios de administracdo que enunciou “o da
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existéncia de um homem certo para cada lugar, legitimando a ideia de que uns
nascem para administrar, outros para executar” (p. 40). Dessa forma,
administracdo era controle do tempo de trabalho alheio e coordenacdo da
distribuicdo de poder, dentro da classe capitalista.

O modelo de organizacdo do trabalho vindo da Escola Classica, de
Taylor e Fayol, continuou enquanto referéncia a partir da qual se
desenvolveram inovacgdes. E preciso citar a mudanca de rumo no que diz
respeito a evolucdo das teorias modernas, que deixaram de ser caracterizadas
pela coercdo e manipulagdo, que deram lugar ao “dirigismo calcado nas

praticas de motivagao, cooperagao e integragdo” (BRUNO, 1993, p. 131)

No Brasil, até a década de 80, os autores que se debrucavam sobre a
administracao escolar, o faziam tendo como referéncia o “arcaboucgo teorico”
trazido pela administragdo empresarial, que tem na Teoria Geral da
Administracdo, sua fonte de principios e praticas. Dessa forma, o que tais
tedricos apresentavam como pressuposto é que administrar uma escola e uma
empresa sao tarefas semelhantes, sendo assim, a escola ndo necessitaria de
consideracOes especiais para que se realize sua administracdo, a néo ser
considerar o aluno. (RUSSO, 2004)

Entretanto, o0 movimento no Brasil ndo se deu de forma isolada. Importa
mencionar que a nivel mundial a década de 70, o capitalismo passou por uma
crise do modelo de acumulacdo taylorista/fordista, da administracédo
keynesiana e do Estado de Bem-Estar Social (CARVALHO, 2009; LIMA;
GANDIN, 2012).

Como formas de enfrentamento a crise, desenvolveu-se um novo

estagio do capitalismo, com caracteristicas como

[...] mundializagdo ou transnacionalizacdo do capital, a
financeirizacdo da economia, a reorganizacdo produtiva
de bases flexiveis, a remodelacdo da estrutura de poder e
as novas formas de organizagao e gestaol...]

(CARVALHO, 2009, p. 1140)
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Com vistas a reestruturar e reorganizar a producédo, as empresas criam 0
padrdo de acumulacédo flexivel. A autora apresenta trés aspectos relacionados
a flexibilidade dos processos de trabalho, quais sejam: a)“especializacéo
flexivel da producdo”, b)‘reinvencdo descontinua das instituigdes”,
c)“‘concentragdo do poder sem centralizagao”®. (SENNETT, 2000, apud
CARVALHO, 2009).

Gerenciamento e lideranga s&o fundamentais para a “vantagem
competitiva” na nova légica das empresas. (CARVALHO, 2009). Assim como,
“O trabalho em grupo, a cooperagao, a participagao, a autonomia e a gestao
descentralizada do trabalho[...]” sdo importantes caracteristicas dessa nova
administracdo, trazendo também a ideia de que tais caracteristicas conferem
democratizacdo as relacdes de trabalho. H4 um reajuste na forma de controle

no interior da empresa.

As mudancgas, avancos tecnoldgicos, flexibilizacdo nos processos de
trabalho, a reestruturagdo produtiva em si, “definem nao apenas novas formas
de organizacdo e gestdo do trabalho, novos padrbes de vida e de
relacionamento, mas também novos papéis para as instituicdes” (CARVALHO,
2009, p. 1144)

Acerca dos novos papéis para as instituicdes, em termos de atuacao do
Estado Brasileiro, é possivel verificar mudancas a partir da década de 90, com
o Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado-PDRAE. A época do
governo de Fernando Henrique Cardoso, especificamente no ano de 1995,
sendo Luiz Carlos Bresser Pereira, Ministro da Administracdo Federal e
Reforma do Estado o extinto MARE, houve a publicacdo do documento.

15 a) Especializagdo flexivel: “tentativa de colocar produtos mais variados no mercado,
respondendo com maior rapidez as instaveis demandas de consumo”. (CARVALHO, 2009, p.
1141)

b) Reinvencao descontinua das instituicdes: pratica administrativa mais aberta, que substitui as
hierarquias verticais por redes mais frouxas. Ha o gerenciamento descentralizado, no qual os
trabalhadores tem maior controle e ao mesmo tempo, maior responsabilidade por seu préprio
trabalho.

c) Concentragdo do poder sem centralizagédo: “[...] implica o desaparecimento da figura do
supervisor, permite que os trabalhadores tenham mais controle sobre suas préprias
atividades]...] A autoridade burocratica é substituida pela autonomia democrética, cujo gestor
ndo mais centraliza o poder, mas coordena e agiliza a tomada de decisbes por meio das
equipes de trabalho” (CARVALHO, 2009, p. 1142)
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Como visto na introducédo da presente dissertacdo- designadamente no
item “Delimitacdo do problema-”, o PDRAE trouxe orientacdes de modo a
elevar a Administracdo Publica Gerencial como superior as formas de
administracdo anteriormente praticadas pelo Estado (quais sejam
patrimonialista e burocratica), adotando-a como modelo de organizacdo do

trabalho no aparato publico estatal.

Sobre a reforma do Estado, em Bresser Pereira (1997), € possivel
encontrar quatro “componentes ou processos basicos”, que na opinido do autor

a tornariam viavel:

(a) a delimitagéo das funcdes do Estado, reduzindo seu
tamanho em termos principalmente de pessoal através de
programas de privatizagao, terceirizacdo e "publicizagdo" (este
altimo processo implicando a transferéncia para o setor publico
ndo-estatal das servigos sociais e cientificos que hoje o Estado
presta);

(b) a reducdo do grau de interferéncia do Estado ao
efetivamente  necessario através de programas de
desregulacdo que aumentem O recurso aos mecanismos de
controle via mercado, transformando o Estado em um promotor
da capacidade de competicdo do pais em nivel internacional ao
invés de protetor da economia nacional contra a competi¢céo
internacional;

(c) o aumento da governanca do Estado, ou seja, da
sua capacidade de tornar efetivas as decisbes do governo,
através do ajuste fiscal, que devolve autonomia financeira ao
Estado, da reforma administrativa rumo a uma administracédo
publica gerencial (ao invés de burocréatica), e a separacao,
dentro do Estado, ao nivel das atividades exclusivas de Estado,
entre a formulacdo de politicas publicas e a sua execucéo; e,
finalmente,

(d) o aumento da governabilidade, ou seja, do poder do
governo, gragcas a existéncia de instituicdes politicas que
garantam uma melhor intermediacdo de interesses e tornem
mais legitimos e democraticos os governos, aperfeicoando a
democracia representativa e abrindo espaco para o controle
social ou democracia direta.

(BRESSER-PEREIRA, 1997, p. 60, grifos meus)

Vale lembrar que a Reforma do Aparelho do Estado, esteve fortemente

embasada pela Administracdo Publica Gerencial ou Nova Gestdo Publica,
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chamada também por alguns tedricos de Gerencialismo (BALL, 2005; LIMA;
GANDIN, 2012; PAULA, 2005).

No que tange a Nova Gestdo Publica, é possivel encontrar a definicdo
em Verger; Normand (2015),

La nueva gestion publica (NGP) es un programa de reforma del
sector publico que aplica conocimientos e instrumentos de la
gestion empresarial y de disciplinas afines, y que tiene como
finalidad “[...] mejorar la eficiencia, la eficacia y el rendimiento
general de los servicios publicos en las burocracias modernas

L.].

(VIGODA, 2003, p. 813 apud VERGER; NORMAND, 2015, p.
199)

Os autores justificam como motivo para a educagao ser propensa a
aplicacéo de reformas orientadas pela Nova Gestdo Publica, o fato de ser um

dos setores com maior rendimento orcamentéario e de pessoal.

Ja em Lima; Gandin (2012), podemos encontrar a seguinte definicdo

para gerencialismo, referenciada em Clarke e Newman (1997):

[...] a ideologia que d& sentido a préatica da organizacao
do poder como dispersivo. O gerencialismo procura ativamente
distribuir responsabilidades, aumentando a sua abrangéncia
através de corporacdes e individuos. Estabelece-se como uma
promessa de transparéncia dentro de um campo complexo de
tomada de deciséo. Ele esta comprometido com a producéo de
eficacia na realizacdo de seus objetivos, de forma super-
ordenada. Gerencialismo representa o cimento que pode unir
essa forma de dispersdo de organizacdo do Estado e, na sua
orientagdo para o cliente, afirma ser capaz de representar um
anuancio de servico publico individualizado. O gerencialismo
promete fornecer a disciplina necessaria para que as
organizacdes sejam eficientes, particularmente em relagdo as
politicas de bem-estar, sendo que cada individuo tem a
capacidade de escolher de forma livre. Essas promessas
articulam uma nova base para a apreciacdo de um novo
gerencialismo: a liberdade de fazer a coisa certa.

(CLARKE; NEWMAN, 1997, p. 30 apud LIMA; GANDIN, 2012
p. 73)
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Ressalta-se que Verger; Normand (2015) realizaram analise empirica
averiguando a difusdo e recontextualizacdo da Nova Gestdo Publica,
envolvendo os casos do Brasil, a cidade de Buenos Aires, Catalufia, do Chile,
Franca, Inglaterra, Italia, Noruega e Quebec, escolhidos em funcdo da

centralidade que a NGP vem assumindo nesses locais.

Lima; Gandin (2012) debrucaram-se sobre a construcao de ferramentas
tedricas para a analise do estado e das politicas publicas, atentando para o

carater gerencialista apresentado pelo Estado.

Retomando as definicbes sobre Nova Gestao Publica e Gerencialismo-
considera-se que mesmo com terminologias diferentes e modos de

investigacao diversos, referem-se ao mesmo fenémeno.

Embora a primeira definicdo seja bastante sucinta e a segunda, apesar
de extensa ndo conclame as origens empresariais do modelo de Administracéo
Publica Gerencial, Nova Gestdo Publica ou Gerencialismo, de comum entre as
duas definicbes, percebe-se: a énfase na melhora da “eficiéncia” e “eficacia dos
servigos publicos” (primeira definicdo), bem como o comprometimento com a
“producao da eficacia” na realizacdo dos objetivos, além do fornecimento de

disciplina para que as “organizacdes sejam eficientes”.

Verger; Normand (2015) atentam para a Nova Gestdo Publica ser
adotada de formas diferentes e desenhos de politicas educativas diferenciadas,
de acordo com o contexto no qual € utlizada. Ainda lembram que nesse
modelo de administracdo o Estado n&o sai de cena no que diz respeito aos
servigos publicos, mas assume uma nova configuragdo no que tange a gestao

desses servigos.

Verger; Normand (2015), ainda inspirados em Gunter e Fitzgerald
(2013), apresentam como principios da Nova Gestdo Publica e suas
respectivas relacdes as politicas educativas: “Gestao profissional dos servigos
publicos” correspondendo a “Profissionalizacdo e empoderamento dos
diretores de escola”; “Normas e medidas de desempenho mais objetivas” em

correspondéncia a “definicdo de indicadores de qualidade e de “benchmarks

sobre “éxito” educativo, padronizacdo curricular’; “Enfase no controle de
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resultados” em correspondéncia a “Avaliacdo externa de resultados e do
desempenho escolar’; “desagregar o setor publico em unidades de gestéo
menores” em correspondéncia a “Autonomia escolar, “school-based
management1%””; “Maior competicdo no setor publico” correspondendo a

“Subsidios publicos a escola privada”, “Publicacéo dos resultados obtidos pelas
escolas em testes padronizados”; “Imitar o estilo gerencial do setor privado” em
correspondéncia com “Flexibilidade da escola na contratacdo e demissao de
pessoal’ e Estilos gerenciais de direcdo da escola”; “Maior disciplina e
parcimbnia no uso de recursos” em consonancia a “Destinacdo de subsidios
financeiros a escola com base nos resultados” e “Remuneracdo docente
baseada em critérios de mérito e produtividade”. (Verger; Normand, 2015,

traducédo da autora).

Lima; Gandin (2012) apresentam como caracteristicas do gerencialismo:
1. Dispersao do poder: individuos e corporacfes assumem atribuicdes antes
estatais; 2. Critica ao modelo burocratico, comprometendo-se com a
transparéncia na governabilidade; 3. Metas e objetivos claros, relacionando-se
a eficacia, uma vez que governo e sociedade podem verificar o cumprimento
dos mesmos; 4. O individuo € central, devendo ter seus direitos atendidos.
Para além dessas caracteristicas estdo: “a redugdo e controle dos gastos

”, ”,

publicos”; “modelo de avaliagao por desempenho”; “discurso da eficiéncia”.

Dentre as criticas realizadas as instituicbes publicas, esta a colocagéo
destas como falhas e ineficientes, tanto no que diz respeito a gestédo, quanto ao
oferecimento de servigos e produtos. Tal critica defende a nogédo de que “é
preciso inserir a légica do mercado nas instituicdes publicas para que se
obtenha um servigo de qualidade e de sucesso” (LIMA; GANDIN, 2012).

Segundo os autores, as politicas sociais nesta reconfiguracdo estao
associadas ao econbémico, a ideia de mercado, passam a servir aos interesses
do capital no que se refere a eficiéncia, qualidade na prestacdo de servicos,
pressupondo a necessidade que o Estado diminua os gastos com essas

politicas. Dessa forma as politicas sociais

16 School-based management, em traduc3o literal é Gestdo escolar.
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[...] antes oferecidas para o cidaddo no Estado de bem-
estar social, passam a ser oferecidas ao consumidor e/ou
cliente no Estado gerencialista. O cidaddo passa a ser
entendido como um cliente que pode comprar determinado
produto, podendo esse produto ser, inclusive, uma politica
social.

(LIMA; GANDIN, 2012, p. 75)

Em contrapartida, a investigacdo realizada por VERGER; NORMAND
(2015), demonstrou que alguns dos postulados da Nova Gestdo Publica sao

ambiguos e nem sempre tem conotagdo pro-mercado ou neoliberal.

Como exemplo de ambiguidade, o conceito “autonomia escolar’ pode
representar perspectivas distintas: uma gerencial que consiste na
descentralizagdo da gestdo, concebendo o diretor como um gestor de empresa
privada, tendo este que administrar recursos econdmicos, de pessoal, buscar
financiamento externo, conferindo ao diretor maior poder em detrimento do
corpo docente (GUNTER; FORRESTER, 2009 apud VERGER; NORMAND,
2015).

Héa ainda a perspectiva de “autonomia escolar’ que da as escolas maior
poder de decisdo em relacdo ao projeto educativo, contetdos curriculares,
proporcionando que a escola trabalhe de acordo com as particularidades do
contexto no qual esté inserida. Neste Ultimo caso, de acordo com os autores, a
autonomia escolar apresenta principios mais progressistas, chegando mesmo a
contrastar com o modelo gerencial. (VERGER; NORMAND, 2015)

Tendo em conta o accountability, ou “prestagcdo de contas” - outra
caracteristica da Nova Gestdo Publica baseada na responsabilizacdo de
instituicbes e/ou individuos por meio do desempenho obtido em testes
estandardizantes-, Verger; Normand (2015) consideram que tal medida
representa um desafio para o professor. Pontuando ainda que que as
condi¢cdes de trabalho, bem como os salarios dos professores em diversos

lugares do mundo, estdo cada vez mais sujeitos as prestacdes de contas.

Pensando conjuntamente as politicas de “autonomia escolar’ e a

“‘prestacdo de contas”, os autores sinalizam que tais conceitos podem
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relacionar-se de formas diferentes. Exemplificam a afirmacéo citando a OCDE
como instituicdo que propde arranjo diferente, uma “accountability horizontal”,
na qual os professores tem papel importante na definicdo e implementacao da
politica. Assim, para além de dados do desempenho em testes, h& que existir

outros, que incluam as familias, representantes das comunidades educativas.

Embora ndo esteja no escopo desse trabalho, é valido refletir de que
forma se daria a “accountability”, considerando que a possivel prestacdo de
contas citada pelos autores, ainda que horizontal, continuaria a se basear em
orientacdes externas a escola, haja vista ser a OCDE o0 6rgao propositor da

nova “accountability”.

Ressalta-se como principios nos quais as reformas educativas se
embasaram: “Descentralizacdo, autonomia escolar, profissionalizacdo docente,
um curriculo baseado em competéncias e estabelecimento de sistemas
centralizados de avaliagdo de rendimento (BRASLAVSKY; GVIRTZ, 2000;
MARTINEZ BOOM, 2000, apud BEECH, 2009, p. 34).”

Conforme estudos de CLARKE; NEWMAN (1997), BALL(1998), LIMA,;
GANDIN (2012) no gerencialismo houve descentralizagéo e centralizacdo do
Estado, a0 mesmo tempo. Houve descentralizagdo no que diz respeito a
execucdo das politicas publicas, transferidas para a sociedade civil e outras
instituicbes; houve centralizacdo no que tange ao controle e execuc¢do dos
servicos, por meio da avaliacdo dos resultados. Aqui é retomada a
caracteristica da mudanca de papel do estado, estando este ndo mais como
provedor dos servi¢os, mas como avaliador. (CARVALHO, 2009)

A privatizacao € considerada como uma das formas de descentralizacéo,
no que concerne ao repasse de responsabilidades pela execuc¢éo das politicas
publicas. Ha trés diferentes tipos de privatizacdo: 1. Venda de bens publicos; 2.
Implementacdo de nocdes das empresas privadas em 0Orgdos publicos
(parcerias publico-privadas); 3. Mudanca de responsabilidade do estado para o
setor informal (com individuos e organiza¢cfes atuando como provedores dos
servigos sociais). (CLARKE; NEWMAN, 1997 apud LIMA; GANDIN, 2012).

Considerando o que foi exposto sobre o gerencialismo, os autores dizem

ser possivel analisar o caso brasileiro sob essa perspectiva, entretanto, alertam
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para as peculiaridades que ndo permitem afirmar que “[...] o Estado brasileiro é
puramente gerencialista”. (LIMA; GANDIN, 2012)

Como peculiaridades brasileiras sao citadas: a) O fato de as parcerias
publico-privadas ndo acontecerem necessariamente entre uma instituicdo
publica e uma privada, mas por meio da inser¢cdo da légica do privado no
publico, caracterizando o “quase-mercado”; b) Ainda ha a intervencéo estatal
no provimento de politicas sociais, 0 que ndo permite caracterizar o Estado
apenas como avaliador, gestor das politicas, mas ainda como forte provedor.
(LIMA; GANDIN, 2012)

Importante contribuicdo trazida por LIMA; GANDIN (2012) diz respeito a
mais do que a transferéncia da execucdo de politicas sociais a outras
instituicbes, representa mudancas nas politicas sociais, com base em
“pressupostos de gestao, de qualidade e de eficiéncia” (p. 79)

Assim como a “ma gestdo do estado” foi atribuida a “crise capitalista”,
em termos de educacdo, a “falta de qualidade®, “pouca eficiéncia” foi

relacionado a uma suposta “ma administracdo das escolas”.

Embora segundo LIMA; GADIN (2012) ndo seja possivel afirmar que o
“Estado brasileiro € puramente gerencialista”, corroborando a afirmacéo que de
longa data as politicas educacionais brasileiras tém utilizado como referéncia a
adocao de parametros empresariais, como forma de “qualificar” a educacéo,

encontramos em Russo (2004),

Os estudos e pesquisas (FELIX, 1984; PARO, 1986, 1991;
RUSSO, 1995) vém revelando que, no Brasil, a administragéo
educacional tem-se pautado, tedrica e praticamente, no
paradigma da administracdo empresarial que encontra na
Teoria Geral da Administracdo (TGA) a expressdo do seu
pensamento e a formulag&o das suas praticas.”

(RUSSO, 2004, p. 27)

A Teoria Geral da Administracdo, apresenta-se como campo de
conhecimento que se ocupa de um conjunto de teorias, principios e técnicas a
respeito de (todas as) organizacdes e de como administra-las. Em suma, nos

movimentos da TGA, encontra-se como objetivo “transformar a administracao
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em instrumento para conseguir um crescente aumento da eficacia e da
eficiéncia do trabalho, ou de sua produtividade.” (RUSSO, 2004, p. 28)
Conforme Zung (1984), a TGA foi construida para atender as
necessidades proprias do desenvolvimento capitalista, quais sejam: “o controle
externo a acdo, determinado pela divisdo do trabalho, tendo em vista a

reprodug¢ao ampliada do capital.”

Com ares de uma técnica universal e neutra, em tese, os principios da
mencionada teoria podem ser utilizados em toda e qualquer organizacao,
independentemente dos fins que se deseje alcancar. E justamente a esta
pretensdo de universalidade e neutralidade que sado direcionadas as criticas de
alguns autores (PARO, 2012; ZUNG, 1984), quando se leva em consideracéo a
especificidade da escola, o carater do processo de producdo pedagdgico
escolar. A esse respeito Paro (2012) preconiza que 0s objetivos da escola e da
empresa capitalista sdo ndo s6 diferentes, mas também antagbnicos, quais
sejam respectivamente a formacao do ser humano-historico/atualizacdo cultural

da humanidade e obtencao de lucro por meio da exploracao do trabalho alheio.

Em sintese, a administracdo escolar passou por mudancas de
paradigmas em seu percurso historico: & década de 80, como fruto do
movimento de redemocratizacdo do pais, temos o apelo a gestdo democratica,
autonomia da escola (também no que se refere as relacbes interpessoais no
interior da mesma), maior participacdo da comunidade escolar no que diz
respeito a tomada de decisdes; & década de 90, enquanto o discurso
académico seguia defendendo a gestdo democratica, governos estaduais
realizavam reformas e reestruturaces, adotando e implementando programas
e projetos que se utilizavam da légica empresarial, gerencial, a titulo de
exemplo, vale citar os estados de Minas Gerais (FLORESTA, MARIA DAS

GRACAS SOARES, 2002) e S&o Paulo (SANFELICE, JOSE LUIS, 2010).

Infere-se que as citadas mudancas perpassam ou mesmo determinam
as orientacdes aos gestores no estado de Sao Paulo, revelando a concepcao

de gestdo adotada pelo programa que consiste objeto de estudo da presente
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dissertacdo. Importa ressaltar que, decorrente dessa mudanca de paradigmas,

€ possivel a coexisténcia de diferentes concepcdes de gestdo no programa.

Para refletir sobra a concepcdo de administracdo, gestdo escolar
adotada na presente dissertacdo, bem como o proposto pela Secretaria e as
implicacbes desse na educacdo, sera utilizado como aporte teérico Paro
(2012).

Considerando a administragdo como a “utilizacdo racional de recursos
para a consecucao de fins determinados”, Paro (2012, p. 25) apresenta o
conceito de administragdo em seu sentido geral, “abstraida de seus
determinantes sociais” (relagdes econémicas, politicas, que sdo concernentes

ao modo de producdo da sociedade na qual a administracdo esté inserida).

Sobre a “utilizacdo racional de recursos”, o autor coloca que esta tem
duas dimensdes: adequacdo dos recursos aos fins e que isto seja feito de
forma econdémica. A primeira dimensao implica selecionar os recursos que mais
se adequem as atividades para a consecugéao dos fins; a segunda implica “que
o alcance dos objetivos se concretize no menor tempo possivel e com o
dispéndio minimo de recursos” (PARO, 2012, p. 27)

Cabe dizer que os recursos citados contemplam “elementos materiais e
conceptuais” (relacdo homem-natureza) e “esforcos despendidos pelos
homens” (relacdes entre os homens); portanto os recursos envolvem meios de

trabalho, meios de producéo e recursos conceptuais?’

Na utilizac&o racional dos recursos materiais e conceptuais por parte do
homem, ha o campo chamado pelo autor de “racionalizagédo do trabalho”. Para
qgue haja a utilizacdo, é necessaria a atividade de coordenacdo do esforco
humano coletivo, nomeada pelo autor de “coordenacdo”. Em suma, a
administracdo é constituida por: racionalizacdo do trabalho- que corresponde a
relacdo entre homem e natureza- e coordenacdo- que corresponde a relacdo
dos homens entre si. Assim sendo, € preciso frisar que “racionalizacdo do

trabalho” e “coordenacao do esfor¢o humano coletivo”, sdo interdependentes.

17 Meios de trabalho: condi¢des objetivas necessérias & realizagdo do trabalho; Meios de produc3o:
“todos os elementos materiais que, direta ou indiretamente, participam do processo de produgao”
(2010, p. 29); Recursos conceptuais: conhecimentos e técnicas acumulados historicamente pelo homem;
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Em seguida, referenciando-se em Sanchez Vazquez (1977), o autor
discorre sobre a praxis, conceituada como “uma atividade material,
transformadora e ajustada a objetivos”. Continua dizendo que toda praxis
envolve consciéncia dos que dela participam e elenca inicialmente dois

diferentes tipos de praxis: Criadora e Reiterativa.

Na Praxis Criadora, ha “uma indeterminacao e imprevisibilidade tanto do
processo quanto do produto dele resultante” (Sanchez Vazquez, 1977, p. 247-
251 apud Paro, 2012, p. 39). E utilizada para adaptacdo a novas situages ou
satisfacdo de novas necessidades. Nesse caso a consciéncia esta altamente

presente.

Na Praxis Reiterativa ou Imitativa, ha a “repeticao de um processo e de
um resultado de umas praxis criadora anterior” (Paro, 2012, p. 39). Ela pode
ampliar os resultados da Criadora, porém, impde limites a transformacéo de

Novos processos. Aqui a consciéncia é presente de forma reduzida.

Estas duas praxis estéo inter-relacionadas, uma pressup8e a outra, uma
vez que, todas praxis criadora necessita de elementos de uma préaxis reiterativa
a priori, assim como, toda praxis reiterativa para constituir-se como tal, ha que

ser copia de algo pré-existente.

Ainda sobre préxis e consciéncia, Paro frisa que para que 0S processos
ocorram, faz-se necessario pensar ndo s6 a presenca de consciéncia na praxis,
mas também os graus de consciéncia do sujeito sobre sua praxis, a

consciéncia da praxis.

Dessa reflexdo surgem dois novos niveis da préxis: reflexiva e
espontanea. No primeiro ha alta consciéncia da atividade, por parte do sujeito;

ja na segunda, a consciéncia € reduzida.

Pensada como “atividade material”, “ajustada a objetivos”, a praxis pode
ser compreendida como uma atividade administrativa. Cabendo ressaltar que,
as supracitadas se dao no sentido geral da administracdo, independendo do
modo de producdo no qual a atividade administrativa estiver inserida. (Paro,
2012)
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Retomando o propésito de refletir sobre a diferenciacdo entre a
administracdo em geral, a administracdo empresarial e a escolar, a seguir com
base em Paro (2012) sdo apresentadas as semelhancas e fundamentais

diferencas entre elas.

O trabalho'® na escola publica em uma sociedade capitalista esta dentro
do modo de producédo capitalistal®, mas é diferente do trabalho considerado

produtivo da perspectiva do capital, ou seja, o trabalho no mercado.

Uma vez que “a administragcdo n&o possui objetivos préprios, mas
somente aqueles que sédo os do objeto administrado” (RUSSO, 2004, p. 30), ha
gue se considerar que o trabalho desempenhado no interior da escola e o
desempenhado no interior da empresa séao diferentes. Devendo entédo, aquele
concebido no interior da escola, estar alinhado &s especificidades da instituicdo

e mais que isso, aos objetivos ali almejados.

Para fins de compreensao das especificidades e diferenciacdes entre a
escola publica e uma empresa, por conseguinte da necessidade de diferentes
tipos de administracdo em cada uma delas, € necessario ponderar 0s
elementos que compdem todo e qualquer trabalho. Entdo, num esforco de
apropriacdo da teoria marxiana, aqui serdo utilizados termos cunhados por
Marx (2011) e que compdem o processo de trabalho: objeto de trabalho, que é
utilizado no processo de producdo, ndo se desgasta ao longo do processo e é
incorporado ao produto; instrumento de trabalho: aquilo que se utiliza no
processo de producdo, se desgasta ao longo do processo e ndo se incorpora
ao produto; forca de trabalho: a energia fisica/mental dispendida durante o
processo de producao; trabalhador: o ser humano que dispende energia,

desempenha, executa o trabalho.

Na escola os componentes do processo de trabalho podem ser definidos

como: instrumentos de trabalho, os recursos didaticos dos quais o educador se

18 Trabalho em seu sentido geral é toda e qualquer “[...] atividade orientada a um fim” (MARX,
2011), sendo o que nos diferencia dos demais animais, uma vez que, diante do real nés
homens criamos valor, sintetizamos objetivos e realizamos trabalho, tornando-nos humanos.

19 Modo de producao aqui € compreendido como a maneira pela qual a sociedade se organiza
para produzir sua existéncia material, mediada pelas rela¢des sociais. Especificamente no caso
do modo de producéo capitalista, as relacdes sociais se efetivam por meio de mercadorias,
frutos da producdo que envolve a compra e venda da forca de trabalho. (MARX, 2011)
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utiliza para proporcionar ao educando condicdes de apropriacdo da cultura®’;
objeto de trabalho € também o educando e a prépria cultura- enquanto matéria
prima- da qual ele se apropria; trabalhador € o educador e também o
educando; e a forca de trabalho dispendida também € do educador e do
educando, uma vez que ambos se constituem como sujeitos no processo. O
produto final, € o educando critico, autbnomo, em funcdo da apropriacdo
cultural feita (cujas condi¢bes lhes foram proporcionadas pelo educador).
(PARO, 2010)

Paro (2012), nos fala sobre a administracdo escolar para a
transformacao social. Afirma que “o tipo de gestdo escolar constituido a
imagem e semelhanca da administracdo empresarial capitalista se mostra
incompativel com uma proposta de articulacdo da escola com os interesses
dos dominados. Em termos politicos, 0s objetivos da empresa capitalista e da
escola revolucionaria ndo sdo apenas diferentes, mas antagénicos entre si [...]
Diante desse antagonismo entre a dominacao propria da empresa capitalista e
a especificidade da acao educativa transformadora, néo resta outra alternativa
a uma Administracdo Escolar que se pretenda articulada com os interesses da
maioria da populacdo sendo descartar de imediato a administracdo empresarial
tipicamente capitalista.” (PARO, 2012, p. p. 227, 228)

Na empresa o objetivo primeiro é a obtencdo de lucro, objetivo
alcancado por meio da compra e venda da forca de trabalho e por
consequéncia, da producdo e venda de mercadorias. Diferentemente da
empresa, 0 objetivo primeiro e Ultimo da escola publica, para o qual estdo ou
deveriam estar voltadas todas as atividades desenvolvidas, é a formacdo do
ser humano historico, do educando critico. Dessa forma evidencia-se a
impossibilidade de se conceber uma administracdo de cunho gerencial para a
escola publica.

Procedendo a compreensao da legislacado educacional estadual paulista
no que diz respeito a administracao escolar, e consequente visdo da Secretaria
da Educacgédo do Estado de S&o Paulo a respeito do diretor, por meio de

provimento do cargo, funcdes atribuidas, formacdo continuada e demais

20Cultura: entendida como toda e qualquer produc¢io do homem, que se d& quando o mesmo faz
histéria. (Paro, 2012)
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aspectos que permeiam a carreira, foram levantados documentos legais que
direta ou indiretamente se relacionassem a esse profissional, além de realizada

uma caracterizacdo da Secretaria, conforme se discorre a seguir.

1.1 Mudancas no Modelo de Gestao para a Educacéao Paulista:
Reestruturacdo Administrativa da Secretaria da Educagéo do Estado de
Séo Paulo

A Secretaria da Educacdo do Estado de S&o Paulo sera caracterizada
por meio de informacdes obtidas no endereco eletrénico oficial do 6rgdo, bem
como por meio da obra “A Nova Estrutura Administrativa da Secretaria da
Educacao do Estado de Sdo Paulo: Por uma Gestdo de Resultado com Foco
no Aluno”, uma “compilacdo de informacbes”, nas palavras de Herman
Voorwald (ex-secretario da educacdo do estado de S&o Paulo). O livro que
relata o percurso da reestruturagéo foi langado pela Secretaria no ano de 2013,
com o objetivo de “documentar a elaboragdo e implementacido da
reestruturacdo administrativa da Secretaria da Educacéo [a época em curso]’
(SECRETARIA ESTADUAL DA EDUCAQAO, 2013).

Criada pelo Decreto n°® 4.917, em 3 de margo de 1931, com o nome de
Secretaria de Estado da Educacéo e Saude Publica e, passando a se chamar
Secretaria da Educacédo do Estado de Sdo Paulo em 1947, o 6rgdo tem a maior
rede de ensino do Brasil, abrangendo segundo informacdes do portal eletronico
da Secretaria, “(...) 5,3 mil escolas, 230 mil professores, 59 mil servidores e
mais de quatro milhées de alunos”. A instituicdo que até 2011 contava com
sete O6rgaos centrais e dois vinculados, em 2012 iniciou uma reestruturacao em
sua formacéo, passando a contar com seis coordenadorias?l. (SECRETARIA
ESTADUAL DA EDUCACAO, 2013).

21 coordenadorias da Secretaria da Educacdo: “Escola de Formag&o e Aperfeicoamento de Professores —
“Paulo Renato Costa Souza” (EFAP); Coordenadoria de Gestdo da Educacédo Basica (CGEB);
Coordenadoria de Informacédo, Monitoramento e Avaliagdo Educacional (CIMA); Coordenadoria
de Infraestrutura e Servicos Escolares (CISE); Coordenadoria de Gestdo de Recursos
Humanos (CGRH); Coordenadoria de Orcamento e Financas (COFI)” e dois o6rgaos
vinculados: Conselho Estadual de Educac¢éo (CEE) e a Fundacdo para o Desenvolvimento da
Educacéo (FDE).
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Com vistas a melhora dos indices de “qualidade da educagao” -
conforme o portal eletrdnico da instituicdo, muito embora o significado atribuido
ao termo qualidade ndo seja definido- foram criados alguns programas e
projetos por meio de parcerias entre a Secretaria e outros 0rgdos e

instituicoes??.

Entre os muitos programas e projetos criados, esta o “Educagao
Compromisso de Sao Paulo”, datado de outubro de 2011, que como visto
anteriormente, “norteia as acdes da Secretaria voltadas a melhoria da
Educacao do Estado de Sao Paulo” e tem como objetivo, “lancar bases de um
novo modelo de escola e de um regime mais atrativo da carreira do magistério,
bem como definir modelos de gestdo escolar voltados para a melhoria dos
resultados educacionais”. (SECRETARIA ESTADUAL DA EDUCACAO, 2013)

Vale retomar os pilares que compdem o programa, tendo em vista que
algumas acdes da Secretaria que serdo apresentadas mais adiante,
relacionam-se a alguns dos cinco pilares, a saber, 1°-Valorizacdo do Capital
Humano (politica salarial inédita; contratacdo de novos professores); 2°-Gestao
Pedagdgica (novos programas com foco na qualidade do ensino; criagdo da
Escola Virtual de Programas Educacionais-EVESP); 3°-Educacédo Integral
(novo modelo de escola de tempo integral; professor atuando com dedicacao
exclusiva; programas como o Vence e o Centro de Linguas); 4°- Gestédo
Organizacional e Financeira (foco no fomento e desenvolvimento da educacao;
investimento em transporte, merenda e infraestrutura;); 5°-Mobilizacdo da
Sociedade (engajamento da sociedade para promocdo de uma educacdo de
qualidade; Escola da Familia reane a comunidade) (SECRETARIA DE
ESTADO DA EDUCACAO, 2014, grifos meus).

22Parceiros da Secretaria da Educagdo do Estado de Sdo Paulo no programa “Educacao
Compromisso de Sao Paulo”: Instituto Natura, Fundacdo Victor Civita, Fundacdo Lemann,
Instituto Unibanco, Comunidade Educativa Cedac, Instituto Hedging-Griffo, Fundacdo Itau
Social, Tellus, Parceiros da Educacdo, Fundacdo Educar DPaschoal, Fundagcdo Bradesco,
Centro de Estudos e Pesquisas em Educacdo, Cultura e Agdo Comunitaria (Cenpec), ICE
(Instituto de Co-Responsabilidade pela Educacao), Instituto Peninsula, Fundacdo Arymax e da
consultoria internacional McKinsey & Company.
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De anteméo, pontua-se que 0 programa objeto de analise da presente
dissertacdo, Melhor Gestdo, Melhor Ensino, aparentemente insere-se no 2°
pilar-Gestdo Pedagdgica. Conforme a péagina eletrbnica da Secretaria, o
programa é oferecido por meio da Escola de Formacgéo e Aperfeicoamento dos
Professores do Estado de S&do Paulo (EFAP-Paulo Renato da Costa) e da

Coordenadoria de Gestéo da Educacao Basica (CGEB),

A iniciativa tem foco na gestao escolar e no processo de ensino
e aprendizagem de lingua portuguesa e de matematica.

O objetivo € melhorar o0 desempenho dos alunos dos Anos
Finais do Ensino Fundamental nessas duas areas do
conhecimento, que sdo a base para a aprendizagem das
demais disciplinas. As ac¢des de formagdo tiveram inicio no
primeiro semestre de 2013, com cursos relacionados a
preparagao das aulas, formacgédo de gestores e aprofundamento
de capacita¢Bes e metodologias.

(SECRETARIA ESTADUAL DA EDUCAGAO, 2017).

O mencionado desempenho dos alunos, é verificado por meio do Idesp,
o indice de Desenvolvimento da Educacdo do Estado de S&o Paulo. Conforme

pagina eletrdnica oficial, o indice constitui

indicador de qualidade dos anos iniciais (1° ao 5° ano) e finais
(6° ao 9° ano) do ensino fundamental e do ensino médio,
sinalizado ano a ano. Na avaliacdo de qualidade das escolas
feita pelo IDESP consideram-se dois critérios complementares:
0 desempenho dos alunos nos exames do Saresp o fluxo
escolar (http://idesp.edunet.sp.qov.br/o_que e.asp)

(SECRETARIA ESTADUAL DA EDUCACAO, 2017)

A Secretaria da Educacdo vem passando por uma reestruturacao
administrativa, constante da obra “A Nova Estrutura Administrativa da
Secretaria da Educacdo do Estado de Séao Paulo”, que nas palavras do ex-
secretario da educacdo Herman Voorwald, teve como objetivo documentar a

elaboracao e implementacao dessa resstruturacao.


http://www.educacao.sp.gov.br/portal/orgaos/orgaos-centrais/gestao-educacao-basica
http://idesp.edunet.sp.gov.br/o_que_e.asp
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A reestruturacdo iniciou em 2008- quando Maria Helena Guimaraes
Castro esteve secretaria- teve continuidade com Paulo Renato Souza até 2010,

continuando posteriormente com Voorwald.

De inicio a Fundagédo de Desenvolvimento Administrativo-FUNDAP, é
mencionada como “estando mais diretamente a frente de todo o processo de
reforma estrutural da Secretaria” (Sao Paulo[Estado]Secretaria da Educacéo, p.
5).

Sao0 ressaltadas mudancas e avancos na educacao brasileira,
especificando que a Secretaria da Educacédo do Estado de S&o Paulo, vem
dando continuidade ao longo de sucessivas gestdes, a atividades e programas
direcionados a melhoria da qualidade da educacado publica. Fator importante
para a continuidade das acfes da Secretaria ao longo de varias gestdes,
resulta de ha 28 anos, o Partido da Social Democracia Brasileira-PSDB, estar a

frente do governo do estado de S&o Paulo.
A titulo de exemplo de exemplo séo citados,

Consolidacao dos curriculos para todos os niveis de ensino, a
estruturacdo do atendimento a estudantes em tempo integral, a
oferta de educacéo profissional a alunos do ensino médio pela
articulagédo das dimensdes do trabalho, ciéncia, cultura e
tecnologia, a reestruturacdo administrativa a Pasta, a
remodelacdo do plano de carreira e da politica salarial do
magistério e a adocdo de um programa de valorizagdo do
professor baseado em avaliacbes do seu desempenho, entre
muitos outros.

(Sao Paulo[Estado]Secretaria da Educacéo, p. 5).

Tal como o nome da obra sobre a reestruturagdo administrativa da

Secretaria sugere, de forma recorrente é relatada como premissa basica do

novo modelo de administracdo, a gestdo para resultados com foco no aluno.

A seguir sdo trazidos alguns dos programas e projetos constantes na
pagina oficial da Secretaria da Educacéo do Estado de S&o Paulo que integram
0 Educacdo Compromisso de S&o Paulo, quais sejam: Programa Melhor
Gestdo Melhor Ensino, Programa de Valorizagdo por Mérito, Programa Gestéo

em Foco, Programa Ensino em Tempo Integral/Escola Integral.
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O Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino, que sera brevemente
descrito nesse momento e analisado no Capitulo 3, consiste em iniciativa que
tem como foco a gestdo escolar e a melhora dos processos de ensino nas
disciplinas de lingua portuguesa e matematica. No endereco eletronico da
Secretaria € possivel encontrar como objetivo “[...] melhorar o desempenho dos
alunos dos Anos Finais do Ensino Fundamental nessas duas areas do
conhecimento, que sdo a base para a aprendizagem das demais disciplinas.”
(SECRETARIA DA EDUCAGAO DO ESTADO DE SAO PAULO,

http://www.educacao.sp.gov.br/melhor-gestao, Acesso em: 2018)

O Programa de Valorizac&o por Mérito,

permite que os educadores paulistas evoluam na carreira a
partir de oito niveis de progressao salarial com intervalos de
trés anos e aumentos de 10,5% sobre o salario, o que também
amplia os valores das vantagens financeiras adquiridas durante
a vida funcional.

(SECRETARIA DA EDUCAQAO DO ESTADO DE SAO
PAULO, http://www.educacao.sp.gov.br/valorizacao, Acesso
em: 2018)

Para alcancarem a evolugdo, os profissionais da educacao
(“professores, diretores de escola, assistentes de diretor, supervisores de
ensino e coordenadores pedagodgicos efetivos ou estaveis”), necessitam ter
tempo de quatro anos de atuacdo no mesmo cargo, além de assiduidade e
realizar um aprova anual, cujo objetivo € atingirem determinadas metas de
avaliacdo, a serem determinadas pela propria Secretaria. Sendo que, para
participar de um novo processo, deve-se aguardar um periodo minimo de trés

anos. (SECRETARIA DA EDUCACAO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2018)

Semelhante ao Melhor Gestdo, Melhor Ensino, o Programa Gestao em
Foco também visa a melhora da qualidade de ensino, entretanto, tem seu
desenvolvimento estendido & atuagcdo da comunidade escolar. A iniciativa
utiliza-se do “Método de Melhoria de Resultados para que as escolas

conguistem avancgos educacionais, pedagogicos e de gestdo™? (SECRETARIA

23 Para mais informacdes consultar: http://www.educacao.sp.gov.br/gestaoemfoco/. Acesso em: mai,
2018.
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DA EDUCACAO DO ESTADO DE SAO PAULO,

http://www.educacao.sp.gov.br/gestaoemfoco/, Acesso em: 2018)

O Ensino Integral®* consiste na oferta de educacdo em tempo integral
aos educandos, apresentando algumas especificidades, como por exemplo,
“jornada integral de alunos, com curriculo integralizado, matriz flexivel e
diversificada; escola alinhada com a realidade do jovem, preparando os alunos
para realizar seu Projeto de Vida e ser protagonista de sua formacao;
infraestrutura diferenciada, com salas tematicas, sala de leitura, laboratorios de
ciéncias e de informatica e; professores e demais educadores com atuacao
profissional diferenciada, mais exigente e em Regime de Dedicacdo Plena e
Integral a unidade escolar.” (SECRETARIA ESTADUAL DA EDUCAQAO, 2016)

Em que pese a Secretaria da Educacdo de S&do Paulo ser um 6rgdo
publico com estrutura administrativa propria e grande abrangéncia no
atendimento ao ensino, no tocante as muitas parcerias com instituices
privadas e a atuacdo das mesmas, o0 que se pode depreender é que a funcao
de planejar/gerir algumas das politicas publicas educacionais da Secretaria em
certa medida é “transferida” as instituicbes privadas, ficando a cargo da
Secretaria o papel de “executar’/regulamentar tais politicas conforme modelo(s)
proposto(s) pelas instituicdes privadas. Quando ndo ha transferéncia do gerir
politicas publicas, aparentemente ha a tomada do modelo de gestdo do
privado- ainda que em alguns aspectos- como parametro que qualifica o
oferecimento do servico publico, como é possivel verificar na andlise do

Programa Melhor Gestao, Melhor Ensino.

2 Tendo em vista a concretizacdo de tal acdo, a Secretaria firmou parceria com o Instituto de
Corresponsabilidade pela Educagdo/ ICE, para o desenvolvimento e implementagdo do “Programa
Ensino Integral” e, com o programa pretende tornar-se referéncia no ensino e posicionar a rede
estadual de Sdo Paulo entre as 25 primeiras do mundo (DIRETRIZES ESCOLA INTEGRAL, 2016).
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CAPITULO 2- O DIRETOR ESCOLAR NA REDE PUBLICA ESTADUAL
PAULISTA: O QUE DIZ A LEGISLACAO

Com a finalidade de realizar a analise da legislacdo sobre o diretor
escolar, & brevemente retomado o contexto de desenvolvimento da
administrac@o escolar entre o final da década de 1980 até meados da década
de 1990.

No estado de Sdo Paulo, em meados dos anos 1990 o governo adotava
e implementava programas que se utilizavam da légica empresarial gerencial
(SANFELICE, 2010), em consonancia com a reforma do Estado brasileiro
encaminhada no &mbito do extinto Ministério da Reforma do Estado, MARE.
Em contraposicdo, havia (hd) por parte de entidades cientificas, sindicais e nos
meios académicos a defesa da gestdo democréatica da educacao. Iniciativas
locais de governo também pautavam suas proposi¢cdes pelo principio
constitucional, a exemplo do municipio de Porto Alegre, dentre outros?®.

Vale relembrar que ao final da década de 1980 o pais passava por um
momento de redemocratizacdo, o que se refletiu nas determinacfes trazidas
legalmente na Constituicdo Federal de 1988. A Carta Magna, em seu artigo
206, inciso VI, traz como um dos principios sob o0 qual a educacdo sera
ministrada, a “gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei” (Brasil,
1988).

Em relacdo a Gestdo Democratica da educacdo, Mendonca (2000) a
reconhece como relacionada a uma determinada abordagem da administracao
da educacgéo. Vale lembrar, conforme sinaliza o autor, que a luta pela gestéo
democratica da educacédo no Brasil, esta ligada a movimentos sociais maiores
de redemocratizagao do pais e “reivindicatorios de participagcao”, acrescente-se
que os citados movimentos tiveram forte atuacdo entre meados do final da
década de 1980 e inicio de 1990.

25 A esse respeito consultar: MEDEIROS, I. L. A gestdo democrética na rede municipal de educacdo de
Porto Alegre, de 1989 a 2000 - a tensdo entre reforma e mudancga. Porto Alegre: UFRGS, 2003.
Dissertacdo (Mestrado em Educacgdo). Porto Alegre, Faculdade de Educagdo, Universidade Federal do
Rio Grande do Sul, 2003.
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No resgate da evolucdo da administracdo escolar no pais, Mendonca

(2000) apresenta a gestdo democratica como marco do

“[...] combate as teorias, e aos procedimentos
administrativos que, no campo escolar, propugnam pela
aplicacdo dos principios da geréncia cientifica- advinda da
divisdo pormenorizada do trabalho- para os quais a escola e os
sistemas educacionais ndo ficam de fora da légica gerencial da
fabrica capitalista” (MENDONCA, 2000, p. 66-67)

Oito anos ap6s promulgacéo da Constituicdo Federal foi aprovada a Leli
de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (BRASIL, 1996), que em seu
artigo 3°, inciso VI, reproduz o texto constitucional reiterando a gestao
democratica enquanto um dos principios sob o qual o ensino sera ministrado.
Trazendo o principio também nos artigos 12- no que tange a elaboragcdo da
proposta pedagodgica, promocdo de “processos de integracdo da sociedade
com a escola”, 14- em relacdo a participacdo dos profissionais na elaboracao
do projeto pedagodgico, bem como a participacdo da comunidade em conselhos
escolares e afins, 15- sobre a concessao pelos sistemas de ensino as escolas,
de progressiva autonomia pedagodgica, administrativa e de gestéo financeira.

Embora ndo seja o escopo dessa pesquisa, vale trazer importante
percepcao de Klebis (2010). Sobre a legislacédo educacional no que diz respeito
a quem assume o papel da responsabilidade pela educacao, a autora pontua
uma n&o ocasional e por este motivo, significativa inversdo entre o texto da
Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educagéo

Nacional de 1996, comparando os principios e fins de ambos

A Carta Magna de 1988 em seu artigo 205 declara que “a
educacao, direito de todos e dever do Estado e da familia,
sera promovida e incentivada com a colaboracao da sociedade,
visando o pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para
0 exercicio da cidadania e qualificagao para o trabalho”. Por
outro lado, a LDBEN assinala em seu Artigo 2° que “a
educacdo, dever da familia e do Estado inspirada nos
principios de liberdade e nos ideais de solidariedade humana,
tem por finalidade o pleno desenvolvimento do educando, seu
preparo para o exercicio da cidadania e sua qualificacéo para o
trabalho.(KLEBIS, 2010, p. 78)
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Segundo a estudiosa, nao tendo sido ocasional, a inversédo entre Estado
e familia na responsabilidade pela educacdo- sendo que na LDB esta ultima
assume o primeiro lugar- evidenciando o “estado minimo”, uma das
caracteristicas do neoliberalismo, presente nas politicas da década de 90.

Auxiliando a compreensdo do que leva a inversdo nao ocasional,
expressa acima, vale refletir sobre o contexto de aprovagdo da LDB. A
construcdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional, passou por
debates que envolveram movimentos sociais, sindicais, académicos,
profissionais, entretanto, a versdo aprovada trazia interesses convergentes

com os dos ideais neoliberais, resultante do que nos mostra Klebis,

Numa atitude altamente arbitraria e personalista o senador
Darcy Ribeiro (PDT-RJ), passou por cima das negociacdes na
Céamara dos Deputados e apresentou um texto de sua autoria.
Com a eleicdo de FHC em 1994 os setores conservadores se
fortalecem, dando abertura para que Darcy Ribeiro, em 1995,
apresentasse um novo substitutivo do projeto da LDBEN que,
claramente, comungava com tais setores. E compreensivel,
portanto, o fato do presidente ter sancionado o projeto de Darci
Ribeiro, relatado pelo Deputado José Jorge (PFLPE), sem
qualquer veto. Assim, o projeto de LDBEN oriundo das
organizacdes dos educadores, por ndo ser compativel com a
ideologia neoliberal, foi considerado “arcaico” e rejeitado pelo
governo, mesmo depois de todas as emendas (SHIROMA,
MORAES e EVANGELISTA, 2000). (KLEBIS, 2010, p. 83)

O ambito no qual se deu a aprovacédo, bem como a versdo da LDB
aprovada, justificam a existéncia de pontos contraditérios no interior da lei.
Ressalta-se que a LDB foi promulgada aproximadamente um ano apés o Plano
Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, uma determinacdo nacional que
como visto, trazia indicacdo de que fosse alterado o modelo de administracao

publica de burocratico para gerencial.

As mudancas no modelo de administracdo publica, conforme sinalizam
estudiosos ja mencionados (ADRIAO, 2006; FREITAS, 2012; KLEBIS, 2010;
PRADO, 2012; RUSSO, 2012), afetam a gestao em érgdos e unidades do setor

publico, incluindo a escola. Um dos aspectos em destaque nessas alteracdes €
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a forma como a administracdo ou gestdo aparece concebida legalmente, ou

seja, nos documentos oficiais, alcanca as atribuicdes e papel do diretor escolar.

Portanto, nas politicas publicas voltadas a educacdo, a Gestédo
Democratica e o0s aspectos evocados em funcdo da mesma, como
“Descentralizagao”, “Participagcao” e “Autonomia”, assumem significados
diferentes dos trazidos e reivindicados a década de 1980, pelos movimentos de
redemocratizacdo. Significados que podem ser depreendidos quando da
andlise e interpretacdo da legislacdo e de programas de formacao de gestores.
Vale lembrar que conforme Carvalho (2009), “gestdo descentralizada”,
“participacao” e “autonomia”, aparecem como aspectos importantes da nova
forma de administracdo publica, esta Ultima como ja mencionado, trazendo

principios proprios da administracdo de empresas.

A esse respeito também concordam Lima e Viriato (2000), quando
afirmam que “descentralizacdo”, “autonomia” e “participacao”, sao utilizadas
enquanto estratégia politica para desresponsabilizacdo da educacao por parte
do Estado e consequente transferéncia desta para instituicbes ndo estatais.

E possivel encontrar concordancia também nos dizeres de Klebis (2010), ao falar

sobre as estratégias de modernizacao da gestdo escolar que mesmo

[utilizando-se] da participacdo, da co-responsabilidade e da
descentralizacéo, subjacente a essas idéias esta a intencéo de
dissimular os conflitos e as contradicbes e buscar uma maior
eficacia nos objetivos das propostas que se deseja
implantar.

(KLEBIS, 2010, p. 195)

Uma possivel leitura dos dizeres da autora, permite inferir que em ultima
instancia, a descentralizacdo proporciona participacdo e autonomia para a
escola e sua comunidade, dentro do que ja foi previamente estabelecido por
instancias hierarquicamente superiores, ou seja, de acordo com os “objetivos
das propostas que se deseja implantar”.

Em estudo a respeito da gestdo democratica e organizacao de algumas
redes de ensino para atender a esse principio, em termos de participacéo,

Mendoncga (2001), pontua
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Diretores, professores e funcionarios, com prevaléncia dos
primeiros, ainda monopolizam os foros de participacdo. A
escola publica ainda € vista pelos usuarios como propriedade
do governo ou do pessoal que nela trabalha [...] Apesar das
varias tentativas legais de correcdo das distorcbes que
privilegiam os segmentos docente e administrativo, observam-
se algumas legisla¢cdes que chegam a legitimar a restricdo a
participacdo dos pais e responsaveis.(MENDONCA, 2001, p.
87)

Também sobre o conceito de participacéo é possivel encontrar em Freire

(2001) na obra “Politica e Educagao”, em trecho que relata sua experiéncia a

frente da Secretaria Municipal da Educacéo da cidade de S&o Paulo, o que é a

participacédo, a “inibicdo da participagado” e a “falsa participagao”, abordando

nado s6 como se da nas instancias superiores, mas também no interior da

prépria escola,

A primeira observacdo a ser feita € que a participacdo,
enquanto exercicio de voz, de ter voz, de ingerir, de decidir
em certos niveis de poder, enquanto direito de cidadania,
se acha em relacdo direta, necessaria, com a pratica
educativo-progressista, se os educadores e educadoras que o
realizam sdo coerentes com seu discurso. O que quero dizer é
0 seguinte: constitui contradicdo gritante, incoeréncia
clamorosa, uma pratica educativa a que se pretende
progressista, mas que se realiza dentro de modelos de tal
maneira rigidos, verticais, em que ndo ha lugar para a mais
minima posicdo de duavida, de curiosidade, de critica, de
sugestdo, de presenca viva, com voz, de professoras e
professores que devam estar submissos aos pacotes; dos
educandos, cujo direito de resume ao dever de estudar sem
indagar, sem duvidar, submissos aos professores; dos
zeladores, dos cozinheiros, dos vigias que, trabalhando na
escola, sdo também educadores e precisam ter voz; dos pais,
das mées, que sdo convidados a vir a escola ou para festinhas
de fim de ano ou para receber queixas de seus filhos ou para
se engajar em mutirbes para o preparo do prédio ou até para
“participar” de quotas a fim de comprar material escolar... Nos
exemplos que dei, temos de um lado, a proibicdo ou a inibicédo
total da participagdo; de outro, a falsa participagao.

(FREIRE, 2001, p. 38)
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Relativo ao mencionado conceito de descentralizacdo, o0 mesmo é
adotado pelos sistemas de ensino nas dimensdes pedagogica, administrativa e
financeira, com prevaléncia da descentralizacao financeira. A esse respeito,

a precariedade de recursos faz com que a descentralizacéo
financeira transforme-se em administracdo da escassez,
funcionando como fator agravante o fato de que a escola, tida
pelo sistema como autbnoma, vé-se obrigada a decidir sobre a

sua propria privagdo, isentando o Estado desse desconfortavel
onus.(MENDONGCA, 2001, p. 93)

Assim, a descentralizacdo que em tese tem como objetivo trazer
autonomia para a escola, acaba por criar um entrave a autonomia escolar.
Conforme andlise realizada por Mendonga (2001), os documentos juridicos
educacionais trazem a autonomia como um valor, ndo necessariamente
promulgando acdes que possam viabilizar uma “conquista efetiva” dessa
autonomia. Afirma ainda que os documentos ndo estabelecem mecanismos
viabilizadores dessa autonomia, mas estabelecem sim, limites a autonomia da

escola.

A respeito da autonomia da escola, encontramos em Mello, (1994),
algumas caracteristicas que na visao da autora parecem
[...] determinar maior eficicia das escolas na utilizacdo de seus

insumos e que estariam associadas a uma maior autonomia de
gestéao. [A saber]

-existéncia de um projeto pedagdgico abrangendo formas
proprias de organizar as condi¢bes de ensino-aprendizagem, o
uso e distribuicdo do tempo e do espaco fisico e a alocacéo de
recursos humanos;

-formas de gestdo que incluam diferentes niveis de
participacdo dos agente internos da escola e da comunidade;

-tempo para consolidacdo de experiéncias de trabalho;
-presenca de dire¢do com lideranca, autoridade, legitimidade;

-profissionalismo dos docentes e a existéncia efetiva de
trabalho de equipe. (MELLO, 1994, p. 136)
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Na relacdo entre descentralizacdo e autonomia, a autora faz a defesa da
descentralizagdo com base na moderna configuragdo da sociedade. A
descentralizacdo € vista como estratégia para o fortalecimento e consequente

autonomia da escola,

[...] reduzindo ao minimo indispenséavel os ordenamentos e
controles centrais e homogéneos e abrindo espaco para que
diferentes identidades escolares construam seu proprio projeto
pedagdgico e de desenvolvimento institucional, com o objetivo
comum de promover a melhoria qualitativa do ensino. (MELLO,
1994, p. 136)

A descentralizacdo enquanto estratégia, ganha ares de um passo
necessario para a chegada a autonomia, cujas condi¢Ges trazidas por Mello
(1994) séao

[...Jum sistema externo de avaliagdo de resultados, aferidos
pela aprendizagem dos alunos de conteddos basicos e
comuns, como estratégia para evitar a fragmentacao;
mecanismos de responsabilidade e prestacdo de contas pelos
resultados alcancados; acdes de compensagdo das
desigualdades que impecam possiveis efeitos regressivos da
descentralizacdo (MELLO, 1994, p. 138)

Dentre essas condicdes, é possivel encontrar elementos advindos da
Administracdo Publica Gerencial, Nova Gestao Publica ou Gerencialismo, tais
como “sistema externo de avaliacdo de resultados” da aprendizagem dos
alunos e “mecanismos de responsabilidade e prestagcdo de contas pelos
resultados alcancados”, deixando transparecer a forma como a autora concebe

a autonomia escolar.

Luck (2000) cita os termos descentralizagdo e autonomia da escola
como sendo dos mais mencionados em programas de gestdo ofertados por
sistemas estaduais de ensino, como condi¢do para a realizagdo do principio

constitucional da gestdo democratica da escola. Afirmando ainda que
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“autonomia de gestao”, “existéncia de recursos sob controle local’, “lideranca
pelo diretor” e “participacdo da comunidade”, sdo os “[...] pilares sobre os

quais se assentam a eficcia escolar” (LUCK, 2000, p. 19, grifos meus).

E possivel encontrar como a definicdo de autonomia feita por Luck
(2000)
Autonomia no contexto da educacdo, consiste na
ampliacdo do espaco de decisdo, voltada para o
fortalecimento da escola como organizacdo social
comprometida reciprocamente com a sociedade, tendo
como objetivo a melhoria da qualidade do ensino.
Autonomia € a caracteristica de um processo de gestao
participatival...] Trata-se de um conceito que se realiza
dinamicamente, num continuum fluido, conforme as

manifestacdes de participagcéo local, no entrechoque com
a determinacéo externa. (LUCK, 2000, p. 21)

Embora mencione descentralizacdo, autonomia e participagcdo em
funcdo da gestdo democratica, semelhante a Mello (1994), Luck (2000) numa
perspectiva que se aproxima da Nova Gestao Publica, traz “monitoramento” e
“avaliacdo” como responsabilidade publica da gestdo democrética. A titulo de
exemplo, cita o “Prémio Nacional de Referéncia em Gestdo Escolar’,
promovido pelo Consed?®. No contexto do projeto o que ganha importancia é
“[...] uma pratica democratica orientada pela eficacia e eficiéncia,
continuamente monitoradas e avaliadas” (LUCK, 2000, p. 28). O que se coloca
enguanto questionamento é como pode ocorrer uma pratica que se reivindica
democratica, no entanto, é continuamente monitorada e avaliada de forma a

corresponder objetivos externamente estipulados?

Diante do contexto exposto, no qual as alteracbes no modelo de
administragdo publica modificam também o significado dos aspectos
relacionados a Gestdo Democratica- “Descentralizacdo”, “Participacdo” e

“‘Autonomia” -, alterando a forma como a administracdo ou gestdo aparece

26 0 Prémio “objetiva oferecer as escolar um estimulo e uma orientacdo para a realizagdo de sua
autoavaliagdo, como um processo participativo e portanto, por si sd, pedagdgicol...]” (LUCK, 2000, p. 27)
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concebida legalmente e alcancando as atribuicoes e papel do diretor escolar,
foi realizada a analise da legislacdo do estado de S&o Paulo, com vistas a

conhecer o que é apresentado em relacéo ao diretor.

2.1 A Resolucgéo 70/2010 e o Perfil do Diretor Escolar

Na Resolucédo SE N° 70/2010, que “Dispbe sobre os perfis profissionais,
competéncias e habilidades requeridos dos educadores da rede publica
estadual e os referenciais bibliograficos que fundamentam os exames,
concursos e processos seletivos, e da providéncias correlatas”, o diretor de
escola aparece como o profissional que “..] se ocupa da direcao,
administracao, supervisao e coordenacao da educacio na escola”, tendo como
principal funcéo “gerenciar todo processo educativo da escola” (SAO PAULO,
2010, p. 41)

Antecedendo a andlise da Resolucdo propriamente dita, importa atentar
para a forma de provimento do cargo de diretor no estado de S&o Paulo, qual
seja, 0 concurso publico de provas e titulos. O estado é um dos poucos entes
federativos a utilizar essa forma de provimento, que privilegia o mérito.

Embora a gestdo democratica da educacdo ndo se restrinja ao
mecanismo de escolha, forma de provimento do cargo de diretor de escola,
esta é importante elemento, quando se considera a democratizacdo da
educacao.

As formas de provimento do cargo ou funcao de diretor escolar, segundo
Mendonca (2001), revelam as concepcdes de gestdo democratica adotadas

pelo sistemas de ensino.

Entre as formas de provimento estao

O provimento por indicagdo, em que é livre a nomeacao por
autoridade do Estado, inclusive quando o nome do indicado é o
resultado de pressoées politico-partidarias; O concurso engloba
0s procedimentos que aplicam o concurso publico de provas e
titulos para escolha e nomeacdo dos primeiros colocados.
Provimento por elei¢cdo é aquele em que o nome do escolhido
para ocupar o cargo de diretor de escola é resultado de
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processo em que a manifestacdo da vontade dos segmentos
da comunidade escolar é manifestada pelo voto. Selecédo e
eleicdo sdo os processos gque adotam eleicdo de candidatos
previamente selecionados em provas escritas.

(MENDONGCA, 2001, p. 88)

Ha prés e contras em cada um dos mecanismos de provimento
apresentados por Mendonga (2001). A indicagdo, geralmente realizada por
meio de livre nomeacé&o por autoridade do estado, segundo o autor, favorece a
pratica do clientelismo, por basear-se na “na confiangca pessoal e politica dos
padrinhos e ndo na capacidade prépria dos indicados, ficando distante da

ordenacgao impessoal que caracteriza a administragdo burocratica”. (p. 89)

O concurso publico, embora leve em conta critérios impessoais e de
mérito, eventualmente, limita a possibilidade de escolha da comunidade
escolar, em relacdo a quem considere mais adequado a ocupar o cargo, além
deste mecanismo “ndo conseguir medir a capacidade pratica dos candidatos ou
a sua lideranca para conduzir os processos politico-pedagogicos que se
passam no interior da escola” (MENDONCA, 2001, p. 89)

A eleicdo, embora seja um mecanismo que permite a participacdo da
comunidade escolar e aparente ser mais democratica, apresenta como
problemas

[...] excesso de personalismo na figura do candidato, falta de
preparo de alguns deles, populismo e atitudes clientelistas
tipicos da velha politica partidaria, aprofundamento de conflitos

entre 0s segmentos da comunidade escolar, comportamento de
apropriagdo do cargo pelo candidato eleito, dentre outros.

(MENDONCA, 2001, p. 90)

O provimento por selecdo e eleicdo acontece da seguinte forma, os
candidatos realizam uma prova escrita e os considerados aptos, passam por
eleicdo através da comunidades escolar. As questdes levantadas em torno

desse mecanismo residem

[no] privilegiamento da competéncia técnica em detrimento da
avaliacdo da lideranga politica, inclusive porque o professor ja



74

teria sua competéncia profissional aferida no momento em que
ingressou na carreira por meio de um concurso
publico.(MENDONCA, 2001, p. 90)

Sobre a forma de provimento adotada pelo estado de S&o Paulo, o
concurso publico de provas e titulos, segundo o autor, € apontada como “[...]
alternativa para superacao do clientelismo das indicacdes politicas, uma vez
que, em funcdo de critérios impessoais que devem presidir essa forma de
selecdo, os escolhidos o0 sao pelos seus proprios méritos. A Argumentacdo em
defesa desta modalidade de escolha acontece, por isso, em nome da

moralidade publica e da obediéncia a critérios técnicos”.

A época da publicacdo do trabalho de Mendonca (2000), é citado que
apenas as redes de ensino publica estadual de Sdo Paulo?’, além da publica
municipal de Sdo Paulo® optavam por esta modalidade de escolha.
Atualmente, acrescente-se também as redes publicas municipais de ensino de

Jundiai?®, de Campinas®* e de Rio Claro®, que utilizam como forma de

27 O ultimo concurso para diretor da rede publica estadual de Sédo Paulo, data de setembro de
2017, exigindo como requisitos minimos: “1. Ter no minimo 8 (oito) anos de efetivo exercicio de
Magistério, desde que exercido em escola devidamente autorizada e reconhecida pelo 6rgao
do respectivo sistema. 2. Ser portador de pelo menos um dos titulos abaixo: 2.1. Diploma de
Licenciatura Plena em Pedagogia; 2.2. Diploma de Pés-graduagdo na area de Educacgio.”
Disponivel em: http://www.educacao.sp.gov.br/cgrh/wp-content/uploads/2017/07/IE-SE-01-
2017-Edital-de-abertura-Concurso-P%C3%BAblico-Diretor-de-Escola-OK-retificado.pdf. Acesso
em: dez, 2017.

28 O ultimo concurso para diretor realizado na rede publica municipal de Sao Paulo, data de
novembro de 2015, trazendo como requisitos: “- Licenciatura Plena em Pedagogia; ou - Pés-
graduacdo stricto sensu em Educacgdo; ou - Pés-graduacdo lato sensu em Educacado, de no
minimo 800 horas, nos termos da deliberacdo CEE n° 26/02 e deliberacdo CEE n° 53/05; e -
Experiéncia minima de 3 (trés) anos no  Magistério.”. Disponivel em:
https://documento.vunesp.com.br/documento/stream/NzM50A%3d%3d. Acesso em: dez, 2017.
29 O ultimo concurso para diretor realizado na rede publica municipal de Jundiai, data do ano
de 2014, que apresentou como requisitos: “Licenciatura plena em Pedagogia, com habilitagdo
em Administracdo Escolar e experiéncia minima de 05 (cinco) anos de efetivo exercicio no
magistério como docente.” Disponivel em: http://docs.static.ibamsp-
concursos.org.br/402/Edital%20Educa%C3%A7%C3%A30%20-%2013%200ut.pdf. Acesso em:
dez, 2017.

80 O ultimo concurso para diretor realizado na cidade de Campinas, data do ano de 2016,
apresentou como requisitos: “Curso de Licenciatura Plena em Pedagogia com habilitagdo
especifica ou Mestrado em Educacdo ou Doutorado em Educacdo + 08 (oito) anos de efetivo
exercicio docente na carreira do Magistério ou 06 (seis) anos de efetivo exercicio docente na
carreira do Magistério + 02 (dois) anos de efetivo exercicio em fungdes ou cargos préprios de
Especialista de Educagao”. Disponivel em: http://www.campinas.sp.gov.br/governo/recursos-
humanos/e003-2016/edital educacao 03 2016.pdf. Acesso em: dez, 2017.

31 O dltimo concurso para diretor realizado na cidade de Rio Claro, data do ano de 2016, teve
como requisitos: “Formacgédo em curso superior de licenciatura plena em Pedagogia ou outro de
nivel superior com pés-graduacao “stricto sensu” na area de Educagao ou com Latu Sensu em



http://www.educacao.sp.gov.br/cgrh/wp-content/uploads/2017/07/IE-SE-01-2017-Edital-de-abertura-Concurso-P%C3%BAblico-Diretor-de-Escola-OK-retificado.pdf
http://www.educacao.sp.gov.br/cgrh/wp-content/uploads/2017/07/IE-SE-01-2017-Edital-de-abertura-Concurso-P%C3%BAblico-Diretor-de-Escola-OK-retificado.pdf
https://documento.vunesp.com.br/documento/stream/NzM5OA%3d%3d
http://docs.static.ibamsp-concursos.org.br/402/Edital%20Educa%C3%A7%C3%A3o%20-%2013%20out.pdf
http://docs.static.ibamsp-concursos.org.br/402/Edital%20Educa%C3%A7%C3%A3o%20-%2013%20out.pdf
http://www.campinas.sp.gov.br/governo/recursos-humanos/e003-2016/edital_educacao_03_2016.pdf
http://www.campinas.sp.gov.br/governo/recursos-humanos/e003-2016/edital_educacao_03_2016.pdf
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provimento do cargo de diretor o concurso publico de provas de titulos. Vale
citar que ha um diferencial na rede publica municipal de Sdo Paulo em relacdo
as demais redes, o concurso realizado para o cargo de diretor ndo € de
ingresso, mas sim de acesso, ou seja, é necessario que o candidato a vaga ja
seja professor efetivo da rede municipal, ou em vias de efetivar-se, uma vez
gue um dos pré-requisitos é a experiéncia minima de trés anos de magistério

(tempo de duracéo do estagio probatorio).

Em que pese o provimento do cargo de diretor de escola ocorrer por
meio de concurso publico de provas e titulos no estado de Sdo Paulo, mesmo
apos o ingresso, tanto no periodo probatério, quanto apds a aquisicdo de
estabilidade, o servidor titular de cargo, continua a ser submetido a avaliagbes
de desempenho, envolvendo os resultados apresentados pela escola- como
sera visto adiante- o que sob a otica da aquisicdo de estabilidade no servico

publico parece incoerente.

Retomando a perspectiva da andlise da Resolucdo 70/2010, vale
mencionar que tanto este ultimo documento, quanto o Decreto n® 57141/2011,
sdo criados em um contexto de preocupacdo da secretaria da Educacdo do
Estado de Sao Paulo com o “alcance de resultados da aprendizagem” (ABDIAN
ET ALL, 2013).

Na Resolucdo SE N° 70/2010 consta o que € requerido em termos de
competéncias e habilidades do diretor para exercicio da funcdo. As

competéncias pontuadas sédo dez, a saber:

1. Compreender como 0 contexto social, politico e econdmico
influencia a definicdo e a implementacdo das politicas
educacionais.

2. Dominar e utilizar metodologias de planejamento e
tecnologias da informagdo como ferramentas para exercer as
suas funcgoes.

3. Compreender o papel do Diretor Escolar na organizagéo da
SEE-SP.

Educagdo de no minimo 800 horas, nos termos da Deliberagdo CEE n° 26/02 e Deliberacéo
CEE n° 53/05 40 horas 2 Experiéncia minima de 5 (cinco) anos na docéncia e/ou combinadas
as funcdes de suporte pedagogico direto a docéncia na Educagdo Basica.” Disponivel em:
https://documento.vunesp.com.br/documento/stream/MTAyMzU%3d. Acesso em: dez, 2017.
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4. Analisar e identificar os principais componentes da Proposta
Pedagdgica da Escola.

5. Compreender os processos de implementagdo das politicas
educacionais da SEE-SP e dos projetos a elas vinculados.

6. Compreender a visdo contemporanea de gestao escolar
vinculada a resultados.

7. Compreender os sistemas e processos de avaliagdes
externas.

8. Demonstrar conhecimentos sobre principios e métodos para
exercer a diregdo da escola como elemento de apoio e difusor
de inovacdes e boas préaticas de ensino-aprendizagem.

9. Promover e definir acbes para formacdo continuada dos
agentes educacionais da escola.

10. Compreender a importancia da autoavaliacdo e do
gerenciamento do autodesenvolvimento profissional.

(SAO PAULO, 2010, p. 42, grifos meus)

Salta aos olhos a competéncia de numero seis, na qual a fala referente a
“visdo contemporanea de gestdo escolar vinculada a resultados”, apresenta
uma das caracteristicas da administracdo publica gerencial, nova gestao
publica ou gerencialismo- conforme visto no capitulo 1 deste trabalho- fazendo
mencao a necessidade de que o diretor de escola compreenda esse paradigma
de administracao, sob o qual devera atuar.

Em consonancia com o que é proposto pela nova gestdo publica, a
competéncia de numero sete, sinaliza que o diretor tenha a compreensao dos
sistemas e processos de avaliacdo externa, que uma vez estipulados, tem
como propodsito “mensurar” a aprendizagem dos alunos por meio dos
resultados aferidos.

A competéncia de numero dez, destaca-se por estar relacionada a
“autoavaliagao” e “gerenciamento do autodesenvolvimento” por parte do diretor.
Como serd visto mais adiante na apreciacdo da Lei 1256/2015, que institui
Avaliacdo de Desempenho Individual-APDI para o cargo de diretor, ndo s6 a
autoavaliacdo, mas também a avaliacdo do diretor por parte dos superiores
imediato e mediato, respectivamente.

As habilidades requeridas séo vinte, dispostas a seguir:

1. Relacionar o perfil de competéncias a serem construidas
pelos alunos as demandas da sociedade do conhecimento.

2. Compreender o papel que as diferentes instancias da
governanga  educacional exercem na definicio e
implementacédo de politicas educacionais: (i) &mbito nacional e
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governo federal; (ii) governos estaduais e municipais; (iii)
conselhos nacional, estaduais e municipais de educacéo.

3. Identificar e analisar principios e normas nacionais,
especialmente a LDB e as DCNSs.

4. Identificar, analisar, explicar e justificar®® as politicas
educacionais da SEE-SP, no contexto social e de
desenvolvimento do Estado de Sao Paulo, em areas como: (i)
gestdo escolar; (i) desenvolvimento curricular; (iii) avaliacdo
externa do desempenho dos alunos.

5. Reconhecer as diretrizes pedagodgicas e institucionais para
implementar as politicas educacionais da SEE-SP,
considerando a realidade do ensino publico estadual paulista e
da regido na qual opera.

6. ldentificar os elementos da organizacdo do ensino, da
legislacdo e normas que fornecem diretrizes para acbes de
melhoria do desempenho das escolas, seus profissionais e
seus alunos.

7. Dominar procedimentos de observagdo, coleta e registro,
organizacdo e analise de dados educacionais bem como 0s
usos de indicadores sociais e educacionais.

8. Compreender e explicar as relagcbes entre as politicas
educacionais e a proposta pedagogica da escola.

9. Reconhecer diferentes estratégias, acdes e procedimentos
adotados em nivel regional e local na implementacdo das
politicas educacionais da SEE-SP.

10. Identificar e definir agcBes variadas para enfrentar a
indisciplina no processo educativo.

11. Identificar e definir acdes variadas para fomentar a
participagdo dos alunos e das familias no processo educativo.
12. Compreender os fatores que determinam a violéncia entre
jovens e adolescentes e identificar acdes apropriadas para
enfrentar a violéncia na escola.

13. Identificar métodos e técnicas de avaliagdo dos trabalhos
das equipes da escola (professores, funcionarios e pessoal
administrativo).

14. Compreender e aplicar a legislacdo escolar e as normas
administrativas em contextos adequados.

15. Demonstrar conhecimento das metodologias de gestédo de
conflitos.

16. Demonstrar capacidade de analise de propostas
pedagdgicas da escola.

17. ldentificar o papel dos resultados do SARESP na
construcéo do IDESP.

18. Identificar semelhancgas e diferencgas entre o IDESP e o
IDEB.

82 Conste a exigéncia de uma habilidade relacionada a justificativa de politicas, tendo em conta
gue ha questionamento da politica por parte do préprio governo. A esse respeito ver
declaragdo de José Renato Nalini, secretario de Alckmin sobre a possibilidade da politica de
bonus aos professores poder perpetuar a desigualdade. Disponivel em:
https://www1.folha.uol.com.br/educacao/2018/03/bonus-a-professor-pode-perpetuar-
desigualdade-diz-secretario-de-alckmin.shtml. Acesso em: 23, jun.
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19. Reconhecer as principais caracteristicas dos sistemas de
avaliacdo da Educacdo Bésica, e compreender os conceitos
bésicos que fundamentam estas avaliagdes.

20. Conhecer os fundamentos conceituais e metodologicos
do SARESP a partir de 2007. (SAO PAULO, 2010, p. 42-43)

Na analise das habilidades requeridas do diretor, ressaltam-se as de
namero quatro, treze, quinze, dezessete e vinte. Na habilidade de numero
quatro, na qual o diretor deve além de “Identificar, analisar, explicar’, também
“justificar” as politicas educacionais da Secretaria, transparece um possivel
entendimento de que o ocupante do cargo esta como funcionario do governo e
nao do estado.

O diretor é concursado, de forma que a autoridade do cargo lhe é
atribuida mediante prova de competéncia, como requer a burocracia. Todavia o
detentor do cargo, autorizado a exercé-lo ao longo de toda uma carreira deve
ser capaz de justificar politicas com temporalidade determinada- quais sejam,
as politicas de governo. Em suma, o diretor deve justificar a politica de um
governo “passageiro” - tendo em conta a eleicao e possibilidade de reeleicéo
do governador, permanecendo no poder pelo periodo maximo de oito anos-
mesmo sendo o funcionario que estara no servi¢o publico para além do tempo
de permanéncia do governo, em tese servindo as necessidades da populacéao.

A décima terceira habilidade, remete ao conceito de geréncia enquanto
controle do trabalho alheio (BRAVERMAN,1977). Embora ndo esteja explicito
na Resolucdo, no contexto de uma rede que utiliza avaliagdo de desempenho
para verificar a capacidade dos servidores- como sera visto adiante- a
identificacdo de métodos e técnicas de avaliacdo do que realiza a equipe
escolar ficando sob a responsabilidade do diretor- envolve os aspecto da
subjetividade- infere-se que este possa atuar no controle do trabalho
desenvolvido pela equipe escolar, uma vez que em nivel hierarquico de
funcdes é superior imediato dos demais membros da equipe escolar.

A décima quinta habilidade, relacionada a gestdo de conflitos, lembra a
fala de Klebis (2010), na qual a autora apresenta a obtengdo do “consenso’
como uma das técnicas importantes de uma “gestdo competente e eficiente”,
dentro do novo modelo de gestdo publica. Tal técnica é empregada com vistas

a mascarar conflitos e contradicdes sociais existentes na escola. Ela conclui
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que “Assim ao se desconsiderar os conflitos e as divergéncias, elimina-se o
debate e a possibilidade de mudanca efetiva” (KLEBIS, 2010, p. 195)

As habilidades de niumero dezessete, dezoito e vinte, estdo relacionadas
a identificacdo respectivamente, do papel dos resultados do SARESP na
construcdo do IDESP; semelhancas e diferencas entre IDEB e IDESP;
fundamentos conceituais e metodolégicos do SARESP. A relacdo entre o
Sistema de Avaliacdo de Rendimento Escolar do Estado de S&o Paulo-
SARESP, o indice de Desenvolvimento da Educacgio de S&o Paulo-IDESP e o
indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica-IDEB, demonstra a
preocupacdo da Secretaria da Educacdo com o dominio por parte do diretor
daquilo que diz respeito as avaliacbes externas, cujos resultados estdo
associados aos indices de qualidade da educacdo, a nivel estadual e nacional.
Diante disso, identifica-se a aproximacdo com caracteristicas da Nova Gestao
Plblica, relacionadas a definicho de normas e medidas mais definidas, com
vistas a énfase no controle de resultados verificados por meio de avaliacfes
externas (VERGER; NORMAND, 2015)

Na Resolucdo também sdo apresentadas as atribuicdes especificas da
area de atuacédo do diretor escolar, divididas em cinco areas. Em que pese tais
atribuicbes constarem da Resolucéo, por motivos de organizagao do trabalho
serdo apresentadas no Capitulo 3, uma vez que tais atribuicbes séao
componentes fundamentais do Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino-Curso
2.

O exame da referida Resolucdo, permite compreender que o perfil
tracado para diretor de escola, estd em consonancia com o que é concebido na
perspectiva gerencial de educacéao.

Cabe dizer que posterior a Resolucdo N° 70/2010, houve a
promulgacéo do Decreto N° 57141/2011 que, trouxe 0s principios sob os quais

se assentou a Reorganizacdo Administrativa da Secretaria da Educacéo.

2.2 O Decreto 57141/2011 e o Diretor como Gestor Escolar
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Precedendo a breve anélise do Decreto no que tange a competéncia do
diretor, € valido trazer a ¢tica de Luck (2000), autora cujos dizeres acerca de
administracdo escolar e gestdo escolar, parecem proximos do que
conceitualmente é trazido na legislacao referente ao diretor de escola na rede

publica estadual paulista.

Segundo a autora, a gestdo escolar visa responder a demanda da
escola por um novo enfoque de organizacao frente as constantes mudancas da
sociedade. Portanto, administracdo escolar e gestdo escolar sdo coisas
distintas. Para a autora a mudanca entre uma e outra € de paradigma e de
consciéncia, na qual se substitui o enfoque de administracdo pelo de gestéo,
ressaltando que “[...] ndo se trata de simples mudancga terminologica e sim de
uma fundamental alteragdo de atitude e alteragcéo conceitual” (LUCK, 2000, p.
15).

Nessa perspectiva, o conceito de gestdo escolar ultrapassa o de
administracdo escolar por, em tese, abranger concepcdes que nao sao

abarcadas pelo conceito de administracdo escolar.

No Decreto N° 57141, de 18 de julho de 2011, que “Reorganiza a
Secretaria da Educacgao e da providéncias correlatas”, chama a atencgao dentre
as atribuicbes propostas aos cargos, funcdes das diferentes instancias
componentes da SEESP (secretario da educacao, secretario adjunto, chefe de
gabinete, dirigentes regionais, entre outros) o Capitulo X “Das Competéncias”,

gue na Secdao X intitulada “Dos Diretores de Escola”, traz no artigo 94,

Aos diretores de escola, além de suas competéncias definidas
por lei ou decreto, cabe, nas respectivas areas de atuacgéo, o
desempenho das atribuicbes que lhes s&o proprias como
gestor escolar (SAO PAULO, 2011 in SAO PAULO, 2013, p.
177)

Embora chamados incialmente de diretores de escola, ao final da
definicdo das competéncias atribuidas ao cargo, fica evidente a predilecdo pela

nomenclatura “gestor escolar’, a qual infere-se, pelo teor do documento e
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contexto da publicacdo pela SEESP, ter relacdo com determinada concepcao

de diretor, qual seja a trazida pela Nova Gestéao Publica.

2.3 A Lei 1256/2015 e a Avaliacao do Diretor Escolar

A Lei Complementar n® 125633, de 06 de janeiro de 2015- que dispde
sobre estagio probatorio, curso de formacéo especifico para os ingressantes no
cargo de diretor escolar da rede publica estadual paulista, institui “Avaliagao
Periddica de Desempenho Individual” para os titulares do cargo de diretor
escolar, bem como “[...]Gratificacdo de Gestdo Educacional para os integrantes
das classes de suporte pedagdgico do Quadro do Magistériol...]” (SAO PAULO,
2015). Vale dizer que, da forma como trazido na letra da lei, a mesma vincula a
aprovacdo do ingressante no cargo de diretor escolar ao desempenho da

escola.

Perante o0 exposto e tendo em conta o contexto das reformas
educacionais na rede publica estadual de ensino de S&do Paulo- que conforme
sinalizam os estudos (KLEBIS, 2010; PRADO, 2012; FREITAS, 2012)),
colaborou para a insercdo de caracteristicas do setor privado na educacdo
publica, surgiram 0s questionamentos: o que traz em termos de orientacdo
para o diretor de escola, a Lei N° 1256 de 06 de janeiro de 2015, ao instituir
“Avaliacao Periddica de Desempenho Individual para os ocupantes do cargo de
Diretor de Escola”, “Avaliagdo Especial de Desempenho” aos ingressantes no
cargo, vinculando a primeira das avaliacbes ao desempenho da escola? Qual a

concepcdao de gestdo ai subjacente?

De forma complementar ao alcance do objetivo central da presente
dissertacdo, procedeu-se ao levantamento das orientacdes trazidas aos
ocupantes do cargo de diretor de escola pela referida lei e por conseguinte, da

concepcao de gestdo subjacente &s orientacoes.

33 posterior a Lei 1256, a Resolucdo n2 51 de 16 de outubro de 2015, teve por finalidade “propor minuta
de regulamentacdo da Avaliagdo Especial de Desempenho e do Curso Especifico de Formacgdo dos
ocupantes do cargo de Diretor de Escola”, também mencionava a instituicdo de comissdo especial
composta por membros servidores da Pasta da Educagdo, com vistas a regulamentar avaliacdo e curso.
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Diante disso, os indices elencados segundo se compreendeu a partir da
producdo de Laurence Bardin (1977), sdo termos referentes a praticas proprias
da Nova Gestdo Publica ou Administragdo Publica Gerencial, quais sejam, A
titulo de exemplo, “gestdo por resultados”, “eficacia”, “eficiéncia”,

“produtividade”, “responsabilizacédo por resultados”.

Em termos de orientacéo, a lei traz em seu artigo 1°

Durante os 3 (trés) primeiros anos de efetivo exercicio, periodo
caracterizado como estdgio probatério, que equivale a 1.095
(um mil e noventa e cinco) dias de exercicio efetivamente
prestado, o servidor ingressante no cargo de Diretor de Escola,
pertencente ao Quadro do Magistério, serd submetido a
Avaliacdo Especial de Desempenho e a Curso Especifico de
Formagéo, instituido pela Lei Complementar n® 1.207, de 5 de
julho de 2013.

(BRASIL, 2015, p. 1)

O Curso mencionado pela legislagéo:

[...] visa a capacitagdo profissional do Diretor de Escola, com
foco no desenvolvimento de competéncias técnicas, de
lideranca e gestéo, e sua aplicacdo no exercicio do cargo, por
meio da elaboragé@o e implementacdo do Plano de Gestdo da
Escola.” (BRASIL, 2015, p.1)

Vale dizer que o curso de formacado para diretores em estagio probatorio
foi instituido originalmente pela Lei Complementar n® 1.207, de 5 de julho de
2013, com proposta de duragdo minima de 360 horas.

Com a proposta de um “Curso Especifico de Formagdo” visando a
capacitacao do diretor ingressante no cargo, a Secretaria da Educacédo deixa
transparecer o crédito dado a uma formacéo inicial do gestor escolar, ou seja,
mesmo preenchendo aos pré-requisitos e tendo sido aprovado em concurso
publico de provas e titulos para o exercicio da funcdo que Ihe cabe, o
conhecimento trazido pelo diretor parece ndo ser suficiente, sendo necessaria

uma formacéo continuada.
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A referida Avaliacdo Especial de Desempenho, por sua vez, tem a
funcdo de verificar se 0 ingressante possui as competéncias e habilidades
necessarias ao exercicio do cargo.

Segundo a legislacao, a avaliagdo tem como foco 0s seguintes aspectos:
“l - comprometimento com o trabalho e com a comunidade escolar; 2 -
responsabilidade;3 - capacidade de iniciativa e lideranca;4 - eficiéncia na
gestdo educacional;5 - produtividade;6 - assiduidade;7 - disciplina.” (BRASIL,
2015, p. 1, grifos meus).

Importante pontuacéo trazida pelo documento, diz respeito a aprovacao
no periodo probatério e consequente aquisicdo de estabilidade no cargo,
lembrando que esta Ultima estd condicionada a aprovacdo na Avaliacao
Especial de Desempenho e no “Curso Especifico de Formagao”, a ser realizado
durante o estagio probatério, conforme consta no artigo 1° 8 6 da Lei
1256/2015,

A aquisicdo de estabilidade, nos termos do disposto no
artigo 41 da Constituicdo Federal e artigo 127 da Constituicdo
Estadual, fica condicionada ao desempenho satisfatério na
Avaliacdo Especial de Desempenho e no Curso Especifico de
Formacdo durante o periodo de estagio probatério (SAO
PAULO, 2015)

Os aspectos tidos como foco da Avaliagcdo Especial de Desempenho,
conforme a letra da Lei seriam regulamentados por decreto e assim foi feito. O
Decreto n° 62.216, de 14 de outubro de 2016, que “Regulamenta a Avaliacao
Especial de Desempenho para fins de estagio probatorio dos ingressantes nos
cargos de Diretor de Escola do Quadro do Magistério da Secretaria da
Educacéo, prevista na Lei Complementar n°® 1.256, de 6 de janeiro de 2015, e
d& providéncias correlatas”, reitera a Avaliagdo de Desempenho e a frequéncia
ao Curso Especifico de Formacdo como condicdo necessaria a aquisicdo de

estabilidade na carreira.

Os aspectos tidos como foco na Avaliagdao de Desempenho, aparecem
no Decreto como indicadores da Avaliacdo, contendo também como serdo

aferidos, conforme excerto abaixo
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| - comprometimento com o trabalho e com a comunidade
escolar: aferido com base no conhecimento e
comprometimento com as politicas publicas educacionais, com
a proposta pedagdgica da unidade escolar, incluindo sua
formulagdo, implementagdo e atualizagdo, observando,
outrossim, o] Plano de Gestéo da Escola;
Il -responsabilidade: relacionada ao cumprimento das
atribuicdbes do cargo, ao atendimento dos prazos e dos
resultados dos trabalhos desenvolvidos, em especial, em
equipe;

Il - capacidade de iniciativa e lideranca: relacionada a
proatividade e a habilidade de propor acbes visando a
melhoria de processos e atividades;
IV -eficiéncia_na gestdo educacional: capacidade de
contribuir _para melhoria _de resultados no ambiente
escolar, executando as atribuigbes inerentes ao cargo com
presteza, qualidade e economicidade na utilizagdo de recursos
e tempo e na organizacdo dos espagos fisicos;
V - produtividade: relacionada a capacidade de administrar os
processos e prioriza-los, conforme grau de relevancia, e a
dedicacdo guanto ao cumprimento de metas e qualidade do

processo ensino e aprendizagem;
VI - assiduidade: relacionada a frequéncia, a pontualidade e ao
cumprimento da carga horéria;

VII - disciplina: relacionada ao cumprimento de obrigacdes e
normas vigentes na organizacdo e respeito a hierarquia
funcional.

Paragrafo anico -O Plano de Gestdo da Escola é o
instrumento din&mico, elaborado coletivamente pelos membros
da equipe escolar, com vigéncia de quatro anos e atualizacéo
anual, que veicula contetdo pedagoégico e administrativo,
consolidando medidas para o desenvolvimento dos integrantes
da comunidade escolar e as metas de melhoria dos resultados
educacionais, entre outras medidas consideradas necessarias
a boa qualidade do ensino. (SAO PAULO, 2016, p. 1, grifos
meus)

Ainda que o Decreto se proponha a explicitar de que forma os
indicadores da avaliacao serdo aferidos, o método de avaliacdo a ser utilizado
aparentemente € indefinido. Serdo feitas observa¢des do trabalho do diretor?
Este realizara uma prova escrita envolvendo conhecimentos teoricos e praticos
da area? Sera observado o Plano de Gestdo? Havera a utilizacao de diferentes

métodos para afericdo dos indicadores? Quais sdo esses métodos?

Dada a importancia atribuida ao Plano de Gestdo, tanto na Lei
1256/2015, quanto no Decreto n° 62216/2016, é possivel inferir que os
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indicadores da Avaliacdo Especial de Desempenho possam ser aferidos por

meio dele, uma vez que o documento é considerado

[...Jinstrumento  dindmico, elaborado coletivamente pelos
membros da equipe escolar [..]J]que veicula contetudo
pedagogico e administrativo, consolidando medidas para o
desenvolvimento dos integrantes da comunidade escolar e as
metas de melhoria dos resultados educacionais, entre
outras medidas consideradas necessarias a boa qualidade do
ensino. (SAO PAULO, 20186, p. 1).

Embora a legislacdo ndo mencione, ndo parece descabido supor que,
tendo em vista as competéncias e habilidades esperadas do diretor escolar,
indicadores como “eficiéncia na gestao educacional”’ e “produtividade”, estando
relacionados a melhoria de resultados e cumprimento de metas conforme traz o
proprio decreto, sejam aferidos através dos resultados apresentados pela
escola na qual o diretor trabalha, por meio do desempenho nas avaliacbes
externas.

Conforme mencionado na Lei 1256, a Avaliacdo Especial de
Desempenho e o Curso Especifico de Formacdo serdo definidas por
comissOes, por ato do Secretario da Educacdo. As comissdes deverdo agir
com objetividade e imparcialidade, “obedecendo aos principios da legalidade,
publicidade, impessoalidade, moralidade, eficiéncia, do contraditério e da
ampla defesa” (SAO PAULO, 2015, p.1- 2)

As comissdes serao compostas por servidores da rede publica estadual
paulista em exercicio, desde que ndo estejam em periodo probatério, bem
como ndo respondam a processo administrativo disciplinar. (SAO PAULO,
2015, p. 2)

Conforme o Decreto n° 62.216/2016, em seu artigo 5°, o procedimento

de avaliacdo do servidor ingressante deve ser acompanhado
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| - das chefias mediata e imediata do Diretor de Escola;

Il - da Coordenadoria de Gestdo de Recursos Humanos da
Secretaria da Educacéao;

Il - da Coordenadoria de Gestdo de Educacdo Basica da
Secretaria da Educacéao;

IV -da Escola de Formacdo e Aperfeicoamento dos
Professores do Estado de Sao Paulo “Paulo Renato Costa
Souza” - EFAP. (SAO PAULO, 2016, p. 2)

Os o6rgdos deverdo proporcionar condicdes para que o servidor se
adapte ao ambiente de trabalho, bem como devem orienta-lo no cumprimento
das atribuicbes do cargo, ressaltando as trazidas no inciso 3° do artigo 1° da
Lei 1256/2015 (SAO PAULO, 2016, p. 2), que sdo exatamente as atribuicoes,
“aspectos foco” ou “indicadores” sobre os quais a Avaliagdo Especial de
Desempenho incidira.

A responsabilidade por acompanhar o servidor na funcdo de diretor
durante o estagio probatério, bem como pela Avaliacdo Especial de
Desempenho é o superior imediato, com ciéncia do superior mediato. (SAO
PAULO, 2016, p. 2)

Para além da avaliacdo aos ingressantes no cargo de diretor, que estao
em estagio probatério, a Lei 1256/15 também institui uma avaliagdo aos
diretores de escola que ja sédo titulares de cargo, a Avaliacdo Periddica de

Desempenho Individual-APDI.3* Apresentada legalmente como

[...] processo de verificagao:

1 - do desempenho do servidor nas atribuicbes e nas
competéncias gestoras e de lideranca requeridas para o
exercicio do cargo e necessarias a elaboracdo e
implementacdo do Plano de Gestéo da Escola;

2 - dos resultados das respectivas unidades escolares.

§ 2° - Aos servidores ingressantes no cargo de Diretor de
Escola, a Avaliagdo Periodica de Desempenho Individual -
APDI sera aplicada a partir do cumprimento do estagio
probatario.

(SAO PAULO, 2015, p. 2, grifos meus)

34 Também praticada na &drea da saude no Estado de S3o Paulo. A esse respeito acessar:
http://www.saude.sp.gov.br/coordenadoria-de-recursos-humanos/areas-da-crh/grupo-de-
gestao-de-pessoas/ggp/cp/avaliacao-de-desempenho-individual-2018.



http://www.saude.sp.gov.br/coordenadoria-de-recursos-humanos/areas-da-crh/grupo-de-gestao-de-pessoas/ggp/cp/avaliacao-de-desempenho-individual-2018
http://www.saude.sp.gov.br/coordenadoria-de-recursos-humanos/areas-da-crh/grupo-de-gestao-de-pessoas/ggp/cp/avaliacao-de-desempenho-individual-2018
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Segundo a lei, a APDI® sera realizada anualmente entre 1° de janeiro e
31 de dezembro, sendo consolidada a cada triénio no parecer intitulado
“Resultado do Ciclo Avaliativo”, este ultimo integrante do prontuario funcional
do diretor.

E necessario dizer que a avaliacéo periddica de desempenho, surgiu em
contexto maior e externo ao estado de S&o Paulo, como forma de
representacdo do principio da eficiéncia no servico publico, entrando na
Constituicdo Federal de 1988 por meio da Emenda Constitucional n° 19/98
(Caldas, s/d).

E prevista uma medida para o diretor que apresentar desempenho
insatisfatério no “Resultado do Ciclo Avaliativo” da Avaliacdo Periodica de
Desempenho Individual, devendo o servidor participar do “Programa de
Desenvolvimento Profissional” promovido pela Secretaria da Educacdo. O
Programa abordara “especialmente, as dimensdes da atuagao do servidor que
apresentaram vulnerabilidade no “Resultado do Ciclo Avaliativo”. (SAO PAULO,
2015, p. 2)

Cabe sinalizar, segundo Caldas (s/d), que dentre as criticas a avaliacao
periodica de desempenho, esta a possibilidade de mesmo os critérios de
avaliacdo sendo objetivos, correr-se o risco da aplicacdo desses critérios
ganharem carater subjetivo por parte do avaliador, podendo causar danos ao
avaliado.

O autor diz que a Emenda Constitucional afasta o instituto da
estabilidade, tendo em vista que, mesmo apds adquirir estabilidade no servico
publico tendo passado pelo estagio probatério, o funcionario deve passar por
avaliacdo que lhe permita continuar a exercer sua funcdo. Dessa forma, a
avaliacdo é tida como um contrassenso, uma vez que flexibiliza a estabilidade,
tornando o servico publico instavel.

Com base nos resultados da avaliagdo obtidos pela escola, a

responsabilizagdo de um unico individuo- no caso o diretor-, € uma das

35 No periodo de finalizagdo da escrita desta dissertagdo, foi publicado o Decreto n°
63471/2018, datado de 11 de junho, que “Regulamenta a Avaliacdo de Desempenho Individual
e estabelece os critérios relativos a Progressédo para os servidores integrantes do QAE”. O
guadro de apoio Escolar é composto por profissionais da educagao que atuam como agentes
de servigo, agentes de organizacdo e secretarios da escola. A esse respeito consultar:
https://publicadoeducacao.wordpress.com/tag/avaliacao-de-desempenho-individual/.



https://publicadoeducacao.wordpress.com/2018/06/12/decreto-no-63-471-2018-regulamenta-a-avaliacao-de-desempenho-individual-e-estabelece-os-criterios-relativos-a-progressao-para-os-servidores-integrantes-do-qae/
https://publicadoeducacao.wordpress.com/2018/06/12/decreto-no-63-471-2018-regulamenta-a-avaliacao-de-desempenho-individual-e-estabelece-os-criterios-relativos-a-progressao-para-os-servidores-integrantes-do-qae/
https://publicadoeducacao.wordpress.com/tag/avaliacao-de-desempenho-individual/
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caracteristicas®® da “nova gestdo publica’. A esse respeito, AFONSO (2003)

aponta uma “nova centralidade” atribuida ao diretor

0 gestor ou director escolar (preferencialmente como 6rgao
unipessoal de cariz tecnocratico) assume uma nova
centralidade organizacional, porque é ele (e ndo os 6rgaos
colegiais) que deve prestar
contas pelos resultados educacionais conseguidos,
transformando-se no principal responsavel pela efectiva
concretizacdo de metas e objectivos, quase sempre central e
hierarquicamente definidos. Neste sentido, esta concepcéo de
gestdo introduz uma nova nuance na configuracdo das
relacbes de poder e autoridade nos sistemas educativos. Trata-
se de uma autoridade cuja legitimidade advém agora da
revalorizacao neoliberal do “direito a gerir”. Direito este, por sua
vez, apresentado como altamente convergente com a ideia
neoconservadora que vé a gestdo como uma espécie de
“tecnologia moral” ao servigo de uma nova ordem social,
politica e econémica. (AFONSO, 2003)

Considerando a administracdo escolar como a utilizagdo racional de
recursos para o0 alcance de um fim determinado, que nesse caso
especificamente é a formacdo da personalidade humano-histérica (PARO,
2012), a responsabilizacdo de um unico sujeito- o diretor- pela escola, acaba
por contrariar a ideia de que toda a escola deve ser responsavel pela
humanizacdo e apropriagdo da cultura pelos alunos, bem como tal
responsabilizacdo desconsidera o fato de que a forma como a escola esta
organizada em uma sociedade democratica, tem de estar em consonancia com

relagBes também democraticas no interior da instituicao.

A gestdo democratica das escolas esta prevista em nossa legislacdo na
Constituicdo Federal (BRASIL, 1988) e na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional, no que se reconhece um grande avanco. No caso da
educacdo publica paulista, quando da observancia da Lei 1256/15 (SAO

PAULO, 2015), devido as orientacdes que se referem as avaliacbes para

36 Accountability ou prestacdo de contas € a pratica por meio da qual os individuos sdo
responsabilizados pelo desempenho das instituicdes, nesse caso a escola, desempenho
verificado através dos resultados apresentados em avaliacdo (externa). E possivel encontrar na
perspectiva, a interacdo entre avaliacdo, prestacdo de contas e responsabilizacdo. A esse
respeito ver AFONSO, 2012.
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verificacdo de habilidades e competéncias do sujeito diretor, ha a vinculacédo da
Avaliacdo Periodica de Desempenho Individual-APDI ao desempenho da
escola, o que em Uultimo caso incorre na responsabilizagdo do diretor pela

escola.

Isto posto, € possivel inferir que as orientacfes presentes na 1256/15
(BRASIL, 2015) n&o colaboram no sentido de propor que as relagdes no interior
da escola se estruturem segundo uma perspectiva democrética, pautadas em
relacdes horizontais (TRAGTENBERG, 2001). Uma vez que o servidor publico,
titular do cargo de diretor escolar, acaba por responder individualmente pelo
desempenho da escola, o que se pode compreender € um estimulo as relacdes
verticais de poder.

A respeito dos resultados apresentados pelas escolas e conseguinte
responsabilizacdo do diretor, concorda-se com Almerindo Afonso (2003) que,
abordando a questdo em um contexto mais amplo, alerta para as possiveis

consequéncias as formas de organizacao da gestao,

sejam ou nao publicamente divulgadas e publicitadas as
informagBes sobre os resultados obtidos pelas escolas, a
avaliacdo dos 6rgaos de gestdo é sempre realizada, directa ou
indirectamente, na base destes mesmos resultados, porque,
guer o mercado (ou os designados clientes da educacéo
escolar), quer as entidades mantenedoras quando se tratar de
estabelecimentos privados, quer o Estado quando se tratar de
escolas publicas, fardo sempre recair sobre os gestores ou
directores a justificacdo e a responsabilizacdo mais imediatas
desses mesmos resultados educacionais. Assim, os directores
ou gestores escolares tenderdo a criar mecanismos de controlo
organizacional mais severos e formas de gestdo supostamente
mais eficientes e eficazes para garantir as condicdes
necessarias a obtencdo de bons resultados académicos e
educacionais. [...] (AFONSO, 2003)

A analise realizada torna possivel compreender que o modelo de gestéo
escolar subjacente & 1256/15 aproxima-se dos principios da “nova gestado

publica”. Afonso (2003), define a “nova gestao publica” como sendo



90

a tentativa de transplantar para a escola publica formas de
gestdo de "tipo empresarial”, isto é, formas de gestdo mais
adequadas a organizacdes industriais ou de servi¢cos, as quais
funcionam em economia de mercado e visam o0
lucro.(AFONSO, 2003, p. 1)

Com vistas a explicitar a aproximacao entre a Resolucdo 70/2010, a Lei

1256/2015 e os principios da Nova Gestao Publica, a seguir € apresentado um

quadro sintese do que foi exposto até aqui.

Quadro 2. Resolugdo 70/2010, Lei 1256/2015 e principios da Nova Gestdo Publica:

aproximacodes

Nova Gestdo Publica

Explicitagcdo dos
conceitos e/ou
praticas

Resolucgéo 70/2010

Lei 1256/2015

Descentralizagéo (Verger;
Normand, 2015)

ou

Disperséo do Poder (Lima;
Gandin, 2012)

Descentralizagéo das
atividades, de forma
gue os individuos e

instituicbes assumem

fungbes que antes eram
de responsabilidade
estatal.

Atribuicbes  especificas  do

diretor de escola, na_Area de

Planejamento e Gestéo

Democratica:

- Estimular o estabelecimento de
parcerias com vistas a
otimizagao de recursos
disponiveis na comunidade;

Atribuicdes  especificas  do
diretor escolar, na_ Area de
Gestdo de Servicos e Recursos:

- Buscar alternativas para
criagdo e obtencdo de recursos,
espagos e materiais
complementares para
fortalecimento da  Proposta
Pedagdgica e ao aprendizado
dos alunos;

Metas e objetivos claros
relacionando-se a eficacia (Lima;
Gandin, 2012)

Ou

Ocorre por meio da
definicdo de indicadores
de qualidade, objetivos

a serem alcancados

ligados a eficacia, de

Atribuicdes Especificas  do
Diretor de Escolar, em todas as
cinco dimensdes/areas de

Aprovagdo no Curso

Especifico

de

Formacao (servidores
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Normas e medidas de
desempenho mais objetivas
(Verger; Normand, 2015)

forma que governo e
sociedade possam
verificar o cumprimento
dos mesmos

gestao propostas

em periodo de
estagio probatério)

Accountability/ Prestacao de

contas/ Enfase no controle de

resultados (Verger; Normand,
2015)

Ou

Modelo de avalia¢&@o por
desempenho (Lima; Gandin,
2012)

Ocorre baseada na
responsabilizacdo das
instituices e dos
individuos por meio do
desempenho destes em
testes padronizados.

Competéncia de nimero dez:

- Compreender a importancia

da autoavaliacgdo e do
gerenciamento do
autodesenvolvimento

profissional. (cobrados via
Avaliacdes de Desempenho)
Atribuicbes especificas do
diretor escolar, na é&rea de

resultados educacionais:

-Acompanhar indicadores de
resultados: de aproveitamento,
de frequéncia e de desempenho
das avaliacdes interna e externa
dos alunos;

-Divulgar, junto & comunidade
intra e extraescolar, as acdes
demandadas a partir dos
indicadores e os resultados de
sua implementacéo;

- Avaliacéo de
Desempenho
Individual-APDI
(servidores titulares
de cargo);

- Avaliacdo Especial
de Desempenho
(servidores em
periodo de estagio
probatorio);

Gestéo profissional dos servicos
publicos

Pode ocorrer por meio

da profissionalizagéo,
empoderamento dos
diretores de escola

Atribuicbes especificas do
diretor de escola na Area de
Planejamento e Gestéao
Democratica:

- garantr a atuacdo e o
funcionamento  dos  6rgdos
colegiados — Conselho de
Escola, Associacdo de Pais e
Mestres, Grémio Estudantil —,
induzindo a atuacdo de seus
componentes, e incentivando a
criacdo e a participacdo de

Curso Especifico de
Formacgéao
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outros;”

Adocéo do estilo gerencial do
setor privado

Por meio da inspiracéo
na gestao das
empresas privadas,
como forma de
qualificar a dire¢édo da
escola publica

Atribuic6es especificas do gestor
escolar na Area de
Planejamento e Gestado
Democratica:

- Desenvolver processos e
praticas adequados ao principio

de gestdo democratica do
ensino publico, aplicando os
principios de lideranga,

mediacédo e gestao de conflitos;

Utilizagcdo de vocabulario préprio
a empresa.

Competéncia de nimero seis:

-Compreender a visédo
contemporénea de gestédo
escolar vinculada a
resultados.

Plano de Gestao

Escolar
(documento cuja
elaboracéo e
implementacéo
proporciona 0

desenvolvimento das
competéncias
técnicas de lideranca
e gestao)

Discurso da eficiéncia

Idem

Embora ndo haja um trecho
especifico a ser destacado, o
discurso ao longo de toda a
Resolucdo visa a eficiéncia da
escola.

Competéncias e
habilidades
necesséarias para o
exercicio do cargo

(Artigo 1°, inciso 3,
item 4 “eficiéncia na
gestdo educacional”)

FONTE: A autora com base na analise das legislacdes acima mencionadas, sob a 6tica das contribuicdes
de Verger; Normand (2015), Lima; Gandin (2012).

Em relacdo aos indices elencados com base na analise de contetdo de

Laurence Bardin (1977) utilizados para a andlise da legislagdo na Lei

1256/2015, foi possivel encontrar dois, constando cada um uma Unica vez,

quais sejam “eficiéncia” na gestdo educacional e “produtividade”, ambos

surgindo como aspectos foco a serem analisados na Avaliacdo Especial de

Desempenho. Em que pese a frequéncia dos indices, como demonstrado ao

longo da analise, os demais aspectos relacionados a Lei deixam transparecer

sua proximidade com os principios da Nova Gestédo Publica.

Como resposta as indagacdes iniciais a respeito da Lei 1256, ao propor

uma “Avaliacdo Peridédica de Desempenho Individual para os ocupantes do

cargo de Diretor de Escola” e uma “Avaliacdo Especial de Desempenho” aos
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ingressantes no cargo, vinculando a primeira das avaliacbes ao desempenho
da escola, a Secretaria Estadual da Educacéo evidencia, no primeiro caso que
mesmo sendo estavel, titular de cargo, o servidor serd literalmente posto a
prova anualmente. No segundo caso, transparece que independente da
formacdo basica que o sujeito ingressante na carreira de diretor possua, esta
nao é suficiente, sendo necessario a formacdo em um Curso Especifico, que
lhe capacite para exercicio da funcéo, além de passar por avaliacdo semestral
(conforme determina o Decreto n° 62.216/2016)

A respeito da formacéo inicial e continuado do diretor de escola, €
possivel encontrar em Luck (2000), a posi¢cdo de que os cursos de formacédo
basica dos que assumem a fungdo de “dirigente escolar’” ndo se assentam
sobre a especificidade da area, ficando a cargo dos sistemas de ensino a oferta

de formacéo especifica, que deve ser continua.

Em resposta a questdo inicialmente formulada sobre a concepgéo de
gestdo subjacente a Lei 1256/2015, interessa retomar o que foi anteriormente
exposto (Capitulo 1) sobre as caracteristicas da Nova Gestdo Publica. Esse
modelo de administracéo tem foco na gestédo por resultados devido a suposta
eficiéncia e efichcia do servico prestado, bem como se pauta pela
responsabilizacdo do diretor escolar pelos resultados apresentados pela escola
(Lima; Gandin, 2012). Na andlise da Lei, foi possivel encontrar os aspectos
trazidos no Quadro 2. Resolugdo 70/2010, Lei 1256/2015 e principios da Nova
Gestdo Publica: aproximagfes, que como visto, apresentam semelhancas esse
modelo de administragdo. Diante do exposto, a concepcdo de gestdo apresentada

pela Lei 1256/2015, aproximasse da Nova Gestao Publica.

Na andlise da legislacdo a respeito do diretor de escola na rede publica
estadual de S&o Paulo, foi possivel visualizar que: na Resolugdo 70/2010
através das Responsabilidades da Equipe Gestora (em verdade direcionadas
especificamente ao diretor de escola), no Decreto 57141/2011 na consideracao
do diretor como gestor e na Lei 1256/2015, ao instituir Avaliacdo Especial de
Desempenho (realizada semestralmente conforme o Decreto n° 62.216/2016 )
e Curso Especifico de Formacéo- aos ingressantes- vinculados a aquisicdo de

estabilidade no cargo, bem como instituicho de Avaliacdo Periddica de
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Desempenho Individual ao titular de cargo (realizada anualmente), é construido
um perfil do diretor escolar como gestor. Ao ocupante do cargo é imposto o
papel de gestor, com atribuicbes e exigéncias especificas bastante
semelhantes as préticas gerenciais, que como pode ser visto anteriormente no
Capitulo 1 desta dissertacdo, sdo caracteristicas da Administracdo Publica

Gerencial, Nova Gestao Publica ou Gerencialismo.

Importa ressaltar que a analise teve como escopo os documentos, de
forma que para apreciacao critica da realidade em vista da aplicacdo da lei,
faz-se necesséria investigacdo a nivel de campo na escola publica estadual

paulista.

Beech referenciando-se em Ball (Ball, apud Beech 2009) diz que a lei se
constitui enquanto texto e discurso; enquanto texto, apresenta varias
possibilidades de interpretacdo e de aplicacdo, enquanto discurso, permite
certas atribuicbes de sentido e silencia outras; devido a esta condigéo,
implicam numa pluralidade de leitores e leituras: uma vez que, a letra da lei €
um dos aspectos que a compdem, ao ser interpretada por diferentes atores,
esta, consequentemente, recebera diversas significacbes e sera aplicada de

diferentes maneiras de acordo com o contexto em que estiver imersa.

A esse respeito, em consonancia com Candido (1964), ha a
compreensao de que toda escola possui uma dimensao normativa, que pode
ser comum entre as unidades de ensino de um mesmo estado, cidade ou
sistema, porém, a dimensédo social de cada escola a torna Unica, singular, o
que justificaria possiveis investigacdes no interior da escola, de forma a estudar

0s posteriores desdobramentos da aplicacdo da lei, do decreto e da resolucao.
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CAPITULO 3

PROPOSTA DE FORMACAO NA REDE PUBLICA ESTADUAL PAULISTA:
PROGRAMA MELHOR GESTAO, MELHOR ENSINO-CURSO 2

De inicio cabe dizer que na presente dissertacdo, a adog¢do do termo
“paradigma” ocorreu tendo em conta que o mesmo assume significado de
modelo, algo que pretende embasar a pratica, portanto, ao ler “paradigma da

administracao escolar”, entenda-se modelo da administragéo escolar.

Reitera-se nesse momento a justificativa de voltar o olhar para o
Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino®’. As orientacdes aos diretores de
escola trazidas por meio do Programa, deixam transparecer o perfil de diretor
esperado pela Secretaria da Educacdo do Estado de Sé&o Paulo (perfil
delineado anteriormente na Resolucdo SE N° 70/2010 e resgatado pelo
Programa em questdo), o que possibilita o conhecimento da concepcédo de

gestdo do executivo paulista quando da implementacdo do Programa.

Inicialmente tendo em conta o histérico da Secretaria da Educacédo do
Estado de Sao Paulo, com investimento no campo da gestdo escolar em uma
perspectiva gerencial, como forma de qualificar a educacéo bésica (ADRIAO,
2006; PRADO, 2012; RUSSO, 2012), a hipotese aventada foi de que o
Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino, por meio de suas orientacdes ao
diretor de escola, pudesse revelar a concepcdo de gestdo adotada pelo
executivo estadual. Concepcao esta possivelmente alinhada ao paradigma da
administrac@o gerencial, vide o mencionado historico da rede publica estadual

paulista, delineado no capitulo 1 desta dissertacao.

3.1- O Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino no contexto da
Secretaria da Educacéo do Estado de Séao Paulo

37 Importa ressaltar que o material analisado esteve direcionado aos supervisores de ensino,
entretanto, foi o mesmo material utilizado para a formacdo com os diretores de escola.

Embora o curso seja publico, uma vez voltado aos servidores da rede publica estadual de
ensino, esteve disponivel apenas intranet, somente para os servidores.
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O Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino, instituido pela Resolucdo
SE 22 (datada de 18 de abril de 2013), foi elaborado pela Secretaria da
Educacdo do Estado de S&o Paulo, por meio da Escola de Formagéo e
Aperfeicoamento "Paulo Renato Costa Souza" (EFAP), em parceria com a
Coordenadoria de Gestdao da Educacdo Béasica (CGEB). Conforme endereco

eletrbnico da EFAP, o Programa Melhor Gestéo, Melhor Ensino,

[...] é parte integrante do Programa Educacdo — Compromisso

de Sao Paulo e da continuidade as atividades de formacao
desenvolvidas pela Secretaria da Educacédo do Estado de S&o
Paulo, com a finalidade de aperfeicoar a préatica dos gestores e
dos professores do Ensino Fundamental Anos Finais das
unidades escolares, como mais uma das vertentes voltadas a
melhoria da educacdo do Estado de Sao Paulo.

(SECRETARIA DA EDUCAGCAO DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2014)

Com vistas a sintetizar a hierarquia organizativa do Programa dentro da
Secretaria da Educacgéo do Estado de S&o Paulo, bem como as dimensdes da
gestao, que constituem parte importante da formacgéao do Curso 2 do Programa,
abaixo € apresentada uma figura cuja elaboracdo ocorreu a partir das
informacBes constantes no endereco eletrbnico da Secretaria Estadual da

Educacao do Estado de S&ao Paulo e no material do curso.

Figura 1. Programa Melhor Gestéo, Melhor Ensino na Secretaria da Educacéo do
Estado de S&o Paulo (Curso 2)
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Secretaria da Educacgao do
Estado de Sao Paulo

(EFAP+CGEB)

Melhor Gestio, Melhor Ensino

{Diretores de escola; Vice-diretores; Professones
Coordenadores; Professores de Lingua Portuguesa e
Professores de Matematica)

Orientagdes aos gestores
(Curso 2)

Responsabilidades

1. Gestio de Resultados da Equipe Gestora
Educacionais de Ensino e
Aprendizagem

5. Gestdo dos Recursos
Fisicos e Financeiros

3. Gestdo Pedagogica

2. Gestdo Participativa

4 Gestdo de Recursos

Humanos

FONTE: A autora com base nas informag6es do endereco eletrdnico da SEE-SP e materiais do curso online “Melhor Gestdo, Melhor

Ensino”.

A iniciativa da Secretaria traz como publico alvo supervisores de ensino,
professores coordenadores dos nucleos pedagdgicos das diretorias de ensino,
professores coordenadores, diretores e vice-diretores de escola, professores
das disciplinas de Lingua Portuguesa e Matematica. Tem entre seus objetivos
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fortalecer as competéncias requeridas para o desempenho das
funcbes de gestor escolar e docentes das disciplinas
especificas dos Anos Finais do Ensino Fundamental (com
acbes priorizando inicialmente Lingua Portuguesa e
Matematica, posteriormente as demais disciplinas); Promover o
dominio e o aperfeicoamento das competéncias leitora e
escritora aos alunos; Contribuir para o aperfeicoamento do
Plano de Formacdo Continuada de gestores e professores das
diretorias de ensino e escolas; [e] subsidiar os Professores, em
especial das disciplinas de Lingua Portuguesa e Matemética,
na conduc¢éo do processo de fortalecimento das competéncias
leitora e escritora de seus alunos.
(SECRETARIA DE ESTADO DA EDUCACAO, 2014)

O Programa Melhor Gestao, Melhor Ensino, tem como objetivo geral

oferecer formacdo continuada aos gestores de todas as
unidades escolares, promovendo o fortalecimento da gestdo
escolar e da prética docente, articulando os contetdos das
diferentes areas e o aprimoramento das competéncias leitora e
escritora dos alunos. (SECRETARIA DA EDUCACAO DO
ESTADO DE SAO PAULO, 2014).

Vale dizer que o mesmo foi dividido em cursos, de acordo com o publico-
alvo para o qual se destina. O curso analisado na presente dissertacéo foi o de
numero 2, intitulado “Formac&o de Gestores Escolares-22 Edicdo”, datado de
margco de 2014. A selecdo do curso 2 ocorreu em funcdo dele estar
especificamente voltado aos gestores, apresentando como objetivos,

a. Oferecer formacdo continuada aos gestores de todas as
unidades escolares que atendam o ultimo ano do Ciclo
Intermediario (6° ano) e o Ciclo Final (7° ao 9° ano);

b. Promover o fortalecimento da gestdo escolar e da pratica

docente, articulando os contelidos das diferentes areas e o
aprimoramento das competéncias leitora e escritora dos alunos
do ultimo ano do Ciclo Intermediario (6° ano) e o Ciclo Final (do
7° ao 9° ano);
c. Propiciar a reflex@o e a socializacao de préaticas que possam
fortalecer a gestdo pedagolgica, de modo a promover a
melhoria da qualidade da educacdo. (SECRETARIA DA
EDUCACAO DO ESTADO DE SAO PAULO, 2014.b)
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No material online®® do “Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino”, as
orientacdes aos gestores sao apresentadas por meio das cinco dimensdes da
gestao materializadas, segundo o programa, em “Responsabilidades da Equipe
Gestora” como mostrado na figura 1.

Tais responsabilidades serdo cumpridas observando as cinco dimensdes
da gestdo, conforme sugestdo da SEESP no documento intitulado “Melhor
Gestao, Melhor Ensino Curso 2 — Formagéo de Gestores Escolares 22 edigéo-
2014” e, em consonancia com a resolugdo 70/2010%. Importa dizer que as
atribuicbes de fato abrangem a equipe gestora, muito embora em analise &
possivel perceber que o sujeito no cargo de diretor escolar ainda é tido como o

responsavel maior pelo cumprimento das atribuicdes.

Pelo que é apresentado no curso sobre o alinhamento das
responsabilidades da equipe gestora as cinco dimensfes da gestdo, entende-
se que estas tém potencial de expressar a concepcao de gestdo da Secretaria
da Educacdo do Estado de S&o Paulo, assim como o material do curso tem
possibilidade de revelar como se delineia o perfil de gestor escolar, por meio
desse Programa.

As “Dimensbes da gestdo” promulgadas pelo Programa, como
sintetizado acima tém referéncia na Resolugcdo SE N° 70/2010, constando
deste ultimo documento como “areas de gestdo”, dentro das quais se
desenvolvem as atribui¢cdes do diretor.

Abaixo segue um quadro expositivo das Atribuicbes do Diretor de
Escola, dispostas conforme as respectivas areas de gestao:

Quadro 3. Atribuicbes do Diretor de Escola nas respectivas Areas da
Gestao

38 Aqui é necessario destacar que, embora trate-se de programa publico ofertado aos diretores,
0 material online estava disponivel intranet apenas para funcionarios da rede publica estadual
de ensino paulista. Dessa forma, 0o acesso ao material foi possivel através da cessdo do
mesmo por parte de um funcionario da rede que realizou o curso.

39 A resolucao foi revogada, entretanto para fins de andlise do programa Melhor Gestéo, Melhor
Ensino-Curso 2, dentro do periodo considerado nesta pesquisa e tendo em conta o
regulamento do programa, a resolucéo foi a referéncia que respaldou as orientacées da edicao
de 2014 do Programa.
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AREA DA
GESTAO

ATRIBUICOES DO DIRETOR

Resultados
Educacionais

* Desenvolver processos e praticas de gestdo para melhoria de desempenho da escola quanto a
aprendizagem de todos os alunos;

* acompanhar indicadores de resultados: de aproveitamento, de frequéncia e de desempenho das
avaliac@es interna e externa dos alunos;

* analisar os indicadores e utiliza-los para tomada de decisdes que levem a melhoria continua da
Proposta Pedagodgica, a definicdo de prioridades e ao estabelecimento de metas articuladas a
politica educacional da SEE-SP;

* apresentar e analisar os indicadores junto a equipe docente e gestora da escola, buscando construir
visdo coletiva sobre o resultado do trabalho e a projecdo de melhorias;

* propor alternativas metodolégicas de atendimento a diversidade de necessidades e de interesses dos
alunos;

* divulgar, junto a comunidade intra e extraescolar, as ac6es demandadas a partir dos indicadores
e os resultados de sua implementagéo.

Planejamento e
Gestédo

* Desenvolver processos e praticas adequados ao principio de gestdo democratica do ensino publico,
aplicando os principios de lideranca, mediagao e gestao de conflitos;

* desenvolver a¢des de planejamento, construgdo e avaliacdo da Proposta Pedagdgica e acdes da escola,
de forma participativa, com o envolvimento dos diferentes segmentos intra e extraescolares;

* garantir a atuacao e o funcionamento dos 6rgéos colegiados — Conselho de Escola, Associacdo de Pais

Democrética e Mestres, Grémio Estudantil —, induzindo a atuac¢é@o de seus componentes, e incentivando a criagéo e a
participacdo de outros;
* estimular o estabelecimento de parcerias com vistas a otimizacdo de recursos disponiveis na
comunidade;
* exercer praticas comunicativas junto as comunidades intra e extraescolares, por meio de diferentes
instrumentos.
* Liderar e assegurar a implementacdo do Curriculo, acompanhando o efetivo desenvolvimento do mesmo
nos diferentes niveis, etapas, modalidades, areas e disciplinas de ensino;
* promover o atendimento as diferentes necessidades e ritmos de aprendizagem dos alunos;
* realizar préaticas e a¢des pedagdgicas inclusivas;
* monitorar a aprendizagem dos alunos, estimulando a adocéo de praticas inovadoras e diferenciadas;
Pedagdgica * mobilizar os Conselhos de Classe/Série como corresponsaveis pelo desempenho escolar dos alunos;

* otimizar os espacos de trabalho coletivo — HTPCs — para enriquecimento da préatica docente e
desenvolvimento de ag6es de formagédo continuada;

* organizar, selecionar e disponibilizar recursos e materiais de apoio didatico e tecnolégico;

* acompanhar, orientar e dar sustentagdo ao trabalho de Professores e Professores Coordenadores.

Gestao de Pessoas

* Desenvolver processos e praticas de gestao do coletivo escolar, visando o envolvimento e o
compromisso das pessoas com o trabalho educacional;

* desenvolver a¢des para aproximar e integrar os componentes dos diversos segmentos da comunidade
escolar para a construcdo de uma unidade de propositos e agdes que consolidem a identidade da escola
no cumprimento de seu papel;

* reconhecer, valorizar e apoiar agdes de projetos bem sucedidos que promovam o desenvolvimento
profissional;

* otimizar o tempo e os espagos coletivos disponiveis na escola;

* promover um clima organizacional que favoreca um relacionamento interpessoal e uma convivéncia
social solidaria e responsavel sem perder de vista a fungdo social da escola;

* construir coletivamente e na observancia de diretrizes legais vigentes as normas de gestdo e de
convivéncia para todos os segmentos da comunidade escolar.

Gestéo de Servigos
e Recursos

* Promover a organizac@o da documentacéo e dos registros escolares;

* garantir o uso apropriado de instalagées, equipamentos e recursos disponiveis na escola;

* promover a¢des de manutencao, limpeza e preservacao do patriménio, dos equipamentos e materiais da
escola;

* disponibilizar espagos da escola enquanto equipamento social para realiza¢do de a¢des da comunidade
local;

* buscar alternativas para criacdo e obtencdo de recursos, espagos e materiais complementares para
fortalecimento da Proposta Pedagdgica e ao aprendizado dos alunos;
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* realizar acdes participativas de planejamento e avaliacado da aplicacao de recursos financeiros da escola,
considerados suas prioridades, os principios éticos e a prestacédo de contas a comunidade.

FONTE: a autora com base no material do Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino- Curso 2 e na
Resolucao SE N° 70/2010.

As cinco dimensbGes sob as quais a Secretaria da Educacéo
‘recomenda” que deva ser organizado o trabalho da escola, estdo vinculadas
as “Responsabilidades da Equipe Gestora” e sao trazidas pelo documento do
Melhor Gestdo, Melhor Ensino-Curso 2. Tais dimensbes sao as mesmas
abordadas pela Resolugdo SE N° 70/2010, entretanto no ultimo documento
aparecem nao como responsabilidades de toda uma equipe, mas sim como
“Atribuicdes Gerais” de competéncia apenas do diretor de escola (SAO
PAULO, 2010, p. 41, grifos nossos), no que se observa uma contradicdo. Isto
posto cabe o0 questionamento: as atribuicbes sdo do diretor de escola,
unicamente, ou de toda a equipe gestora? A resposta a pergunta permitiria
inferir sobre a prevaléncia da histérica centralidade do diretor de escola, como
parte da concepc¢éo adotada pela Secretaria da Educacéo.

Na andlise das muitas atribuicbes que aqui sdo consideradas como do
diretor escolar- uma vez que em termos de hierarquia na legislacdo a
Resolucdo estd acima do Programa do curso de formacdo- destaca-se na
“Area de Resultados Educacionais” que no material do curso consta como

“Gestao de Resultados Educacionais de Ensino e Aprendizagem”,

* acompanhar indicadores de resultados: de aproveitamento,
de frequéncia e de desempenho das avaliagbes interna e
externa dos alunos;

* analisar os indicadores e utiliza-los para tomada de decisbes
gue levem a melhoria continua da Proposta Pedagodgica, a
definicdo de prioridades e ao estabelecimento de metas
articuladas a politica educacional da SEE-SP;

(SAO PAULO, 2010, p. 41)

As duas atribuigbes fazem mencao a indicadores de resultados aferidos
por meio de avaliacdo interna e externa, remetendo ao principio da
“‘accountability” ou “prestacdo de contas”, pratica por meio da qual os

individuos sao responsabilizados pelo desempenho das instituicdes, nesse
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caso a escola, desempenho verificado através dos resultados apresentados em
avaliacao externa. (AFONSO, 2009).

Ainda na “Area de Resultados Educacionais” na atribuigdo “divulgar,
junto a comunidade intra e extraescolar, as acfes demandadas a partir dos
indicadores e os resultados de sua implementacéo.”, ha novamente a presenca
do “accountability”, trazendo com proposta ser efetivado perante os membros
da propria escola e também para a comunidade externa os resultados
apresentados pela escola e acfes com base nesses resultados. O
compartilhamento dos resultados obtidos em avaliacfes externas, bem como
as demandas disso advindas, pode ocasionar competicdo entre as unidades
escolares.

Em “Area de Planejamento e Gestdo Democratica’, a atribuicdo de
“Desenvolver processos e praticas adequados ao principio de gestao
democratica do ensino publico, aplicando os principios de lideranca, mediacao
e gestdo de conflitos;”, parece contraditoria, evoca o principio da gestao
democratica, mas tem como foco a aplicacdo dos principios de “lideranca”,
“‘mediacao” e “gestdo de conflitos”. Esse trecho remete a Luck (2000) e Mello
(1994), em movimento que mencionam gestdo democratica, participacdo e
autonomia, mas o fazem na defesa de principios da administracdo gerencial.

Nessa mesma area de gestdo, a atribuigdo de “estimular o
estabelecimento de parcerias com vistas a otimizacao de recursos disponiveis
na comunidade;”, entende-se que a otimizacdo de recursos, grosso modo
consiste do estabelecimento de parcerias com a comunidade, com vistas a
suprir eventuais demandas de recursos que a escola apresente. Isto posto,
nessa atribuigcdo transparece uma “participacao” diferente da comunidade, na
forma de auxilio, 0 que traz as claras outro principio da Nova Gestdo Publica,
qual seja “Descentralizagao”, conforme apontam Verger; Normand (2015) ou
“Dispersdo do Poder”, segundo Lima; Gandin (2012), que se da quando os
individuos (no caso a comunidade) ou instituicbes (a escola) assumem a
responsabilidade por fungbes que antes eram estatais.

Para além das atribuicbes do diretor de escola, had habilidades e

competéncias a serem desenvolvidas através do curso, que consistem em:
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- Construcdo de estratégias pedagdgicas que contribuam para
a conducdo do processo de fortalecimento das competéncias
leitora e escritora,

- Compreensdo da importancia do Plano de Formacao
Regional para gestores e professores;

- Elaboragédo de propostas de acompanhamento das acbes
planejadas nos Planos de Acdo das Escolas por meio da
socializacdo de atividades desenvolvidas — préticas gestoras e
docentes;

(SECRETARIA DA EDUCACAO DO ESTADO DE SAO
PAULO, 2014)

O regulamento do curso apresenta a duracdo das atividades e
discriminagdo entre presenciais e a distancia, a saber: as atividades
presenciais contam com quarenta horas das quais, vinte e quatro realizadas
nas Diretorias de Ensino, oito em videoconferéncias e oito em seminarios. As
atividades a distancia também tém duracdo de quarenta horas (disponiveis no
Ambiente Virtual de Aprendizagem-AVA, da Escola de Formagédo e
Aperfeicoamento-EFAP) compostas por modulos, referentes aos contetudos do
curso.

O conteudo de cada modulo, foi estruturado tendo como base o
Curriculo do Estado de Séo Paulo. Abaixo segue um quadro contendo 0s cinco
maodulos, seus respectivos contetdos e duracdo, que serao melhor explorados

mais adiante.

QUADRO 4. CONTEUDO DO PROGRAMA MELHOR GESTAO, MELHOR ENSINO-CURSO 2

MODULO CONTEUDO

% Autorreflexao;

+ Conhecer as dimensdes do trabalho da equipe
1. Administracdo do tempo (3 horas) gestora;

« Papéis e responsabilidades da equipe
gestora nos processos que envolvem o
ensino e a aprendizagem.

Planejar o tempo da equipe gestora;

3

8

X3

8

Educacédo contemporanea;

Indicadores estaduais e nacionais de
avaliagcdo externa;

Diretrizes pedagogicas da Secretaria/Curriculo;
Avaliacdo de aprendizagem;

R/
0.0

2.Gestdo na dimensao pedagogica (8 horas)

R/
0.0

R/
0.0

R/
0.0

Foco da observacédo da pratica docente;
Procedimentos para observacao;
Indicadores de observacao;

Constru¢éo do instrumento de observacgéo;
Fazendo a observacao;

Vivéncias — atividades nas escolas;

R/
0.0

3.0bservacdo em sala de aula (18 horas)

R/
0.0

R/
0.0

®,
0.0

7
L X4
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5

%

O feedback;

Habilidades de comunicacao;
Devolutiva para o professor (feedback);
Histérico de colaboracéo;

Vivéncias — atividades nas escolas;

X3

*

X3

*

4.Feedback (8 horas)

X3

*

5

%

5

%

Plano de acéo;

5.Plano de agéo para desenvolvimento profissional (3 % Compartilhar as
horas) principais estratégias;
% Avaliacdo do
processo;

FONTE: a autora com base nas informacdes constantes do Regulamento do Programa Melhor Gestao,
Melhor Ensino, 2014-Curso 2.

O curso 2 do Programa Melhor Gestdao, Melhor Ensino, parece estar
orientado e afinado a Resolucdo SE 70/2010, que “Dispde sobre os perfis
profissionais, competéncias e habilidades requeridos dos educadores da rede
publica estadual e os referenciais bibliograficos que fundamentam os exames,
CONCUrsos e processos seletivos, e da providéncias correlatas”.

Na analise do conteudo oferecido pelo Programa Melhor Gestdo, Melhor
Ensino-Curso 2, mereceram destaque aspectos especificos- os grifados no
quadro acima- devido a afinidade tanto com as responsabilidades da equipe
gestora, quanto com os principios da Nova Gestao Publica.

A seguir sao explicitados os modulos que compdem o programa e
respectivas orientacfes feitas a equipe gestora, ainda que o diretor seja

publico-alvo do programa.

3.1.1 Administracdo do Tempo

No Modulo 1. Administracdo do tempo, no conteudo “Autorreflexao”,
apresentado com uma prévia do modulo, h4 a sinalizagdo da importancia da
organizacdo da rotina e do tempo, a fim de que seja possivel cumprir as
demandas profissionais.

Para que o cursista possa planejar melhor o préprio tempo e o da equipe
gestora, o programa sugere:
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1. Avaliar a organizacido do seu trabalho e da equipe gestora; 2.

Conhecer todas as dimensdes que envolvem o trabalho da equipe
gestora na visdo da SEESP; 3. Conhecer os diferentes papeis e
responsabilidades que envolvem o seu trabalho e da equipe gestora;
4. Planejar as acdes do cotidiano escolar inerentes ao seu trabalho e
ter ciéncia do planejamento da equipe gestora. (SAO PAULO, 2014.
b, p. 3)

E posto como aspecto importante na influéncia de boas praticas de
gestdo, a “[...] compreensdo global das dimensdes da equipe gestora” (SAO
PAULO, 2014, p. 3) O documento diz que Secretaria da Educagéao recomenda
a organizacdo do trabalho na escola levando em consideracdo as cinco
dimensdes da gestdo. Entretanto, sendo estas dimensdes postas por meio de
Resolucdo enquanto atribuicdes requeridas da equipe gestora, em tese, 0
funcionamento da escola se d4 com base exatamente nessas dimensfes, 0
qgue leva a compreensao de que as considera-las na organizacdo do trabalho
da escola ndo € meramente uma recomendacado, mas uma imposicao.

Os “Papéis e responsabilidades da equipe gestora nos processos que
envolvem o ensino e a aprendizagem”, estdo embasados nas cinco dimensdes
da gestdo mencionadas anteriormente neste trabalho.

Na continuidade do curso online, ao qual que a autora conseguiu ter
acesso, ha uma atividade na qual os cursistas devem relacionar determinadas
tarefas a cada uma das dimensdes da equipe gestora. (verificar Anexo 1., p. 6-
Telas do curso online)

No item “Gestdo Escolar e Qualidade da Educagao”, que embora nao
constasse do Regimento do Programa (referéncia utilizada para elaboracdo do
Quadro 4. Contetdo do Programa Melhor Gestédo, Melhor Ensino-Curso 2), ha
a pontuacédo de alguns aspectos trazidos por pesquisa homonima realizada
pela SEE. Segundo o item, a pesquisa apresentou “[...] impacto significativo do
papel dos principais gestores na aprendizagem e no ambiente educacional, e
identificou quatro segredos de uma boa gestdo”, quais sejam “A formacao dos
gestores; A capacidade do diretor de integrar todas as areas de atuagéo no
dia a dia; A atencdo dedicada as metas de aprendizagem, medidas nas

avaliagOes externas; A habilidade para criar um ambiente positivo de trabalho
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na escola.” (SAO PAULO, 2014, p. 7, grifos meus) Novamente o curso sinaliza
a atencdo as metas relacionadas a avaliacbes externas como aspecto
importante, ou melhor, segredo de uma boa gestéo.

Em continuidade ao Mdodulo 1, o programa traz a funcéo do diretor que,
dessa vez em parceria com o supervisor de ensino, deve “[liderar] o processo
de construcdo de identidade de sua instituicdo, por meio de uma gestao
eficiente” (SAO PAULO, 204, p. 7), com base nas cinco dimensdes da gestéo,
ja mencionadas neste capitulo.

E dito no material que na auséncia do diretor, o responsavel pelas
atribuicbes do mesmo € o vice, sendo que, ha ocasido de estarem os dois na
escola “o” diretor é quem deve partilhar as tarefas a serem realizadas pelo(s)

vice(s).
No subitem “A importancia do professor coordenador”, 0 mesmo deve

ter competéncia para assumir o papel de gestor pedagdgico,
sendo capaz de planejar, acompanhar e avaliar o0s
processos de ensinar e aprender, bem como o desempenho
de gestores, professores e alunos. Deve também ter
dinamismo, espirito de lideranca e saber trabalhar em
equipe. E fundamental que conheca as concepcbes que
subsidiam praticas de gestdo e curriculares, tais como de
gestdo democratica e participativa, bem como concepc¢des
pertinentes as areas e disciplinas que compdem o curriculo dos
diferentes niveis e modalidades de ensino. (SAO PAULO,
2014, p. 8)

No discurso exposto, aparentemente ha uma cisdo entre o que € tido
como pedagdgico e o que é tido como administrativo. O Professor Coordenador
€ sim gestor, mas pedagoégico. Aparentemente esta mais proximo ao que Paro
(2012) entende por atividades-fim, aquelas mais diretamente ligadas a

aprendizagem dos alunos.

Esta cisdo contraria a perspectiva de uma gestdo democratica na
educacao escolar, em que pese a especificidade da tarefa educativa, na qual o
modo como sdo realizadas as atividades dentro da escola também educam

para o exercicio da democracia (PARO, 2012)
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De outra parte, ndo ha porque negar a importancia de o coordenador
pedagogico, ou no caso o professor coordenador, na condicdo de mediador ser
capaz de planejar, avaliar processos e trabalhar em equipe. Todavia, reitera-se,
a analise neste trabalho recai sobre o conjunto das proposi¢cdes em sua

articulacédo com o projeto politico mais global.

Finalizando o Modulo 1, ha um Plano de Atividades I, no qual os
cursistas devem relacionar as dimensbes da gestdo e 0s papeis e
responsabilidade da equipe gestora (verificar Anexo 2. Plano de Atividades I)
Importa dizer que ha também um “Plano de Atividades II”, que na realidade

seria uma revisdo do primeiro plano.

Na sintese do primeiro médulo do curso, € feita uma exposi¢ao do intuito

inicial, a saber

a trajetoria que seguimos com os gestores, foi no sentido de
repensar a pratica, partindo da autorreflexdo sobre suas acoes,
da compreenséo das dimensdes que envolvem o seu trabalho,
dos papeis e responsabilidades dos diferentes membros da
equipe e do planejamento das acfes que precisam desenvolver
diariamente. (SAO PAULO,2014, p. 11)

Como sugestao é solicitada a revisédo peridédica do quadro elaborado no
plano de atividades, além do incentivo para que o quadro seja compartilhado
com a comunidade, a fim de que esta saiba a quem recorrer quando
necessario. A prestacdo de contas a comunidade é razoavel. Em tese integra o
projeto democratico e possibilita o controle social. No mais das vezes as
comunidades disputam junto aos 6érgdos publicos o acesso a informacdes e
maior transparéncia. Ndo é estranho que o servidor publico torne publico o
resultado de suas acbes. A questdo é “a que de fato serve a prestacao de
contas: se ao controle social visando a melhoria da qualidade do servigco
publico ou muito mais ao controle do executivo sobre o servidor publico visando
a consecucao de projetos e metas ndo pactuadas democraticamente” (Garcia,

2018, s. p, impresso)
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3.1.2 A Gestéo na Dimensé&o Pedagogica

Nesse modulo o programa se prop0e a pensar o papel dos gestores ante
os desafios da educacéo, tendo como foco as competéncias leitora e escritora
dos alunos. Para esse fim, ha uma “breve incursdo” nos indicadores estaduais
e nacionais de avaliacdo, nas diretrizes pedagdgicas do Estado de S&o Paulo,

bem como no curriculo, com vistas a “avaliagao da aprendizagem”. ()

Antes de iniciar a discussdo, 0 material apresenta uma citac&do
acompanhada da imagem de Paulo Freire, “Ninguém educa ninguém, nem
ninguém aprende sozinho, nos, homens (mulheres), aprendemos através do
mundo.” (SAO PAULO, 2014, p. 12).

Embora néo seja literalmente conforme trazido pelo autor, os dizeres do
programa se aproximam do que ele apresenta em sua obra “Pedagogia do
Oprimido”, “Ja agora ninguém educa ninguém, como tampouco ninguém se
educa a si mesmo: os homens se educam em comunh&o, mediatizados pelo
mundo.” (FREIRE, 2011, p. 96). No livro, o contexto da fala ocorre de modo a
trazer a educacdo problematizadora, enquanto promotora de pratica de
liberdade, em oposicdo a educacdo bancaria, que concebe o educando como

receptaculo dos conhecimentos do educador.

O material discorre brevemente sobre as mudancas tecnoldgicas, que
conferem alteracdes nas relagcdes interpessoais e de poder, da forma como tais
mudancas compdem educacdo contemporanea. Nesse interim, pontua que o
professor pode apropria-se das novas tecnologias, pondo-as a servico da

pratica tendo

[...] oportunidade de romper com o paradigma de ser o
possuidor de conhecimentos para uma situagéo que preze
pela relagédo de compartilhar - com os demais professores
e com os alunos - e é nesse processo que a equipe
gestora deve ajuda-lo a romper com paradigmas ha tanto
estabelecidos” (SAO PAULO, 2014, p.)
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A visdo mostrada pelo Programa a respeito do professor que rompe com
o paradigma de “possuidor de conhecimentos”’, prezando pelo
compartilhamento desses conhecimentos com os envolvidos no processo de
educacédo, de fato estad alinha a perspectiva da educagdo problematizadora,
conforme FREIRE(2011). Contudo, diante das demandas no contexto do
cotidiano escolar, é que se poderia verificar uma pratica consonante (ou ndo) a

educacao problematizadora.

Prosseguindo no item da “Gestdo Pedagdgica”, o Programa chega até
os Indicadores Nacionais e Estaduais de Avaliacdo Externa. Por avaliacdo
externa ou avaliagdo em larga escala, o material define “um dos principais
instrumentos para a elaboracdo de politicas publicas dos sistemas de ensino e
para o redirecionamento de metas das unidades escolares.” (SAO PAULO,
2014, p. 17)

Numa relacdo entre desempenho nas avaliacbes externas e qualidade
do ensino, o material diz que os gestores devem ter atualizadas informagdes
referentes a “taxas de aprovacao, de retencdo e abandono, numero de
matriculas por periodo, de alunos em recuperagao etc.”, sendo “essencial para
definir estratégias de intervencédo que colaborem com a melhoria da qualidade
da Educacao”. (SAO PAULO, 2014, p. 17)

Sobre os indicadores, é trazido o indice de Desenvolvimento da
Educacao Basica- IDEB, que segundo o programa “faz uma radiografia precisa
de onde o ensino funciona e onde é preciso melhorar, municipio por municipio,
escola por escola, em todo o Brasil” (SAO PAULO, 2014, p. 17)

Posteriormente é explicitado de que forma o indice € constituido, qual
seja, por meio da combinagao dos fatores “fluxo escolar- verifica-se o tempo
médio que o aluno leva para concluir uma série utilizando os resultados de
aprovagao, reprovacao e evasao apresentados no Educacenso” e
“desempenho escolar-através dos resultados da Prova Brasil”. (SAO PAULO,
2014, p. 18)
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Na explanacdo dos indicadores é apresentado também o indice de
Desenvolvimento da Educacdo do Estado de S&o Paulo- IDESP, como
indicador de qualidade dos anos inciais e finais, que considera a combinacao
dos critérios de “Desempenho dos alunos nos exames do SARESP” e “Fluxo

escolar”. O programa apresenta a forma como é constituido o IDESP4°,

O Sistema de Avaliagdo do Rendimento Escolar do Estado de Sé&o
Paulo-SARESP também € apresentado como instrumento que permite
“‘identificar o nivel de aprendizagem dos alunos de cada escola nos anos/séries
e habilidades avaliadas, bem como acompanhar a evolugdo da qualidade da
educacdo ao longo dos anos.” (SAO PAULO, 2014, p. 20)

A esse respeito encontramos em Abdian et all (2013) quando as autoras
analisam mudancas e permanéncias referentes a funcado do diretor na rede
publica estadual paulista, a mencao sobre a criacdo do SARESP ser justificada
por meio de um dos documentos do Estado como forma de resposta a Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (1996), com vistas a busca de
‘equidade sistémica” entre as escolas, por meio da criagdo de um curriculo
minimo que indica conhecimentos, competéncia e habilidades que devem ser

desenvolvidas e avaliadas?!.

Por dltimo, é informado que os resultados do SARESP nas disciplinas de
Lingua Portuguesa e Matematica, “sdo passiveis de comparacdo com os da

avaliacdo nacional (SAEB/Prova Brasil) e com os resultados do préprio

40 O IDESP “E calculado pela multiplicacdo de dois indicadores: Indicador de
desempenho (ID): avalia o quanto os alunos aprenderam; e Indicador de fluxo (IF):
avalia quanto tempo os alunos levam para aprender. O fluxo escolar é medido pela
taxa média de aprovacdo em cada etapa da escolarizacdo, coletada pelo Censo
Escolar. O IF é uma medida sintética da promocao dos alunos. O nivel de desempenho
dos alunos é medido pelos resultados dos exames de Lingua Portuguesa (LP) e
Matemética (MAT) do SARESP, do 5° e 9° anos do Ensino Fundamental e na 32 série
do Ensino Médio. A partir dos resultados, os estudantes sdo agrupados em quatro
niveis de desempenho, definidos a partir das expectativas de aprendizagem do
Curriculo do Estado de S&o Paulo.

41 A esse respeito ver: Resolugdo SE n. 27, de 29 de margo de 1996. Dispde sobre o Sistema de
Avaliagcdo de Rendimento Escolar do Estado de S3do Paulo. Sdo Paulo: 1996. Disponivel em:
<http://lise.edunet.sp.gov.br/paglei/resolucoes/27_1996. htm> Acesso em: 25 jun 2018.
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SARESP ano apds ano.”, além de servirem para “[...Jmonitoramento das
politicas publicas em educacdo e do plano de metas das escolas” (SAO
PAULO, 2014, p. 20)

O programa traz nos subitens “Diretrizes Pedagodgicas da Secretaria e o
Curriculo I”, “Diretrizes Pedagodgicas da Secretaria e o Curriculo 117,
respectivamente a proposta de que o0s cursistas assistam ao video sobre o
programa “‘Educacdo — Compromisso de S&o Paulo”, a fala sobre a
necessidade da mobilizacdo da sociedade em prol da educacdo, como um dos
focos do Programa Educacdo Compromisso de S&o Paulo (abordado
sucintamente no Capitulo 1 desta dissertacdo). Dizendo ainda, que a equipe
gestora tem o protagonismo a nesta agao.

O documento traz a pontuagao sobre a relacédo “trabalho administrativo”
“trabalho pedagogico”, frisando que é importante cuidar de questdes nos dois
ambitos, entretanto, afirma que o primeiro existe para servir ao segundo, diante
disso, “trabalho administrativo” esta submetido ao “trabalho pedagogico”.

Abarcando “trabalho pedagdgico” e “trabalho administrativo”, aparece o
subitem “Cadernos do Gestor”, direcionado aos Professores Coordenadores,
envolvendo situacdes sobre curriculo, planejamento e avaliagdo. O caderno
tem como objetivo servir como suporte ao Professor Coordenador na
implementac&o do curriculo estadual. (SAO PAULO, 2014, p. 22).

Também no subitem “Caderno do Gestor”, é apresentado que a funcao
do gestor, o diretor de escola, propriamente dito “deve estar centrada na gestéo
da qualidade do ensino da escola e na construcdo de um espaco produtivo
para uma convivéncia social e coletiva mais humana e construtiva da
comunidade escolar” (SAO PAULO, 2014, p. 23)

O Caderno do Gestor-Volume 3, direcionado ao diretor, contempla
orientacdes referentes ao preparo da escola para a avaliacdo final de ano,
considerando: conselho de classes e séries, processos de avaliagdo da escola
e do aluno, “processos de replanejamento de construgcdo da proposta
pedagdgica da escola”. (SAOPAULO, 2014, p. 23). Segundo o Programa, mais

uma vez se estara diante de indicadores de desempenho.
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No subitem “Curriculo I” ha a justificativa para a criagdo de um curriculo
“‘minimo” padronizado a partir de 2007, no qual constam “as bases dos
conhecimentos, das competéncias e habilidades a serem desenvolvidas pelos
alunos. Com elas, a indicacdo das expectativas de aprendizagem para cada
série/ano e ciclo, possiveis de serem avaliadas com transparéncia e eficacia ao
final de cada um deles.” (SAO PAULO, 2014, p. 23-24) Em continuidade, o
“Curriculo 1I” apresenta os principios*?> com base nos quais o curriculo foi

reestruturado.

No subitem “Avaliagdo da aprendizagem”, o programa apresenta a
avaliagdo como integrante do curriculo, “intimamente relacionada com a gestéo
da aprendizagem.”, exigindo formagao especifica “em relagcdo a observagao
dos processos de aprendizagem [...] de seus avancos e retrocessos, da
producdo de seus instrumentos e andlise de resultados”. (SAO PAULO, 2014,
p. 27)"

Nos subitens “O professor, o gestor e a avaliagado” e “Instrumentos de
avaliagao”, o programa aborda a necessidade de que o gestor promova, lidere
e estimule um processo de discussao que envolva os atores da comunidade

escolar, com vistas a

definir a concepcdo de avaliagdo que se quer adotar. De
acordo com as diretrizes do Estado de Sdo Paulo o foco deve
ser mantido na avaliacdo em processo. Definida a concepcéo,
€ importante identificar e analisar praticas de avaliacédo
coerentes com a concepgdo adotada. Isso levara o grupo a
escolher formas, instrumentos e técnicas de avaliacdo da
aprendizagem que integrardo o planejamento das atividades
pedagodgicas da escola. Ndo existe uma avaliacdo especifica
capaz de detectar a totalidade do desenvolvimento e
aprendizagem dos alunos. Por isso, deve-se pensar em
diferentes instrumentos para analisar, de forma especifica,
diversos objetivos que se pretende atingir. (SAO PAULO, 2014,
p. 29, 30)

42 Quais sejam: curriculo é cultura; Curriculo referido a competéncias; Curriculo que
tem como prioridade a competéncia leitora e escritora; Curriculo que articula as
competéncias para aprender; Curriculo contextualizado no mundo do trabalho. (SAO
PAULO, 2014, p. 25-26)
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A esse respeito, é questionado o motivo de um processo visando a
definicdo de avaliacdo que a escola quer adotar, uma vez que a concepc¢ao de
avaliacdo a ser adotada ja esta estabelecida. Ainda que haja a avaliagdo
“processual” e “continua” citada pelo programa, a avaliagdo maior, para a qual
os olhares e procedimentos educacionais se voltam configura-se externamente

a escola.

Em que pese a constatacdo acima, conforme o programa nao existe
uma avaliacdo Unica capaz de detectar a totalidade das aprendizagens dos
alunos, dai a importancia de se discutir no ambito da escola as formas de
avaliacdo que se deseja adotar. (SAO PAULO, 2014) Sdo apresentadas
algumas formas de avaliacdo, a titulo de exemplo, Observacdo, Registros e
fichas, Debates, Autoavaliacdo, Trabalho em Grupo e Seminarios.

O subitem trata da avaliacdo dos alunos, mas como exemplo da forma
de avaliacdo por observagdo, é citada a “Observacido em sala de aula”
(proposta trazida dentro do proprio curso), procedimento no qual o diretor entra
em sala, com vistas a colaborar para que o professor elabore novas estratégias
para as metas propostas. Segundo os dizeres do documento “E fundamental
escolher o objeto de investigacdo, elaborar objetivos claros, identificar
contextos e momentos especificos e estabelecer formas de registros
apropriados.” (SAO PAULO, 2014, p. 30)

3.1.3 Observacao da Sala de Aula

No Médulo 3, a proposta trazida € o didlogo sobre a observacdo em sala
de aula, pensando essa pratica enquanto estratégia para a formacédo dos
professores; a reflexdo em torno de préticas inseridas na rotina de forma ao
planejamento antes, durante e depois da observacéo, bem como a contribuicao
da observacdo no diagnostico das necessidades dos professores frente “ao

ensino da competéncia leitora e escritora”.
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Cabe ressaltar o fato de que dentre todoss moédulos o0 que apresenta
maior duracdo € 0 que se relaciona a observacdo em sala de aula,
apresentando dezoito horas.

A observacdo € apresentada ndo como “fiscalizagdo do trabalho”
docente, mas como estratégia para formacao, atualizacédo, desenvolvimento do
professor. A equipe gestora é posta como principal responsavel na promocao
das condic¢des para que o professor se desenvolva.

Propondo uma observacdo eficaz, com base no planejamento, o
programa apresenta a metodologia de observacdo indicando que antes,
durante e depois da observacdo, o exercicio que deve se dar de forma
colaborativa entre professor e gestor. (SAO PAULO, 2014)

Percebeu-se a preocupacédo nas orientagcdes sobre a maneira como a
avaliacdo sera realizada, a fim de ndo configurar fiscalizacdo do trabalho do
professor, mas uma forma de colaborac&o no desenvolvimento do mesmo.

E apresentada a necessidade do didlogo do gestor com a equipe
escolar, de forma a esclarecer como objetivo da observacdo a montagem de
uma “pauta de apoio aos professores”, visando as necessidades de ensino e a
socializacdo de boas praticas. O foco da observacdo deve partir de trabalho
que ja venha sendo desenvolvido pelos professores a serem observados.

A fim de que os docentes se sintam mais “confortaveis” com o
procedimento de observacéo, € sugerido que o protocolo de observacdo seja
elaborado conjuntamente entre docente e gestor.

Por fim, o procedimento de observagéao, conforme o programa, para ser
efetivo deve oferecer um retorno ao professor, de modo que este saiba deque

forma modificar sua pratica.

3.1.4 Feedback

No Mdodulo 4 do curso, o objetivo trazido é o didlogo sobre a definicdo de
feedback e quais estratégias sdo utilizadas para a construcdo e implementacao
desse retorno.

Segundo o0 programa, Feedback “significa “realimentacdao” ou

“retroalimentacao”, e € um importante momento para o acompanhamento e a
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reflexdo sobre a pratica, influindo no planejamento ou replanejamento das
acdes na escola” (SAO PAULO, 2014, p. 41) A pratica consiste num dialogo
que tem como foco a “qualidade da relagao ensino-aprendizagem”.

Uma das orientacbes feitas é que o feedback seja realizado
presencialmente, além de do registro do procedimento dever constar do
“Histérico de Colaboragao” (verificar anexo 3. Histérico de Colaboracao),
documento que contém informacdes referentes a observacdo em sala de aula,
tais como “indicadores da observacao”, “Descricdo do que foi observado”, bem
como “Encaminhamento inicial” e “Encaminhamento Acordado”.

O feedback deve ser realizado mediante reunido, para tanto o programa
propde um “antes”, “durante” e “depois” da reunido de feedback. O “antes” é
precedido pela reflexdo do observador e da equipe gestora a respeito daquilo
que foi observado, anotando as “possibilidades de encaminhamentos” no
“Histérico de colaboracgao”.

Durante a reunido, a funcdo do observador- no caso o diretor- é
proporcionar que o docente se sinta seguro, compreendendo o feedback
enquanto estratégia que auxilia na melhora de seu trabalho, com vistas a
melhora do desempenho dos alunos. Na reunido, ndo € recomendado que o
diretor exponha as necessidades de melhora, nem o0s possiveis

encaminhamentos, antes desse momento, “o observado deve entender melhor o
cenario e refletir ele proprio sobre o seu processo, reconhecendo os desafios e possibilidades

de encaminhamento.” (SAO PAULO, 2014, p. 44) Depois disso é que o diretor
explicita o que observou, de forma a auxiliar o docente.

Tendo em vista o uso das “habilidades de comunicacdo” no feedback
dado aos professores, devem ser feitas “perguntas esclarecedoras’,
“‘parafrases” e “perguntas de sondagens”, em suma: as perguntas
esclarecedoras se prestam ao entendimento por parte do observador do
contexto em que ocorreu a observagdo; as parafrases consistem em que o
observador repita, com suas palavras o que foi dito pelo observado, de forma a
esclarecer possiveis desentendimentos; por fim as perguntas de sondagem
levam o docente a refletir sobre sua pratica, propondo-se a encaminhamentos
para melhora da pratica. O Programa traz trés formas de comunicacdo

adicionais, quais sejam: apoio/encorajamento, recomendac¢des, esclarecimento
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conceitual. Estas ultimas sao formas de o diretor oferecer “apoio” a pratica do
docente.

E recomendado que diretor e vice-diretor realizem o feedback ndo so
com os docentes, mas com os demais funcionarios da escola, com o0s
membros do conselho de escola, entre outros, a fim de estabelecer a pratica
como acéo formativa.

De todos os pontos expostos em relacdo ao feedback o que chama a
atencdo é a maneira como ele é constituido. No estabelecimento de
indicadores do que sera observado, possibilidades de encaminhamentos de
melhora das quais o observado somente tomara ciéncia depois de toda a
equipe gestora jA o saber, a pratica do feedback, mesmo pontuada como
estratégia de desenvolvimento da formacao docente, caracteriza-se como uma
espécie de accountability (VERGER; NORMAND, 2015) do docente para com o
diretor.

Em dltima instancia, é pontuado que o Professor Coordenador pode
também realizar devolutivas, entretanto, em outros momentos, como no
planejamento das aulas, no projeto ou na sequéncia didatica realizada pelos
docentes. (SAO PAULO, 2014)

Sobre este ponto é levantado o questionamento: se o que € promulgado
como “trabalho administrativo” pelo programa estd de fato a servico do
“trabalho pedagdgico”, por isso a ele submetido (conforme pontuado no Médulo
2. “Gestao Pedagogica”), o diretor € a melhor pessoa para adentrar a sala de
aula e realizar a observagéo do trabalho do professor? Essa fun¢do poderia
estar a cargo do Professor Coordenador, uma vez que este Ultimo é quem lida
mais diretamente com questfes relacionadas ao curriculo (conforme visto no
item “Gestao Pedagodgica”, subitem “Caderno do Gestor”).

Como modulo que encerra 0 curso no que tange as atividades online, o
Melhor Gestdo, Melhor Ensino apresenta o “Plano de acao para

desenvolvimento profissional”’, que sera visto a seguir.

3.1.5 Plano de acéo para desenvolvimento profissional
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Conforme definicdo, o Plano de Acdo é “importante ferramenta de
gestao, constituindo-se em guia das acfes que devem ser desenvolvidas na
escola. [...] € construido com um objetivo claro, o alvo que devera se atingir
com as acdes propostas [...] envolve, necessariamente, o planejamento e a
avaliacdo.” (SAO PAULO, 2014, p. 50)

A elaboracdo do plano deve ser feita de forma coletiva entre equipe
gestora e os docentes envolvidos. Utilizando os “Historicos de Colaboragao”
dos docentes, serdo considerados pontos importantes para a discussdo no
tocante ao ensino: “intervencado dos professores”, “interagao professor aluno”,
"dominio dos conteudos”; no tocante a aprendizagem: “interacédo entre alunos”,

“materiais acessiveis”, “resultados das avaliagdes”, entre outros. (SAO PAULO,
2014, p. 50)

A ideia do Plano de Acédo é que mediante a delimitacdo das fragilidades,
pontos de melhora encontrados nos “Histéricos de Colaboragao”, seja possivel
elaborar, acompanhar estratégias de acdo e, em ultima instancia avaliar tais

estratégias.

Ha a recomendacdo de que como forma de auxiliar a construcdo do
Plano de A¢édo do Desenvolvimento Profissional, seja utilizado o Plano de Acéo

Participativo-PAP, que segundo a formagdo, é instrumento j& utilizado pela
rede.

Na adocédo do PAP, é necessario que a equipe envolvida no Plano: 1.
Preencha a “Ficha para formulacado de agdes”; 2. Anotem as ag¢des formuladas
no “Plano de Gestdo Consolidado”, 3. Elabore estratégia para
acompanhamento do plano, além de planejar de que forma o plano sera

comunicado a comunidade escolar.

Por fim, o Melhor Gestdo, Melhor Ensino, reconhecendo que as
diferentes dimensdes da gestdo estao interligadas, frisa que continuara sendo
dada énfase a dimenséo da “Gestao Pedagdgica”, tendo como desafio, propor

acOes que colaborem no desenvolvimento das competéncias leitora e escritora.
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Discusséao dos Resultados

As mudancas no paradigma de administracdo publica (ADRIAO, 2006;
KLEBIS, 2010; RUSSO, 2012), afetam a gestdo em diferentes o6rgdos e
unidades do setor publico, incluindo a escola. Aspecto fundamental de tais
mudancgas diz respeito a abrangéncia que apresentam, incidindo sobre a forma
como a administracdo ou gestdo aparecem concebidas nos documentos
oficiais, alcancando também o perfil, funcao, atribuicbes e formacao continuada
do diretor escolar, uma vez que tradicionalmente ele &€ o responsavel ultimo

pela administracdo da escola.

Portanto, foi feita a inferéncia de que a analise de determinado programa
de formacao ofertado pela Secretaria da Educacdo do Estado de Sao Paulo,
pudesse ser reveladora da concepcao de gestdo adotada pela rede. Devido ao
histérico do estado de Sdo Paulo de adocéo de parametros advindos do setor
privado como forma de qualificar a educacéo publica, a hipétese levantada foi
gue a concepcdo de gestdo encontrada na andlise do programa poderia se
assemelhar a Nova Gestdo Pdudblica, Administracdo Publica Gerencial ou

gerencialismo.

Optou-se pela escolha do “Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino-
Curso 27, edigao 2014, devido a na época este ser o Ultimo e mais recente
programa de formacdo de gestores oferecido pela Secretaria Estadual da
Educacao de S&o Paulo. Vale dizer que o Programa continua em voga, tendo
dado inicio a uma nova turma no primeiro semestre do presente ano, conforme

informacdes constantes do endereco eletrdnico da Secretaria da Educacéao.

Como forma de auxiliar na consecucdo do objetivo da andlise do
programa, foram examinados também: Resolucdo SE N° 70/2010, Lei
Complementar N° 1256/2015 e Decreto N° 57141/2011. Desta forma, foi
possivel depreender o perfil de diretor, atribuicbes do cargo, formagéo e
demais aspectos relacionados ao diretor que auxiliaram a definir a concepcao
de gestdo apresentada pela Secretaria.

Semelhante a Klebis (2010) -quando da andlise dos documentos oficiais e

das propostas de formacéao continuada de diretores ofertadas pela SEE-SP-, na
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apreciacdo do “Programa Melhor Gestdo, Melhor Ensino-Curso 2”, foi possivel
perceber a proposta apresentando-se como democratica, entretanto, trazendo
um padrao “prescritivo e normativo” (KLEBIS, 2010) em termos de discurso.
Haja vista o programa estar voltado a melhoria da qualidade da educacéo-
aferida por meio de avaliagbes externas como SARESP-, apresentando
minuciosamente de que forma o diretor deve atuar, concedendo a este o papel
principal na a responsabilidade ultima pelo desempenho da escola.

Foi possivel encontrar concordancia em Hypolito (2011), quando diz que
o0 neoliberalismo e movimentos a ele semelhantes atualmente apresentam

modelos e propostas democraticos na aparéncia, mas 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 os
interesses do mercado e a ele submetida. O que se poderia
genericamente designar modelos pds-fordistas de gestao
aplicados a gestéo publica.

(HYPOLITO, 2011, p. 7, grifos meus)

A tese de Hypolito (2011), é confirmada na andalise do Programa em
qguestao, ao retomar o objetivo do mesmo, qual seja, melhoria da qualidade do
ensino (com foco nas competéncias de leitura e escrita) “mensurada” por meio
do indice de Desenvolvimento do Estado de S&o Paulo-ldesp, que considera
como critérios complementares de avaliacdo, o desempenho dos alunos no
SARESP e o fluxo escolar.

A formacéo promovida pela Secretaria da Educacdo do Estado de Sé&o
Paulo, por meio do Programa Melhor Gestéo, Melhor Ensino-Curso 2, conforme
mencionado algumas vezes neste trabalho, encontra-se alinhada a Resolucao
SE N° 70/2010, que “Dispbe sobre os perfis profissionais, competéncias e
habilidades requeridos dos educadores da rede publica estadual e os
referenciais bibliograficos que fundamentam oS exames, concursos e

processos seletivos, e da providéncias correlatas” (SAO PAULO, 2010)

Conforme exame realizado no Capitulo 2, intitulado “Diretor Escolar na

Rede Publica Estadual Paulista: O que diz a legislagdo”, com o intuito de expor
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0 que € apresentado em termos de discurso na referida Resolucao foi possivel

presenciar competéncias exigidas do diretor, tais como

Compreender a visdo contemporéanea de gestdo escolar
vinculada a resultados; [...] Compreender os sistemas e
processos de avaliacbes externas; [..] Compreender a
importancia da autoavaliacdo e do gerenciamento do
autodesenvolvimento profissional.

(SAO PAULO, 2014, p. 42)

Essas competéncias, remetem a principios de “gestao por resultados”,
preocupagao com o “modelo de avaliagao por desempenho”, ambos ligados ao
alcance de metas e objetivos definidos externamente a escola, envolvendo a
responsabilizacdo dos individuos por meio do desempenho em testes
padronizados. (VERGER; NORMAND, 2015)

De forma analoga, nas vinte habilidades requeridas do diretor escolar na

mesma Resolucao, foram encontradas

Identificar métodos e técnicas de avaliacdo dos trabalhos das
equipes da escola (professores, funcionarios e pessoal
administrativo); [...] ldentificar o papel dos resultados do
SARESP na construcéo do IDESP; [...] Identificar semelhancgas
e diferencas entre o IDESP e o IDEB; [..] Conhecer os
fundamentos conceituais e metodologicos do SARESP a partir
de 2007. (SAO PAULO, 2010, p. 42, 43)

As habilidades sinalizam respectivamente a possibilidade da presenca
da “geréncia como controle do trabalho alheio” (BRAVERMAN, 1977), e do
“‘Modelo de avaliagdo por desempenho” (LIMA; GANDIN, 2012), novamente
expresso na preocupacao de que o diretor se aproprie daquilo que se relaciona

a medicao de resultados via avaliacbes externas.
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Também encontrou-se atencdo para com a avaliacdo externa numa
perspectiva voltada ao trabalho do proéprio diretor, na analise realizada da Lei
N° 1256, de 06 de janeiro de 2015, que “Dispbe sobre Estagio Probatério e
institui Avaliacdo Periddica de Desempenho Individual para os ocupantes do
cargo de Diretor de Escola e Gratificacdo de Gestdo Educacional para os
integrantes das classes de suporte pedagogico do Quadro do Magistério da
Secretaria da Educacéo e da providéncias correlatas” (SAO PAULO, 2015, p.
1)

Na Lei ha a proposigao de “Avaliacao Especial de Desempenho” para os
ingressantes no cargo, combinada ao “Curso Especifico de Formagao” como
condicdes para aprovacdo no periodo probatério e consequente aquisicao de
estabilidade no cargo. Os aspectos considerados como foco da Avaliagdo séo

indicadores de desempenho, tais como

[...] capacidade de iniciativa e lideranca: relacionada a
proatividade” [...] “eficiéncia na gestdo educacional:
capacidade de contribuir para melhoria de resultados
no ambiente escolar, executando as atribuicbes
inerentes ao cargo com presteza, qualidade e
economicidade na utilizacdo de recursos e tempo e na
organizacdo dos espacos fisicos; [...] produtividade:
relacionada a capacidade de administrar 0s processos e
prioriza-los, conforme grau de relevancia, e a dedicacgao
guanto ao cumprimento de metas e qualidade do
processo ensino e aprendizagem; [...]

Os indicadores de avaliacdo sao aspectos relacionados a compreensao
da “[...] visdo contemporanea de gest&o escolar vinculada a resultados” (SAO
PAULO, 2010, p. 42, grifos meus), competéncia de namero seis, dentre as dez
exigidas do diretor de escola.

Como forma de regulamentar a Avaliagcdo, o Decreto N° 57141/2011
também ndo se mostra objetivo quanto a maneira como os indicadores seriam
aferidos, o que leva a inferir, dado o contexto da importancia atribuida as
competéncias e habilidades esperadas do diretor escolar- vinculados a

melhoria de resultados e cumprimento de metas conforme traz o proprio
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decreto- possam ser aferidos através dos resultados apresentados pela, por
meio do desempenho nas avaliacdes externas.

Imposicdo semelhante se da em relacdo a “Avaliagdo Periodica de
Desempenho Individual”, proposta aos titulares de cargo. A APDI tem como
objetivo verificar o desempenho do diretor “[nas] atribuicbes e nas
competéncias gestoras e de lideranga”, além “dos resultados das
respectivas unidades escolares” (SAO PAULO, 2015, p. 2, grifos meus).
Momento em que novamente se verifica a responsabilizagdo do diretor pelo
desempenho de toda a escola, em consonancia com o principio de
accountability (AFONSO, 2012)

As atribuicbes do diretor de escola, que tiveram apresentacéo realizada
no capitulo 3- PROPOSTA DE FORMAQAO NA REDE PUBLICA ESTADUAL
PAULISTA: PROGRAMA MELHOR GESTAO, MELHOR ENSINO, pelo fato do
“Programa Melhor Gestao, Melhor Ensino-Curso 2” atribuir relativa importancia
as atribuicdes, inclusive guiando-se pelas mesmas, trouxeram especificamente
na “Area de Resultados Educacionais” orientacdes direcionadas a preocupacao
com os resultados de aprendizagem, verificados por meio de avaliacdes interna

e externa.

Na Nova Gestdo Publica o diretor de escola, visto como gestor, tem o
papel de gerente. Na analise da proposta de formacédo do “Programa Melhor
Gestao, Melhor Ensino-Curso 2”, evidenciou-se o embasamento do curso em
uma perspectiva que valoriza a organizacao do trabalho na escola centrado no
diretor, evocando hora principios da gestdo democrética, hora principios da
Nova Gestdo Publica, como forma de qualificar a educacéo publica estadual
paulista.

Nao obstante, na Resolugdo SE N° 70/2010 no item 1.5 “Diretor de
Escola”, como o profissional responsavel por dirigir, administrar, supervisionar
e coordenar, a principal funcdo do diretor corresponde a “gerenciar todo
processo educativo da escola”. (SAO PAULO, 2010, p. 41). Visando a
concretizacdo da fungéo social da escola, o diretor deve também liderar a
construcao da identidade de sua instituicdo, “por meio de uma eficiente

gestao”. Reitera-se que essa busca por principios advindos da empresa, ocorre
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porque “A gestdo educacional é fortemente influenciada pela ideologia de que o
mercado € parametro de qualidade]...]” (PERONI, 2008, p. 115)

A respeito da l6gica empresarial estar presente no setor publico, Peroni

(2008) referencia Dale pontuando um engendramento ardiloso nessa presenca,

[...] 0 que esta envolvido ndo é tanto uma deslocacao
direta do publico para o privado, mas um conjunto muito
mais complexo de mudancas nos mecanismos
institucionais através dos quais sao regulados o que
continuam a ser essencialmente sistemas educativos
estatais” (DALE, 1994 apud PERONI, 2008, p. 122, grifos
meus)

No caso da gestdo escolar da escola publica estadual paulista, esta ndo
deixa de acontecer no ambito do setor publico, tampouco € exercida em
parceria publico-privada- como é o0 caso da rede estadual de Imperatriz do
Maranhdo na implementacdo do Programa Gestdo Nota 10 por meio de
parceria com o Instituo Ayrton Senna, estudado realizado por ALVES (2015) -
mas nas orientacbes ao diretor por meio do programa de formacédo de
gestores, fica evidente a adocdo dos principios advindos da empresa

entendidos como auxiliares na qualificacdo da educacéao.

A Nova Gestédo Publica enquanto forma de organizacdo do trabalho na
escola, esta presente em diferentes territérios. No didlogo entre a analise do
programa de formacdo de gestores apresentado na dissertacdo e a producao
levantada na area de estudo, o programa estd em consonancia com o que é
apresentado quando considerada a concep¢ao de administracdo, gestao
escolar no estado de Sdo Paulo e de forma semelhante quando comparado a
outros estados brasileiros como é o caso de Minas Gerais (PRADO, 2012),
Maranhdo (ALVES, 2015), Mato Grosso do Sul (DANTAS, 2011), Para
(BRYTO, 2011), Paraiba (MEDEIROS, 2013), Parana (TAQUES, 2011) e Rio
de Janeiro (SANTOS, 2014).
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Foi observado no contexto da politica da Secretaria da Educacéo, bem
como no programa de formacdo de gestores analisado, uma aparente
miscelanea de perspectivas que por vezes sao contrastantes. Sobre isso
encontramos em Klebis (2010) a constatagdo aparentemente 6bvia, mas pouco
explicitada nas producdes sobre o tema da gestdo democratica, qual seja: o
principio constitucional da gestdo democrética faz frente a gestao hierarquica.
A esse respeito na analise do Programa, existem termos, orientacbes e
proposicdo de acdes que transitam ora pela perspectiva de gestdo
democratica, ora pela perspectiva de uma gestao hierarquica que em tese
também ndo se coaduna com a flexibilidade declarada no canones da
administracdo gerencial. A titulo de exemplo, o que no ambito da Resolucdo SE
N° 70/2010 é apresentado como “atribuicbes gerais do diretor de escola”, no
Programa ¢é apresentado como “Responsabilidades da Equipe Gestora”,
demonstrando respectivamente, uma perspectiva da gestao escolar focada na
figura do diretor priorizando a hierarquia, e outra, aparentemente proxima da
gestdo democratica, conclamando a participacdo da equipe na assun¢do das

responsabilidades.

A gestdo da escola na rede publica estadual paulista do ponto de vista
da analise em conjunto dos seguintes documentos: Resolucdo SE N° 70/2010,
Decreto N° 57141/2011, Lei Complementar 1256/2015, “Programa Melhor
Gestdo, Melhor Ensino-Curso 2", aparenta estar marcada por relagbes de
poder verticais a exemplo da empresa (TRAGTENBERG, 2001). Cabe
mencionar que embora inicialmente o Programa de formacdo de gestores,
principal objeto de andlise da presente dissertacdo, realize um esforco de
evocar nas orientacdes para o diretor o principio da gestdo democratica, isto €
feito tendo como pano de fundo principios e concepcdes da Nova Gestao
Publica, visando ao alcance da melhoria do desempenho dos alunos nas
competéncias leitora e escritora, que como sinalizado anteriormente sao
aferidas através da consideracdo de indicadores de desempenho e avaliacdo

externa.
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Considerac0es finais

Com vistas a explicitar a consecucado da busca pelo objetivo da anélise
do “Programa de Formagao Melhor Gestdo, Melhor Ensino-Curso 27, importa
resgatar os indicadores elencados previamente, segundo contribuicdo da obra
de Laurence Bardin (1977), que visavam auxiliar na identificacdo da concepcéo
apresentada pelo programa. Os indicadores foram “gestdo por resultados”,
“eficacia”, “eficiéncia”, “produtividade”, “responsabilizacdo por resultados”, por
serem termos da Nova Gestdo Publica, referentes a praticas comuns desse
modelo de organizacdo do trabalho. Entretanto, dos termos elencados apenas
dois foram constatados, ainda assim o significado assumido pelos termos nao

estabeleceu relacdo com a Nova Gestéo Publica.

Vale dizer que, na auséncia dos indicadores, poder-se-ia considerar que
0 programa nédo apresenta proximidade com a Nova Gestdo Publica. Contudo,
devido ao exposto no inicio deste capitulo sobre o Programa embasar-se nas
“‘Dimensobes da Gestao” e “Atribuicdes do Gestor” presentes na Resolucdo SE
N° 70/2010, determinacdo que conforme analisada no capitulo 2, confere ao
diretor de escola, bem como a Administracdo Escolar relativa proximidade com
a “visdo contemporanea de gestdo escolar vinculada a resultados”, uma das
competéncias exigidas do diretor (SAO PAULO, 2010), a concluséo a que se

chegou é que o programa de fato tem como concepc¢éo a Nova Gestédo Publica.

Compreendendo a educacdo como atualizacdo humano-historica que se
d& por meio da apropriacdo da cultura, Paro (2012) indica a especificidade do
trabalho pedagégico, em que meios e fins necessariamente devem estar
vinculados a concepc¢édo de homem. Isto posto, nesta perspectiva de educacéo
como formadora da personalidade humano historica, hd também a busca pelo
atendimento das necessidades da classe trabalhadora com vistas a
contribuicdo para a transformacdo da sociedade de forma mais justa e
democratica (PARO, 2012). Desta feita, depreende-se que, diferente das
orientacbes nos documentos legais feitas ao diretor pela Secretaria da
Educacdo do Estado de S&o Paulo, as relagcdes de poder dentro da escola
necessitam ser horizontais (TRAGTEMBERG, 2001), caso o objetivo almejado
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seja de fato a formacéo de personalidades humano-histéricas que contribuam

no alcance da sociedade mais justa e democratica.

Este trabalho, com o objetivo de analisar a concepc¢éo de administracao
ou gestdo escolar presente no programa de formacao continuada de gestores
“Melhor Gestdo, Melhor Ensino-Curso 27, chega a seu termo destacando a
tendéncia a manutencdo da histérica centralidade do diretor de escola,
paradoxalmente em uma proposta que se pretende mais flexivel, capaz de
superar as limitacbes da administracdo burocratica: a administracdo gerencial.
Todavia, muitas questdes ainda devem ser exploradas em estudos futuros.
Conclui-se o trabalho com o reconhecimento de que se ha na rede estadual
paulista uma concepc¢ado que valoriza a lideranca do diretor escolar para o
alcance de metas pré-estabelecidas para as escolas, ha que se considerar a
partir da materialidade das praticas escolares a capacidade de as medidas
tomadas pelo executivo, incluindo-se o programa em foco, alterarem de fato as

atividades docentes e os resultados do processo educativo escolar.
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