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Resumo: O objetivo ¢ analisar a relagio entre os indicadores de desempenho
e a construgio e materializacdo das politicas educacionais em institui¢des
escolares do interior paulista. Metodologicamente, baseamo-nos nos estudos das
representagdes sociais, com andlise de conteido, documental e de entrevistas
semiestruturadas. De modo geral, os dados indicam que as escolas tém
direcionado suas a¢oes para o alcance de resultados externos, o que contradiz o
conhecimento produzido pelas pesquisas que enfatiza a especificidade da gestao
escolar e a necessidade de busca de seus proprios objetivos.
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Abstract: The goal of this paper is to analyze the relation between the
performance indicators and the construction and materialization of educational
policies in scholar institutions in the countryside of Sao Paulo. Methodologically,
we rely on studies of the social representations, with content and documental
analysis as well with semi-structured interviews. In general, the data show
that the schools have been directing their actions towards the achievement of
external results, what contradicts the knowledge produced by the researches that
emphasize the specificity of school management and the need of searching for
its own objectives.
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Resumen: El objetivo es analizar la relacion entre los indicadores de desempefio y
la construccién y materializacién de las politicas educativas en las escuelas de Sao
Paulo. Metodolégicamente, nos basamos en los estudios de las representaciones
sociales, con el andlisis de contenido, documentales y entrevistas semi-
estructuradas. En general, los datos indican que las escuelas han presentado los
esfuerzos para el logro de resultados externos, lo que contradice el conocimiento
producido por la investigacién que se hace hincapié en la especificidad de la
gestion escolar y la necesidad de buscar para sus propios fines.

Palabras clave: Gestion escolar; indicadores de rendimiento; la ensefianza de
calidad.
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INTRODUCAO

O presente artigo integra-se ao projeto de pesquisa em rede, financiado
pela CAPES/INEP (Edital n. 38/2010), intitulado “Indicadores de qualidade
e gestdo democratica” cuja problematica ¢ discutir a qualidade da escola bésica
referente aos indicadores de desempenho, gestio democratica e avaliagio
em larga escala. O desenvolvimento do trabalho conta com a participagdo da
Universidade Vale do Rio dos Sinos (UNISINOS), Universidade de Passo Fundo
(UPF), Universidade do Oeste do Parana (UNIOESTE), Universidade Estadual
Paulista (UNESP, Marilia) e Universidade Regional Integrada do Alto Uruguai e
das Missoes (URI). Especificamente o subprojeto que culminou com a escrita
deste artigo, teve por objetivo analisar as concep¢oes de educacao, gestao escolar
e qualidade de ensino veiculadas nos ambitos dos governos (federal, estadual de
Sdo Paulo e¢ dos municipios integrantes da pesquisa), apos a Lei de Diretrizes
e Bases da Educacdo Nacional, da midia (com prioridade a Revista Nova
Escola entre os anos 2005-2010) e dos periédicos qualificados (2000-2010) e as
concepgdes vivenciadas pelos integrantes das escolas publicas de educag¢io basica
(pais, alunos, funcionarios, professores e equipe de gestio).

Os aspectos envolvidos com o desenvolvimento da investigagdo — a
avaliagdo e a gestdo — tém recebido atencdo especial dos diferentes segmentos
preocupados com a qualidade da educagdo basica brasileira e, apesar de
referenciais diferentes, a escola aparece, nos discursos tedricos e politicos, como
um local de producdo de politica, de construcdo de agdes e de materializacao
de objetivos que garantam suas especificidades (LIMA, 1998; SILVA JR;
FERRETTI, 2004; DEROUET, 1996; ABDIAN, 2010).

Na perspectiva de estudar as escolas, encontramos respaldo teérico para
analise em diversos autores, entre eles, vale indicar Silva Jr e Ferretti (2004); Lima
(1998); Derouet (1996).

Os primeiros contemplam trés faces da escola: a institucional, a
organizacional e a cultural e, apesar de atribuirem um elevado grau a densidade
histérica da escola, que acaba por imprimir as marcas do Estado liberal (agora
neoliberal), defendem que a pratica escolar traz em si a poténcia para a formagao
do ser para-si, ou seja, pode contribuir para o desenvolvimento ulterior do ser
humano. (SILVA JR; FERRETTI, 2004).

Em perspectiva semelhante, mas com outro respaldo teérico, Lima
(1998) propde um estudo que valorize as formas como os atores se organizam,
reproduzindo e produzindo regras. Para ele, a escola é local de reproducio,
mas, sobretudo, de producdo de politicas, orientagdes e regras e, assim, [...] os
actores escolares nao se limitam ao cumprimento sistematico e integral das regras
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hierarquicamente estabelecidas por outrém, nao jogam apenas um jggo com regras
dadas a priors, jogam-no com a capacidade estratégica de aplicarem selectivamente
as regras disponiveis e mesmo de inventarem e construirem novas regras (LIMA,
1998, p.94, grifos do autor). Desse modo, Lima (1998) enfatiza a necessidade de
privilegiar os aspectos referentes as agdes dos sujeitos, o que ele chama de “agao
organizada” — o cotidiano escolar — em detrimento do “plano de a¢do para as
organizagdes” - as diretrizes dos 6rgaos superiores.

O que os autores indicam é que a escola apresenta uma face institucional
que prioriza o cumprimento de uma determinada funcio social, legitimada
historicamente. Esta face construiu conjuntamente uma forma de organizagio
administrativa caracterizada por inimeros aspectos, entre eles, a hierarquizagao,
a centralizacao de poder e a reproducio de normas, ou como diz Lima (1998),
o normativismo. Entretanto, a escola, constituida por seres humanos politicos,
apresenta a potencialidade de transformacdo, de construgdo de identidade
e modos proprios de funcionamento. Pensar a avaliagio (da aprendizagem,
em larga escola e institucional) nesta perspectiva ganha um tom diferente.
Considerando o referencial tracado anteriormente, potencializamos as agoes
da escola como “cidades a construir” e nio apenas o modelo dos estudos que
valorizam os “efeitos de escola” (DEROUET, 1990), neste sentido, ¢ fundamental
conhecermos e analisarmos como as organizacOes escolares sao construidas e
interagem com as politicas governamentais nos diferentes ambitos.

Analisarmos a gestao e qualidade nesta perspectiva de escola subsidianos
a teoricamente defender a natureza especifica do processo pedagdgico e as
implicagbes desta consideracdo para as concepgoes dos temas. A gestdo escolar,
ou administracdo escolar, nao se diferencia da empresa capitalista apenas pelos
produtos finais que “produzem”, a especificidade do processo pedagdgico nao
permite que os valores e concepgdes presentes 1a se generalizem, neste sentido,
nao podemos adotar, na escola, os mesmos procedimentos, objetivos e sentido
politico utilizado pela administragdo empresarial (PARO, 1986). Consideramos,
portanto, a gestdo escolar como mediacdo no sentido de constru¢io coletiva de
fins proprios para a escola publica, acordados com sua especificidade pedagdgica
e particularidades culturais'. O sentido da qualidade da educagio escolar advindo
de tal perspectiva de gestdo nao se coaduna com uma ou outra perspectiva,
trabalhada de forma excludente por varios autores (SINGER, 1995; SANCHES,
1997), ao contrario, pressupoe um sentido de “qualidade negociada” em que se
considere a complexidade das relacoes presentes na escola (nos ambitos macro e

! Apontamos especificidade pedagégica no singular porque estd presente na escola publica de forma
generalizada e apontamos particularidades culturais no plural porque entendemos que cada escola, no bojo de
sua especificidade pedagdgico, apresenta uma cultura propria.
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micro) e busque, a partir do didlogo e da participagao, a busca de fins educacionais
compartilhados (BONDIOLI, 2004; FREITAS, 2005).

Com tais referenciais, neste artigo, percorremos o objetivo de analisar
as relagdes entre gestdo e qualidade da escola puiblica paulista no contexto da
produgao dos indicadores de desempenho. Para isto, analisamos as concepg¢oes
presentes sobre gestao e qualidade no contexto da producao dos indicadores de
desempenho no ambito nacional e estadual paulista e aquelas compartilhadas
pelos diretores de quatro escolas publicas, especificamente, duas com altos
indices e duas com baixos indices, todas localizadas no mesmo municipio, no

interior paulista.

GESTAO E QUALIDADE DA EDUCACAO ESCOLAR
EM DOCUMENTOS DA POLITICA NACIONAL BRASILEIRA
E ESTADUAL PAULISTA

Com o objetivo de analisar as legislacdes produzidas em ambito federal
acerca da temdtica elencada neste artigo, fizemos levantamento junto aos
portais do Ministério da Educacio (MEC) e do Instituto Nacional de Estudos
e Pesquisas Educacionais (INEP)? e, a partir desse procedimento, foi possivel
reunir os principais dispositivos legais que tratam da educagdo brasileira em
ambito nacional. Utilizamos também a busca de artigos cientificos publicados
em periédicos qualificados’, os quais apresentam certo consenso em dematcar
as décadas de 1980 e 1990 como periodos em que a qualidade da educacao
escolar passa a ocupar o centro nas discussoes realizadas no ambito das politicas
educacionais (OLIVEIRA, 2005; CUNHA; PINTO, 2009; FONSECA, 2009;
OLIVEIRA; ARAUJO, 2005).

Conforme analisam Oliveira e Araajo (2005, p. 6), até a década de 1980,
a discussao em torno do tema da qualidade da educacdo esteve fortemente
relacionada a ampliagdo do acesso a escola como direito publico subjetivo a
ser garantido pelo Estado, conforme assinala a Constituigio Federal de 1988,
ancorada no principio de justiga redistributiva dos bens sociais e econdomicos.
Embora seja possivel considerar esta prerrogativa uma conquista para toda a
sociedade brasileira, a ampliacio do acesso a escola, inevitavelmente, desencadeou
a preocupa¢do com a dimensdo qualitativa, uma vez que nao basta colocar
todos os cidaddos nos bancos escolares, antes, faz-se necessario pensar em que

2O endereco do portal do MEC ¢ http://pottal.mec.gov.br e o do INEP ¢ http://portal.inep.gov.br

* Nas diferentes pesquisas defendidas no ambito do subprojeto estio descritos sistematicamente os
procedimentos utilizados, os critérios e a técnica de andlise. Neste artigo, devido ao espago restrito, utilizamos
nossos dados livremente, perseguindo nosso objetivo principal.
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condicOes (estruturais e pedagdgicas) esses estudantes permanecerdo e que
resultados esta nova realidade produzirda do ponto de vista social e econémico.
Considerando o carater polissémico do termo qualidade, os autores chamam a
atencdo para trés significados distintos construidos historicamente na educagao
brasileira: “garantia de acesso”, “controle do fluxo escolar” e “controle do
desempenho mediante testes em larga escala”.

Os estudos que descrevem e analisam as politicas educacionais da década
de 1990 esclarecem a forte relagdo existente entre as politicas de avaliacdo em
larga escala e os acordos realizados entre o Brasil e os organismos multilaterais®.
Por termos realizado em outros momentos, acteditamos nao ser necessario
descrever, detalhadamente, todo o processo histérico que colocou a politica
de avaliacio no patamar em que ela se encontra atualmente. No entanto, uma
vez que os resultados da avaliacio em larga escala vém se constituindo como
principal referéncia para a qualidade da educagio no Brasil, é importante
trazermos elementos que nos permitam compreender as bases que sustentam
esta politica e o impacto que ela vem gerando na gestio dos sistemas de ensino e
no espaco escolar, principalmente, neste artigo, nas concepgoes dos diretores das
escolas publicas estaduais paulistas.

De acordo com Fonseca (2009), concomitante ao processo de
reestruturacao do Estado nacional, como resultado de uma ampla mobilizaciao
envolvendo entidades representativas® ¢ membros dos governos, estimulou-se a
claboragao do Plano Nacional de Educacido (2001) que uniu diversas propostas
discutidas em féruns nacionais e influenciou a elaboragio de planos estaduais
e municipais para guiar acdes de longo prazo por meio das chamadas metas
educacionais.

Dando continuidade as exigéncias que ja vinham sendo realizadas desde
a década de 1930, o Plano nao abandonou o foco na universalizacio da educacao
basica (com énfase no ensino fundamental), mas, por meio da formulagio de
politicas de financiamento, como o FUNDEF e o FUNDESCOLAS, este
ultimo, oriundo de acordos de financiamento entre o Banco Mundial e o MEC,
estabeleceu estreita relacdo entre gestdo escolar — entendida como adequacio dos

* UNESCO - Organizacio das Nagdes Unidas para educagio, ciéncia e cultura; OCDE - Otrganizacio
para a Cooperacio ¢ o Desenvolvimento Economico; BIRD - Banco Internacional para Reconstrugao e
Desenvolvimento; FMI - Fundo Monetario Internacional.

> Com destaque pata a Unido Nacional de Dirigentes Municipais de Ensino (UNDIME) ¢ o Conselho de
Secretirios de Estado de Educagio (CONSED).

¢ Fundo de Fortalecimento da Escola (FUNDESCOLA) ¢ um programa oriundo de um acordo de financiamento
entre o Banco Mundial (BM) e o MEC, desenvolvido em parceria com as secretarias estaduais e municipais de
Educacao dos estados envolvidos. A missio do programa ¢ o desenvolvimento da gestio escolar, com vistas a
melhoria da qualidade das escolas do ensino fundamental ¢ a permanéncia das criangas nas escolas publicas, nas
regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste.
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insumos escolares aos fins educacionais estabelecidos por metas externas — ¢ a
qualidade de ensino (OLIVEIRA, FONSECA, TOSHI, 2005).

A Lei n° 10.172/2001, que aprova o referido Plano, apresenta as metas
para educacdo brasileira no decénio subsequente a sua publicagdo e dispoe
em seu artigo 4° que a Unido instituird o Sistema Nacional de Avaliacdo e
estabelecera os mecanismos necessarios a0 acompanhamento dessas metas. Na
sequéncia, o PNE elenca como objetivos centrais para os dez anos seguintes a sua
publicacio’: elevar o nivel de escolaridade da populacio, melhorar a qualidade do
ensino em todos os niveis, reduzir as desigualdades sociais e regionais de acesso
e permanéncia na escola publica; e democratizar a gestao do ensino publico. Para
tanto, estabelece algumas prioridades dentre as quais estd a de “desenvolvimento
de sistemas de informacio e de avaliacio em todos os niveis e modalidades de
ensino”. Os dados coletados por meio desses sistemas, segundo o documento,
constituem “instrumentos indispensaveis para a gestdo do sistema educacional
e melhoria do ensino.” Observa-se, assim, a tentativa de intensificar a regulacao
central pela via da avaliagdo e dos sistemas de informacio.

Em relacdo a qualidade do ensino, é importante registrar que ela é
definida tendo como referéncia as experiéncias internacionais de modo que o
desafio expresso no PNE ¢ “oferecer uma educa¢io compativel na extensao ¢ na
qualidade a dos paises desenvolvidos”.

Outro aspecto que chama a atengao € a associacao da ideia de qualidade
de ensino a melhoria do desempenho dos alunos nos processos avaliativos
realizados pelas diferentes instincias de governo. Assim, para o ensino
fundamental, dentre os objetivos e metas relacionados estd o de “assegurar a
elevacdo progressiva do nivel de desempenho dos alunos” que seria conquistado
mediante o monitoramento utilizando os “indicadores do Sistema Nacional
de Avaliacio da Educacio Bisica e dos sistemas de avaliacio dos Estados e
Municipios”.

Visando a articular os recursos investidos ao alcance de metas firmadas
em planos institucionais que, em tese, garantiriam um padrio minimo de qualidade
as escolas publicas, foi criado, em 2007, pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), o Indice de Desenvolvimento
da Educa¢io Basica (IDEB). Este indice se constitui a partir da combinacdo de
dois fatores referentes a qualidade da educacio: indicadores de fluxo (taxas de
aprovacio, reprovac¢io e evasdo), medidos pelo Censo Escolar e indicadores de
desempenho em exames padronizados, como o Sistema Nacional de Avaliacio da

" A proposta de um novo Plano Nacional da Educa¢io (PNE) que deveria vigorar de 2011 a 2020 foi aprovada
pela Camara dos Deputados e pela Comissao da Constituicio de Justica somente em outubro de 2012 e esta
sendo analisada pelo Senado para, em seguida, ser encaminhada para a sangao presidencial.
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Educacio Bisica — SAEB — e a Prova Brasil®, realizados a cada dois anos ao final
de determinada etapa da educacao basica. Calculado em valores de 0 a 10, a meta
definida pelo MEC para o Brasil é a de atingir, em 2021, a média 6,0 para os anos
inicias do ensino fundamental, que equivale a média dos paises desenvolvidos.
De acordo com os dados atuais, o IDEB nacional alcangou 5,0, ultrapassando a
meta de 2011 (4,6) e também a proposta para 2013 (4,9). Diante deste quadro,
a grande questio ¢ compreender o que esses indices representam e em que
medida eles indicam reais avancos na educacdo brasileira, considerando-se os
anseios sociais presentes em diversos espacos de discussio (universidade, escola,
secretarias, ministérios e movimentos sociais). Parte desta questdo, procuraremos
responder ao analisarmos os dados empiricos trazidos posteriormente.

Respaldando-nos em Cury (2000), é preciso destacar que, anteriormente,
a Lei n° 9.394/1996 que estabelece as diretrizes e bases da educa¢ao nacional
(LDBEN), no quadro normativo federal, pode ser considerada o marco inicial da
implantacio da politica de avaliacio em larga escala no pais’.

Em seu artigo 9° (inciso VI), a LDBEN estabelece como uma das
incumbéncias da Unido “assegurar processo nacional de avaliagio do rendimento
escolar no ensino fundamental, médio e superior, em colabora¢io com os
sistemas de ensino”, destacando que os processos avaliativos desenvolvidos
nos diferentes niveis de ensino tém como objetivo “a defini¢io de prioridades
e a melhoria da qualidade do ensino”. Mais adiante, no artigo 87 (§ 3°, inciso
1V), dispde que o Distrito Federal, os Estados e Municipios e, supletivamente, a
Unido devem “integrar todos os estabelecimentos de ensino fundamental do seu
territério ao sistema nacional de avaliacio do rendimento escolar”.

Tais disposi¢Ges expressam, assim, a tentativa de consolidag¢do de um
Sistema Nacional de Avaliagdo que possibilite o permanente acompanhamento
da situacio escolar do pafs. E interessante observar também que, tanto nessa
Lei que de certa forma introduz as bases da politica nacional de avaliacdo da
educacio, quanto nas demais legislacoes e textos oficiais de ambito federal que
abordam a tematica, os processos avaliativos sempre sdo apresentados como
instrumentos de apoio para melhorar a qualidade do ensino.

8 A Prova Brasil e o SAEB sio avaliagoes em larga escala aplicadas aos 5° ¢ 9° anos do Ensino Fundamental e 2 3*
série do Ensino Médio, envolvendo testes de Lingua Portuguesa, Matematica e questionarios socioeconoémicos.

? Antes disso, porém, a avaliagio nacional da educacio basica ja vinha se configurando na pratica com uma
institucionalizacio incipiente ¢ um fundamento legal provisério. De acordo com Freitas (2004), entre 1987
e 1990, os processos avaliativos eram realizados na forma de programa do Ministério da Educacao (MEC)
denominado Sistema de Avaliagio do Ensino Publico de 1° Grau (SAEP) e, a partir de 1992, com algumas
alteracoes, o referido programa deu origem ao Sistema de Avaliagio da Educacio Basica (SAEB), cuja primeira
regulamentagio legal ocorreu com a edi¢io da Medida Proviséria n® 661/1994.
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A definicao do que setria um ensino de qualidade, no entanto, nao aparece
de forma clara na LDBEN e apenas no artigo 4° ¢ feita uma mengao acerca do
tema. Conforme o artigo, um dos deveres do Estado com a educac¢io publica é
garantir “padrdes minimos de qualidade”. Tais padrSes, por sua vez, sdo definidos
como “a variedade e a quantidade minimas por aluno, de insumos indispensaveis
ao desenvolvimento do processo de ensino-aprendizagem”. Parecendo-nos
caminhar em sentido contririo aos elementos trazidos, 2 mesma Lei endossa
a gestdo democratica como principio da educagdo publica, prescrevendo a
participagao dos pais e responsaveis em conselhos de escolas ou equivalente ¢ a
participacio dos professores na elaboracdo do projeto politico-pedagdgico.

No mesmo ano de criacio do IDEB, em ambito nacional, o Decreto n°
6.094/2007 dispde sobre a implantacio do Plano de Metas Compromisso Todos
pela Educacio. Tal Plano, conforme o artigo 1°, corresponde a “conjugac¢io dos
esforcos da Unido, Estados, Distrito Federal e Municipios, atuando em regime de
colaboracio, das familias e da comunidade, em proveito da melhoria da qualidade
da educacio basica”.

No artigo seguinte do referido documento, ¢ estabelecida uma série
de diretrizes a ser implementada pelos municipios, Distrito Federal, estados e
respectivos sistemas de ensino. Dentre elas, destacam-se a de “estabelecer como
foco a aprendizagem, apontando resultados concretos a atingir” e a de “divulgar
na escola e na comunidade os dados relativos 4 area da educacao, com énfase no
Indice de Desenvolvimento da Educacio Bésica — IDEB”.

O artigo 3° marca a institucionalizagao do IDEB e associa qualidade do
ensino a esse indice, ao dispor que “a qualidade da educac¢io basica sera aferida,
objetivamente, com base no IDEB”. O célculo do IDEB, por sua vez, serd feito
“a partir dos dados sobre rendimento escolar, combinados com o desempenho
dos alunos, constantes do censo escolar e do Sistema de Avaliacio da Educacao
Basica — SAEB”. Nessa perspectiva, o conceito de qualidade da educagao parece,
claramente, reduzido ao rendimento escolar'.

" Esta pesquisa foi encerrada antes da aprovagio da Lei n° 13.005 de 25 de junho de 2014, que aprova o
Plano Nacional de Educa¢io 2014. No entanto, ¢ preciso dizer que a referida Lei traz, segundo ja analisam
alguns autores (PERONI; FLORES, 2014), avancos ¢ tensGes para a concretiza¢do de uma educagio publica
democratica e de qualidade. No que se refere as diretrizes dispostas no texto da Lei, destacamos como a “melhoria
da qualidade da educagao” e a “promogio do principio da gestao democritica da educagao publica”. No entanto,
a0 tracar as metas ¢ estratégias em anexo, ha contrariedade aos principios democraticos e a concepe¢ao adotada
em nosso artigo, principalmente, no que se refere a associacao entre qualidade e aumento do IDEB (meta 7) e
estratégias gerencialistas, como também demonstram as autoras, em ideias como “mérito do corpo docente, da
direcao” (estratégia 36 da meta 7; “gestao democratica associada a critérios técnicos e de mérito e desempenho e
a consulta publica” (meta 19); aplicacio “de prova especifica, a fim de subsidiar a defini¢do de critérios objetivos
para o provimento dos cargos (estratégia 8 da meta 19). Além disso, salta aos olhos que referente a0 aumento da
qualidade (entendida como aumento do IDEB) sao destinadas 36 estratégias ¢ referente a efetivagio da gestao
democratica da educacao sao destinadas apenas 8 estratégias.
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Entretanto, é preciso evidenciar que também ha preocupacio, por parte
do governo nacional, com variaveis qualitativas no que respeita a apreensiao
de “indicadores de qualidade da escola” e nao apenas de “indicadores de
desempenho de alunos e/ou de sistemas”. Em 2004, a A¢do Educativa, com
apoio do Fundo das Nacoes Unidas para a infancia (Unicef) e do MEC, publicou
os Indicadores da Qualidade na Educacio (Indique), instrumento de avaliagao
que visa o envolvimento de toda a comunidade escolar em processos de avaliacdo
de sete dimensoes presentes na organizacdo escolar a partir de discussoes e
respostas as questdes que funcionam como indicadores de qualidade da prépria
escola. B possivel dizer, com base em levantamento de pesquisas realizadas
em Hducagdo, que nio houve desenvolvimento de numero significativo de
estudos que analisam este instrumento, também considerado como “indicador”
da qualidade da educacido escolar, para isto, demandaria pesquisas com coleta
de dados empiricos, que trabalhassem com a realidade em movimento, com a
apreensao e a materializaco do instrumento no cotidiano.

A propria Agdo Educativa, contando com os mesmos parceiros,
desenvolveu ampla pesquisa que buscou a potencialidade do Indique como
instrumento gerador de melhoria da qualidade de ensino e, entre suas conclusoes,
constatou que: precisa de maior socializacdo e publicizacdo; as escolas
apresentam potencialidade para trabalhar com o instrumento, considerando suas
especificidades; o instrumento nido dispensa a responsabilizacdo das diferentes
instancias governamentais pela busca dos meios que viabilizam a qualidade de
ensino, entre eles, a infra-estrutura da escola e a formacao inicial e continuada dos
profissionais da educagao. Além do Indique, uma visita no size do Ministério da
Educagio e nas escolas publicas brasileiras permite-nos encontrar preocupagoes,
por parte do governo nacional, com o fortalecimento dos conselhos escolares e
com a participa¢io da comunidade nas escolas.

As considera¢oes anteriores nos indicam a constru¢ao de Indicadores de
qualidade que funcionam como instrumentos, para as escolas e para o governo,
de apreensio de varidveis quantitativas e qualitativas (do ponto de vista de um
diagnéstico) do funcionamento da educagdo escolar basica brasileira. Ambos
apresentam subsidios teéricos expressos em suas formulagdes. Por um lado,
temos as varidveis quantitativas (indicadores de desempenho) que apresentam
diretrizes da politica internacional que preza por aspectos técnicos, racionais
e quantificaveis. Por outro, temos material construido com a colaboragao de
varias organizag¢les, inclusive empresariais que, a parte de sua potencialidade de
contribuir com uma metodologia sistematica de envolvimento da comunidade
nas discussOes coletivas, acaba por instigar reflexdes sobre as dimensbes de
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forma unidirecional, ou seja, no limite, indicam o certo e o errado na gestio da
escola para que ela alcance a tdo pretendida qualidade.

Se tomarmos como referéncia conceito nao recente (mas talvez também
nao discutido o suficiente) da administracio como a “utilizagdo racional de
recursos para a realizagdio de fins de determinados” (PARO, 1986), temos
consideragOes interessantes a fazer que se constituem como desdobramentos do
exposto no que tange as publicagdes de documentos oficiais de ambito nacional.
Preferimos, neste momento, trabalha-los em forma de questionamento: se 0s
fins ja estdo determinados pelos conteidos que devem ser ensinados para que
os alunos contribuam para a composicio favoravel do indicador de desempenho
(IDEB) e a qualidade da educac¢io escolar esta condicionada ou é sinobnimo de
altos indices, como vivenciar a gestao democratica, ou melhor, as atividades
inerentes a administragdo que sdo a racionaliza¢do ¢ a coordenacio, de forma
democratica, com a participacio da comunidade na tomada de decisdo, se as
possiveis decises se circunscrevem ao como fazer para alcancar o que estd
posto?

Em seguida, realizamos analise em ambito estadual no que tange a gestao
e qualidade, também no bojo da producao de indicadores de desempenho, com
a inten¢ao de articular os diferentes ambitos aos quais os diretores de nossas
entrevistas estdo integrados.

GESTAO E QUALIDADE NAS DIRETRIZES DO GOVERNO
ESTADUAL PAULISTA

A partir da segunda metade dos anos 1990, as diretrizes da politica
educacional, no ambito do estado de Sao Paulo, delineiam e consolidam a
presenca de um diretor — lider, no sentido empresatial —, com o propésito de
melhorar os resultados nos exames nacionais e estaduais.

No entanto, nos anos 1980, no contexto de redemocratizacao do pais,
o Estatuto do Magistério Paulista (Lei Complementar n. 444/1985) contemplou
o Conselho de Escola (CE) como 6rgao deliberativo da organizagao escolar,
com composi¢ao paritiria entre membros da escola e membros da comunidade
escolar (40% de docentes; 05% especialistas; 25% de pais; 25% alunos; 5% de
funcionarios). Apesar de alguns autores terem realizado pesquisas cujos dados
contrapdem as conquistas legais com as praticas escolares na administracdo e
denunciarem a incompatibilidade de existéncia da gestio democratica junto ao
cargo do diretor historicamente construido como responsavel dltimo pela escola,
temos de destacar esses avancos impressos no texto legal (PINTO, 1999; PARO,
1999).
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As Normas Regimentais Basicas destinadas as escolas estaduais de Sdo
Paulo reiteram, no final dos anos 1990, a presenca daquele 6rgao colegiado e
atestam ainda a existéncia do Conselho de Classe e Série como 6rgao colegiado
e de duas instituicdes auxiliares de ensino: a Associacao de Pais e Mesttres ¢ o
Grémio Estudantil. Este documento, embora se identifique um Titulo integral
a gestdo democratica, referencia a composi¢ao detalhada da organizacio escolar
por niveis hierarquicos, cujo primeiro se constitui o nucleo de direcdo (o diretor
e seu vice), que se caracteriza por ser o “[...] centro executivo do planejamento,
organizagdo, coordenacio, avaliacio e integracio de todas as atividades
desenvolvidas no ambito da unidade escolar” (SAO PAULO, 1998, p. 1043).

As reformas do estado afinadas com aquelas estabelecidas em ambito
nacional que determinaram a reestruturacio do Estado pela busca de novos
paradigmas, pautados na administracdo gerencial (BRESSER PEREIRA, 1990),
dataram, principalmente, do governo do engenheiro Mario Covas e da Secretaria
do Estado da Educacio da professora Rose Neubauer.

Conforme analisam Ciardella; Abdian e Hernandes (2012), respaldando-
se em trés eixos - a racionalizagdo organizacional; a mudanca nos padroes de
gestdo, com énfase na descentralizacdo e na desconcentracdo do poder de decisio
para 6rgaos locais e unidades escolares e a melhoria da qualidade de ensino —
varias medidas foram tomadas, entre elas, a definicio de Matrizes Curriculares
Bésicas para o Ensino Fundamental (Resolu¢do 11/2005) relacionadas
diretamente a criacio ¢ manuten¢ao do Sistema de Avaliagio do Rendimento
Escolar do estado de Sio Paulo (SARESP), instrumento oficial de avaliagao
da escola basica do estado paulista ¢ de medi¢io da qualidade de ensino, com
primeira edi¢ao em 1996. Tal instrumento de avaliacio em larga escala apresentou,
segundo as autoras, varias modifica¢oes ao longo de sua implantacio, no entanto,
manteve seu carater gerencial, com foco no planejamento pedagogico em fun¢ao
de resultados. Estes sempre considerados como indicadores de qualidade da
educacio escolar.

As autoras também destacam que as principais mudancas ocorrem
nos anos 2007 e 2008 quando, respectivamente, as avaliagdes passam: 1.
A adotar “matrizes de competéncias e habilidades” (RESOLUCAO 11/2005);
o modelo estatistico chamado Teoria da Resposta ao Item (TRI); passa a seguir
os padrdes do PISA em que as provas assumem contornos mais técnicos com
empresa terceirizada administrando o processo; 2. A constituir o Indice de
Desenvolvimento da Educacio do Estado de Sio Paulo (IDESP), sendo que,
com ele, todas as escolas da rede estadual passaram a ter metas anuais com
foco no aprendizado; além disso, neste ano, a Lei Complementar n® 1.078
institui a Bonificagdo por Resultados (BR), a ser paga proporcionalmente as
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metas alcancadas pela unidade de ensino, definidas pela administracao publica e
medidas no SARESP.

No contexto do desenvolvimento da politica de avaliacio em larga escala,
¢ publicada a Resolu¢io SE n. 70/2010 ¢ o Decreto n. 57.141/2011, que tratam,
respectivamente, dos perfis profissionais, competéncias e habilidades requeridos
dos educadores da rede publica estadual e da reorganizacdo da Secretaria de
Educacio do estado de Sdao Paulo. Neles predominam termos empresariais ¢ a
énfase em parcerias com setor privado, sendo focado o trabalho do gestor (ndo
mais diretor!) a partir de sua atuacio em cinco dimensdes de competéncias:
de resultados educacionais do processo ensino-aprendizagem; participativa;
pedagodgica; dos recursos humanos; dos recursos fisicos e financeiros. Ou seja,
nao ha mencio a gestio democratica e, além de fragmentar a complexidade
da atuacdo do diretor de escola, a primeira dimensdo diz respeito ao foco nos
resultados (claro, estes estabelecidos externamente).

Os dados explicitados nos permitem dizer que o estado de Sao Paulo
nao apenas seguiu os preceitos da politica educacional de avaliagio em larga
escala que associa a qualidade da educacgio escolar a producio de indicadores
de desempenho e a gestdo escolar a gestdo empresarial (em que se manifestam
nitidamente o carater politico da administracio via controle do trabalho do
professor e o exercicio da geréncia), como também se diferenciou em alguns
aspectos, mas no sentido de reforcar os pressupostos gerencialistas, sendo os
dois mais importantes: passou a classificar as escolas por nivel de desempenho
(abaixo do basico, basico, adequado e avancado), realizando pagamento da
bonifica¢io via aplicacio da meritocracia e delineou, legalmente, o perfil da
gestdo que venha mediar o alcance de tais resultados. Ou seja, se, a0 menos
teoricamente, vislumbramos a possibilidade iniciada nos anos 1980 de considerar
a especificidade do processo pedagogico e a busca de uma racionalidade interna
propria para a Administracao escolar (PARO, 1980), tais elementos fatuais, que
pressupomos impactar fortemente nas vivéncias das escolas, parecem impedir
que haja, tedrica e empiricamente, a vivéncia da escola democratica.

As concepces dos diretores de escola que serdo analisadas a seguir tém

a intencdo de nos possibilitar refutar tal assertiva ou reforca-la.
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INDICADORES DE DESEMPENHO, GESTAO E QUALIDADE
DA EDUCACAO ESCOLAR: AS CONCEPCOES
DOS DIRETORES DA ESCOLA PAULISTA

Quando nao recebemos o bonus, querem achar o culpado. A Diretoria cobra a escola em todos
os sentidos, digo que aqui temos telbado de vidro. Mas o que fazer? Eu ja briguei, nao von
ficar martelando a cabeca da crianga por conta do binus. Diretora da escola estadnal panlista

com baixo IDESP

O desenvolvimento do suprojeto de pesquisa do qual desdobrou
este artigo contou com a participacio de graduandos do curso de Pedagogia,
mestrandos e doutorandos com ampla coleta de dados em escolas estaduais
paulistas e escolas municipais, localizadas em diferentes regides do estado.
Os critérios de escolhas das escolas variaram de acordo com o objetivo de cada
pesquisador (que desenvolveu pesquisa individual), todos nds perseguindo o
objetivo geral do grupo explicitado na introduc¢ao deste texto. Para a analise a
que nos propusemos, utilizaremos das seguintes fontes de dados: conteidos de
entrevistas transcritas com diretores de escolas estaduais com baixo e alto IDESP
(foram entrevistados, para esta pesquisa com as escolas estaduais 36 integrantes
de escolas: 4 diretores; 16 professores, sendo 4 de cada escola; 8 alunos, sendo
dois de cada escola e 8 funcionarios, sendo 2 de cada escola); depoimento de
diretor de escola estadual realizado durante suas participacGes no projeto de
extensdo desenvolvido por parte de nossos pesquisadores do projeto em rede
do Observatério de Educacao e relato de aluno do curso de Pedagogia, ao qual
ministram aulas os autores do artigo'.

Para iniciar nossa analise, retomamos autores classicos, um deles ja
contemplado na introdugido, que escreveram em tempos histéricos e com
referenciais diferentes, mas que apresentaram pontos semelhantes no que
respeita a natureza e a funcdo da Administra¢iao escolar. Ao responder “o que é
Administracao escolar”, Teixeira (1961), além de apontar a oposi¢ao entre ela e a
Administra¢io empresarial, identifica o administrador escolar como o “homem
que dispde dos meios e dos recursos necessarios para obter alguns resultados.
Resultados certos, e isto ¢ um administrador”. Paro (1986), ao desconstruir o
embasamento teérico que assemelhava, a sua época, a Administracdo escolar
a Administracio empresarial, nao individualizou a administracio a funcio do

" As informag¢des deste projeto bem como sua andlise podem ser encontradas em: ABDIAN, G. Z.;
HERNANDES, E. D. K. As concepgoes de gestao e a vivéncia da pratica escolar democratica. Revista
Brasileira de Politica e Administragdo da Educagio, v. 28, p.144 - 162, 2012.
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administrador, mas enfatizou que suas atividades de coordenacao e racionalizagio
(utilizacao racional de recursos) devem estar voltadas, necessariamente, a fins
determinados por uma agao pensada em uma perspectiva de racionalidade social.
Subsidiando nossa analise, tomamos dos autores a concepc¢do de Administracao
como “media¢ao” para a constru¢do de “resultados certos”/ “fins determinados”,
portanto, educacionais e, necessariamente, com a participacio da comunidade
escolar.

Ao entrar em contato com nossos dados, podemos indicar aspectos
bastante semelhantes entre as escolas sobre a fun¢do da gestdo. Primeiramente, a
contradi¢io das orientacdes oficiais do governo paulista se expressa no discurso
proferido pelos diretores, em que eles destacam a presenca de conselhos escolares
e de participac¢io da comunidade e, concomitantemente, identificam claramente
a hierarquia presente na escola, sobretudo a divisao de tarefas entre o trio gestor
(diretor, vice e coordenador pedagdgico) e sua fungdo como gerente no sentido
de controle do trabalho do professor para alcancar resultados (sobre estes,
falaremos a seguir) e responsavel ultimo pela escola. Considerando os destaques
nos discursos, as transcricdes abaixo ilustram nossas constatacoes:

Os problemas da aprendizagem sdo mais com a coordenadora, agora, falar com os
pais, problema de compromisso, de disciplina, de cuidado de aten¢io com as
criancas af 7sso ¢ mais comigo, entdo, a gente tem um modelinho de convocagio e
da para crianca. Além disso, proponho novas perspectivas para o trabalho do
professor e controlo esta producao. (DIRETOR DE ESCOLA DE ALTO IDESP,
ENTREVISTA).

Vocé tem que abrir as coisas para o grupo, mas, em determinadas decisoes,
por exemplo, a digitagiao de notas tem um tempo delimitado, tenho que marcar
prazo para a entrega de notas. Na educacio, como em qualquer lugar, e de haver
cobran¢a, sendo, a coisa desanda. Fazemos reunido, questiono qual o melhor prazo,
os professores opinam e af delimitamos o dia. Ex abro para o grupe, mas a decisao,
o controle ¢ do lider. Nem tudo pode, a escola tem regras discutiveis, mas elas tém
de ser cumpridas depois de estabelecidas. Muitas coisas ja sio pré-determinadas,
ndo ha como discutit, a7 ¢ necessdrio cumprir. (DIRETORA DE ESCOLA DE
ALTO IDESP, ENTREVISTA).

Sou a diretora da escola. Embora a responsabilidade seja minha, se for o coletivo
que decide, temos o apoio do coletivo, isto ¢ muito bom. Néo vou ficar com o
peso sozinha, vou responder sozinha, mas vou repartir as culpas, ewbora a
responsabilidade no final seja minha (DIRETORA DE ESCOLA DE BAIXO
IDESP, ENTREVISTA).

E eu...como fico no meio de tudo isto? Conhego, agora, as possibilidades da
gestao democratica, mas, no fim, sabemos que o que contam sao os resultados, o
que prevalece, entdo, ¢ minha atividade de gerente? (DIRETORA DE ESCOLA,
DEPOIMENTO EM PARTICIPACAO NO PROJETO DE EXTENSAO)
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Os elementos que caracterizam a contradi¢do na fun¢io da administragao
escolar estdo presentes nas diferentes escolas, embora entre elas, existam
diferencas em relagdo a estrutura do prédio escolar e, sobretudo, aos aspectos que
constroem a identidade da escola. Estas diferencas sao constatadas nos discursos
dos diretores das escolas com alto e baixo IDESP.

Nas escolas com baixo IDESP identificamos instabilidade na
constituicio da equipe de gestao (ha 5 anos em uma delas nio havia fixado esta
equipe), auséncia de funcionarios e alta rotatividade de professores, problemas de
“déficit cultural” e “desestruturacao familiat” (DIRETORA DE ESCOLA DE
BAIXO IDESP) que acarretam, segundo nossos entrevistados, em indisciplina,
problemas de aprendizagem e violéncia escolar, elementos que dificultam, para
elas, o alcance de resultados. Nos discursos dos diretores das escolas de alto
IDESP, conquanto identifiquemos aspectos elencados por eles que dificultam o
trabalho da escola, principalmente “professores desmotivados”, sdo elementos,
para eles, que nio obstaculizam o alcance dos resultados, ao contrario, dependem
de um trabalho no sentido de “supera-los em busca de melhores resultados”.

E preciso destacar também que nas escolas estaduais com alto IDESP
existe, historicamente, a constituicio de uma cultura legitimada pela comunidade
local (até municipal), com elementos de “disciplina”, “organiza¢ao”, “autoridade”
e, sobretudo, “boa escola”. Interessante se faz ilustrar tal assertiva com um relato.
Ao ministrar aula de Administracdo educacional no curso de Pedagogia, um dos
graduandos, ao discutir a fun¢ao da administracdo escolar, no momento em que
se travava um debate com seus colegas e professor, faz o seguinte depoimento:
“mas, claro professora, a escola X'? desde quando estudei 14 é conhecida como
tendo organizacio, disciplina e resultado, inclusive, uma vez por semana,
tinhamos que receber uma mulher, ndo sei, acho que era da diretoria, e ficarmos
todos bonitinhos para mostrar o trabalho da escola. E isto que a populacio quer.”

Nas escolas de alto IDESP nao identificamos, na andlise dos diferentes
discursos, questionamentos quanto a necessidade de produgiao de resultados
de aprendizagem, a composi¢ao de indices e também a bonificagao. Ao falar
sobre a bonificacio, por exemplo, um dos diretores diz que ela “é iluséria, sem
grande impacto, porque passam-se os meses ¢ tudo volta ao normal”. Ja nas
escolas de baixo IDESP, conforme ilustra nossa epigrafe, ha incomodo geral
quanto a politica de avaliagio em larga escala e, sobretudo, a desconsideracdo
das especificidades das escolas que passam, segundo uma das diretoras, “pela
desconsideracio dos aspectos afetivos dos alunos. Onde se viu uma empresa vir

12 A escola X ¢ uma das integrantes de nossa pesquisa empirica e, quando este aluno estudou 14, era outro diretor
e ndo 0 nosso entrevistado, que estava no cargo.
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aplicar provas? Nossos alunos sio carentes ¢ acostumados com o contato da
professora, e com toda sua afetividade que faz parte do processo pedagogico.”

Nossos dados revelam que ha forte impacto dos documentos oficiais nas
escolas pesquisadas, com destaque para aqueles advindos do governo estadual,
uma vez que durante nossos diferentes contatos nido foram mencionados os
indicadores qualitativos e quantitativos do Ministério da Educacdo. De forma
geral, nas escolas, identificamos a prevaléncia da gestio como mediagio para
o alcance de fins determinados pelo governo estadual, em excertos como
“nossa fungdo ¢ construir espagos para atender as orientacoes do governo”
(DIRETORA DE ESCOLA COM BAIXO IDESP) ou “a meta do governo ¢
aumentar o indice, a nossa também ¢” (DIRETORA DE ESCOLA COM ALTO
IDESP). No entanto, existe, a0 menos no ambito discursivo, uma resisténcia
presente em escolas com dificuldades para atingir os fins externamente colocados,
considerando, sobretudo, que nessas escolas, os indices baixos revelam aspectos
inerentes ao processo pedagogico (entre eles, problemas sociais e especificidades
culturais) e a propria histéria da educagio escolar (auséncia de plano de carreira,
alta rotatividade de professores, falta de funcionarios) que merecem atengio por
todos aqueles que perspectivam a qualidade para além de resultados mensuraveis
e objetivos.

As vivéncias, os problemas, os relatos e a criticidade presentes
nestas realidades escolares podem se configurar dados interessantes para
perspectivarmos a atividade de media¢do da administragao para o alcance de fins
diretamente relacionados a democracia (TEXEIRA, 1961) e/ou a transformagio
social (PARO, 1986), em nossa concepcao, contrarios, sobremaneira, a0 que vem

direcionando o governo estadual paulista.

CONSIDERACOES FINAIS

A analise realizada permite-nos dizer que a escola ainda prioriza fortemente
a sua face institucional que focaliza o cumprimento de uma determinada funcao
social, legitimada historicamente, cuja organizacio administrativa caracteriza-se
por aspectos referentes a hierarquizagao, a centralizagao de poder e a reprodu¢io
de normas (LIMA, 2008; SILVA JR. & FERRETTI, 2004). Entretanto, como
ja mencionamos, a escola apresenta a potencialidade de transformacao, de
construcio de identidade e modos proprios de funcionamento.

Resta-nos compreender, por meio de novas pesquisas, de que modo
esta face institucional, sem duvida alguma alicercada nas representacSes sociais
referentes a fun¢io escolar, pode ser transfigurada e reconstruida, tomando por
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base novos valotes e objetivos, coerentes com as exigéncias de nossa incipiente
sociedade democratica.

Os dados revelam, finalmente, que a atencdo maior as realidades
que fogem a regra imposta, ou seja, as escolas que ndo produzem resultados
satisfatorios (para os governos) podem apresentar elementos interessantes que
nos permitam analisar as relacGes entre gestao e qualidade no sentido contrario
ao que vem sendo veiculado oficialmente e legitimado pela sociedade, dos quais
discordamos.
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