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O Método de Melhoria de Resultados — MMR:
Uma Politica “Nova” Sustentada por “Velhos” Paradigmas

The Results Improvement Method — MMR:
A “New” Policy Supported by “Old” Paradigms
El Método de Mejoramiento de Resultados - MMR:
Una Politica “Nueva” Sostenida por “Viejos” Paradigmas
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Resumo: O presente artigo analisa a implementacao do Método de Melhotia de Resultados (MMR) na
rede estadual paulista de ensino e suas decorréncias nas acoes cotidianas do gestor escolar. Para tanto,
utiliza uma abordagem qualitativa de pesquisa, pautada na metodologia do Ciclo de Politicas. Conclui-
se que a Secretaria da Educacio do Estado de Siao Paulo (SEDUC-SP), ao implementar o MMR,
intensificou a conota¢io gerencial concernente a atuagdo do gestor escolar como suposta condicio
estruturante para a qualidade do ensino oferecido na escola publica, na contramao do principio e da
materializacdo da gestdo democratica.
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Abstract: This article analyzes the implementation of the Outcome Improvement Method (MMR) in the state
education system in Sao Paulo and relates it to the new management paradigms based on the principles of the New
Public Management (NGP). To do so, it uses a qualitative research approach based on the Policy Cycle methodology. 1t
appears that SEDUC-SP, when implenenting the MMR, brought a managerial connotation to the performance of the
school manager as a structuring condition for the quality of education offered in public schools.
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Resumen: Este articulo analiza la implementacion del Método de Mejoramiento de Resultados (MMR) en e sistema
edncativo estatal de Sao Paulo y lo relaciona con los nuevos paradigmas de gestion basados en los principios de la Nueva
Gestion Priblica (NGP). Para ello, se ntiliza nn enfoque de investigacion cualitativo, basado en la metodologia del Ciclo
de Politicas. Parece gue la SEDUC-SP, al implementar el MMR, trajo una connotacion gerencial a la actuacion del
director escolar como condicion estructurante de la calidad de la educacion ofrecida en las escuelas piblicas.

Palabras clave: Gestién escolar; Nueva administracin priblica; Método de Mejoramiento de Resultados (MMR).

INTRODUCAO

Com a globalizacio da economia, desencadeou-se um processo continuo
de mudangas em nivel mundial no que tange a vida social, econémica, politica e
educacional das pessoas de todas as classes. Nesse cenario, o Estado reconstrdi a
sua atua¢do pautado em uma logica de racionalizagdao organizacional e de mudanga
nos padroes de gestido, esta configuracao, articulada ao novo modelo econémico, se
mostra estreitamente alinhada aos fendmenos dessa conjuntura global genericamente
denominada de Nova Gestao Pablica (NGP), assim caracterizada por Ramos (2016,
p. 547):

[...] modelo gerencialista de gestdo que objetiva agregar principios, valores e
estratégias provenientes da administragdo privada, racionalizacio de tarefas;
separagdo entre os niveis estratégico e operacional de decisdo e agdo; gestdo por
objetivos/resultados; remuneragio por desempenho [...].

De acordo com Junquilho (2010), o termo Nova Gestao Publica, no Brasil,
traduz a expressio inglesa New Public Management* que, na literatura internacional,
abarca as reformas do Estado realizadas a partir dos anos de 1970, baseadas na
corrente gerencialista do pensamento administrativo. O referido modelo de gestio
apresenta caracteristicas e estratégias provenientes da administracdo privada, com
destaque para a racionalizacio de tarefas; segmentagdo entre os niveis estratégico e
operacional de decisdo e agdo; gestdo por metas/resultados; remuneracio baseada
em desempenho etc. Nesse sentido, alia um esquema de producio intelectual
comprometido com um programa baseado nas ideias de livre mercado e com a
ideologia neoliberal.

Cabe destacar que a gestdo de viés gerencialista apresenta aspectos que se
correlacionam, de forma direta, com as politicas implementadas nos ultimos anos
na area da educagdo no estado paulista, tendo-se em vista que ideias atreladas tanto
a NGP quanto ao neoliberalismo serviram, e ainda servem, de base para apoiar

4 Nova Gestao Publica “[...] ¢ uma filosofia de gestao que prega a utilizagio sem adaptagoes de praticas
de gestio adotadas no setor privado na Administragio Publica, com o intuito de lograr eficiéncia, reducao de custos
¢ obtengao de maior eficacia na prestagio de servicos” (Berno e al., 2021, p. 7).
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algumas reformas educacionais e politicas no estado de Sdo Paulo ha quase trés
décadas, deixando claro que nio se trata de algo novo, mas de programas politicos
governamentais que mudam de nome, porém se mantém na mesma linha, a qual
defende a reducio do aparelho do Estado e abre espago as praticas de terceirizacio,
a privatizagao, a extin¢do de 6rgaos e ao enxugamento de gastos sociais.

No que tange as alteragdes nos padrdes de gestdo, coube ao gestor escolar
a dificil tarefa de “gerenciar” o trabalho desenvolvido na institui¢do, baseado nas
ideias de “experts em gestao” disseminadas na rede publica de educagio do estado
de Sao Paulo, em sua maioria, atreladas a gestao empresarial, bem como pensadas
por profissionais também desse setor, alheios ao contexto da escola, mas que
insistem em coloca-la em situacao analoga a de empresas. Sobre a discrepancia em
se comparar a escola, em especial a escola piblica, com uma estrutura empresarial,
0 excerto a seguir é elucidativo:

A gestio escolar, ou administracdo escolar, nio se diferencia da empresa capitalista
apenas pelos produtos finais que “produzem”, a especificidade do processo
pedagdgico ndo permite que os valores e concepgdes presentes 1a se generalizem,
neste sentido, nio podemos adotar, na escola, os mesmos procedimentos, objetivos
e sentido politico utilizado pela administracio empresarial. (Paro, 2000, p. 179).

Destarte, destacam-se, nesse contexto de mudancas, a presenca de
institui¢des privadas atuando na educagio publica do estado de Sio Paulo em
instancias elevadas do governo, denominadas “parceiras”, entre as quais, ¢ imperioso
se ressaltar a Falconi Consultores de Resultado, uma empresa de consultoria em
gestdo, fundada pelo professor Vicente Falconi, cujo trabalho esta baseado no
gerenciamento por diretrizes. Tal empresa atua na rede paulista como responsavel
pelo planejamento e pela implementagio do MMR (Método de Melhoria de
Resultados)’.

Considerando o pressuposto de racionalidade econémica que define esse
“modelo” de cunho gerencial com caracteristicas da empresa privada, o governo
paulista insere, nas escolas publicas, 0 MMR, com a justificativa de alcancar metas,
buscar melhores resultados e reformular as bases da gestdo escolar. Assim, foi por
meio desse processo, fragilizado, de implementacao do referido programa que
emergiu o principal questionamento dos pesquisadores atinente a tematica: Quais
implicagbes 0 MMR trouxe para as agdes cotidianas desenvolvidas pelo gestor no

5 Cumpre registrar que a partir de janeiro de 2022 o MMR foi incluido no escopo de a¢ées denominado
“Gestao Integrada”, o qual é composto por quatro frentes de gestao definidas pela SEDUC-SP, a saber: MMR
(Pedagdgico); D&D (Processos); MMTI (Tecnologia) e MMC (Convivéncia), ficando o MMR com foco exclusivo
no pedagégico (Sao Paulo, 2021a).
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ambito da escola? Tomando como referéncia esse questionamento, o artigo em tela
tem como objetivo precipuo analisar a implementagdo do MMR na rede estadual
paulista de ensino e suas decorréncias nas a¢oes cotidianas do gestor escolar.

Para tanto, foi utilizada uma abordagem qualitativa, a qual, segundo Minayo
(2003), trabalha com um universo de significados, motivos, aspira¢des, crengas,
valores e atitudes das relagoes, dos processos e dos fendmenos que nao podem ser
reduzidos a operacionalizacdo de variaveis. Para a autora, a “abordagem qualitativa
aprofunda-se no mundo dos significados das a¢oes e das relagdes humanas, um lado
nao perceptivel e nio captavel em equacoes, médias e estatisticas” (Minayo, 2003, p.
22).

O referencial metodolégico escolhido para apoiar o desenvolvimento do
presente trabalho e dirimir a problematica da pesquisa foi o Ciclo de Politicas (Ball;
Bowe, 1992 apud Mainardes, 2000), cuja abordagem permite uma analise critica e
contextualizada de programas e politicas educacionais desde sua formulagio até
sua implementacdo no contexto da pratica. O trabalho também estd ancorado
em discussdes que permeiam aspectos de contradigdo ligados a0 movimento que
¢ proprio do desenvolvimento da sociedade, considerando um dado contexto
histérico, destacando, nesse caso, a escola como parte integrante desse “movimento”
e, por isso, diretamente afetada pela transformacao dos contextos histérico, politico
e social ocorrida em seu tempo, em uma visao de totalidade que se processa de
maneira continua ao longo da evolugo social dos povos.

No que compete a estrutura deste artigo, além desta introducdo e das
consideragdes finais, ele se encontra organizado em duas se¢des basicas. A primeira
secao apresenta o advento e a dinamica de implementacio do MMR na rede
estadual paulista de ensino, bem como a sua estruturagio e os principais elementos
constituintes. A se¢do subsequente trata das implicagdes da materializagdio do MMR
no contexto da pratica, notadamente no que concerne a atuacio do gestor escolar
perante o referido método.

A IMPLEMENTACAO DO MMR PELA SEDUC-SP

O MMR foi implantado gradativamente na rede estadual paulista, iniciando
com uma experiéncia-piloto em 2016, envolvendo 77 escolas da regido leste de Sao
Paulo, porém, no ano de 2018, ja era uma realidade em todas as escolas publicas da
rede estadual de Sdo Paulo, periodo em que Geraldo Alckmin se encontrava a frente
do governo do estado, em seu quarto mandato de 2015 a 2018.

Ap6s essa experiencia-piloto, a expansiao do método na rede estadual se deu
por etapas, as quais a Secretaria da Educa¢ao do Estado de Sao Paulo (SEDUC-SP)
denominava de “ondas de expansao” e, na terceira onda, todas as escolas ja estavam
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inseridas no MMR. Muito embora o MMR ja estivesse instalado na rede publica de
ensino, sua intensificacdo se deu a partir da publicacao do Plano Estratégico (2019-
2022) — “Educagao para o século XXI”, desenvolvido para ser executado durante
o governo de Jodo Doéria (Sao Paulo, 2019b), que traz em seu preambulo a seguinte
mensagem do governador:

[..] Sdo Paulo precisa ser a principal referéncia de educagio publica no nosso
Pais, o Estado lider no Ideb. E deve estar entre os sistemas que mais avan¢am na
aprendizagem em todo o mundo, garantindo a todos os estudantes exceléncia na
aprendizagem e a conclusdo de todas as etapas da educacio basica na idade certa
(“Mensagem do Governador”). (Sao Paulo, 2019b, p. 2).

O referido Plano apresenta, em linhas gerais, o seguinte panorama das
ideias a serem desenvolvidas a partir de sua publicagdo:

Com o objetivo de entregar para a sociedade paulista uma educacio publica para
o século XXI de exceléncia e com equidade, a Secretaria da Educagio do Estado
de Sao Paulo (SEDUC) apresenta o plano estratégico para o periodo de gestio
2019-2022. Nesse plano, sio tragados os objetivos que norteardo o trabalho de toda
a equipe da secretaria: da unidade central, das diretorias de ensino e das escolas.
Alinhados aos objetivos estratégicos, foram estabelecidos indicadores e metas que
permitirio acompanhar o esforco de toda a rede estadual e avaliar o alcance gradual
dos resultados esperados. As metas foram definidas em consonancia com o Plano
Nacional de Educacio (2014-2024), Lei n® 13.005/2014, com o Plano Estadual
de Educacio (2016-2026), Lei n° 16.279/2016, ¢ com o Progtama de Governo
da Gestao do Governador Jodo Agripino da Costa Doria Junior. Com o intuito
de organizar e concretizar as acoes necessatias para o alcance dos objetivos foram
definidos projetos prioritarios. (Sao Paulo, 2019b, p. 5).

O documento apresenta uma sintese de suas agoes por meio da imagem
de um Mapa Estratégico 2019-2022, o qual foi amplamente difundido em toda a
rede estadual, sendo comum encontra-lo afixado em lugar de grande circulacdo
nas institui¢bes, também como /ayout de tela dos computadores institucionais
utilizados pelos servidores, funcionando como uma espécie de carta de intengoes
do governo para a rede. O mapa destaca que a SEDUC-SP apresenta, como visdo
de futuro, ser a principal referéncia de educacao publica no Brasil, em 2022. No
viés da racionalizagdo, aborda como objetivo estratégico “aumentar a eficiéncia
operacional com melhoria da qualidade do gasto puiblico”. No ambito da gestao,
destaca a ado¢dao de um “Novo Modelo de Gestio e Compliance”’, de modo que se
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faz relevante compreender o que este termo significa. Compliance ¢ uma palavra
da lingua inglesa que significa “cumprir”, visa a0 cumprimento de regras para se
atender a todas as expectativas organizacionais dos stakeholders®.

Foi a partir do Plano Estratégico que varias outras publicacdes da SEDUC-
SP, que tinham como objetivo organizar as a¢oes da escola, passaram a abordar o
MMR, dando-lhe cada vez mais espaco e legitimidade na rede; aumentaram também
o fluxo de reunides promovidas por agentes da Pasta da Educagio paulista com
vistas a garantir a apropriagao do método pelos membros das Diretorias de Ensino.

O texto politico do Plano Estratégico é composto por 41 paginas e divide-
se em trés secoes, estando o MMR incluso na segunda secido, que traz a seguinte
definicdo: “a segunda se¢do discorre sobre o Plano Estratégico 2019-2022, que
abarca a missdo, a visio, os valores, os objetivos estratégicos, os fundamentos, os
projetos prioritarios e as respectivas entregas para a sociedade” (Sao Paulo, 2019b,
p. 0).

O MMR se destaca como politica pensada no ambito do componente
Gestdo dos Resultados de Aprendizagem, o qual é composto no documento do
Plano Estratégico por duas ferramentas interligadas de apoio as escolas: a Foco
Aprendizagem ¢ o MMR.

Vale ressaltar que, no contexto da pandemia da COVID-19, a Plataforma
Foco Aprendizagem foi substituida pela Plataforma de Atividades e Avaliacdo
Formativa do Estado de Siao Paulo (CAEd)". A justificativa apresentada pela
SEDUC-SP para essa substituicdo se deu pelo fato de que, na Foco Aprendizagem,
nao havia a funcionalidade para uso direto dos estudantes na realizagao de atividades
e avaliagdes on-line, o que, durante o contexto da pandemia, era fundamental para
a manutencdo das aprendizagens remotas. Desse modo, a SEDUC-SP constatou
que a Foco Aprendizagem nao podia oferecer o suporte necessario para o trabalho
remoto, tendo em vista que servia apenas como base de dados, os quais migravam
do Sistema de Acompanhamento dos Resultados de Avaliagbes (SARA), que era
“alimentado” por meio da agdo dos docentes que, apés as avaliagdes externas,
realizadas pelos alunos, digitavam, no referido sistema, os resultados, e o sistema
migrava para a Foco Aprendizagem, que apresentava os dados por meio de graficos
e planilhas que embasavam a discussio das agOes pedagogicas desenvolvidas na
escola. Assim, a relacdo entre o SARA e a Foco Aprendizagem se dava em uma
interdependéncia. Destaca-se, ainda, que tanto o SARA quanto a Foco Aprendizagem

6 Em inglés stake significa interesse, participagdo, risco. Holder significa aquele que possui. Assim,
stakeholder também significa parte interessada ou interveniente (Nelson, 2019, grifo do autor).

7 A Plataforma CAEd faz parte do Programa de Recuperagio e Aprofundamento da Secretaria da
Educac¢ao do Estado de Sio Paulo. O seu objetivo ¢ apoiar profissionais e estudantes da rede publica estadual
no processo de ensino e aprendizagem, no que diz respeito, principalmente, a priorizacao curricular, atividades
escolares, avaliagao da aprendizagem, orienta¢oes pedagdgicas e desenvolvimento profissional (Sao Paulo, 2020).

6 < Rev. Bras. Polit. Adm. Educ. - v. 40, n. 01 e 128745 - 2024



0 Método de Melhoria de Resultados — MMR: Uma Politica “Nova” Sustentada por “Velhos” Paradigmas

continuam constando da SED, porém, com pouco ou nenhum uso desde que o
CAEd foi implementado na rede. Destaca-se que o CAEd é mais um dos chamados
“parceiros” da rede estadual.

O CAEd se destaca como uma “Plataforma de Atividades e Avaliacao
Formativa do Estado de Sio Paulo”, a qual é mantida pelo Centro de Politicas
Publicas e Avaliacio da Educacio da Universidade Federal de Juiz de Fora (CAEd/
UFJE). A plataforma é uma tecnologia por meio da qual avaliacoes e atividades,
desenvolvidas com base em habilidades essenciais do cutriculo, sio difundidas;
por sua vez, os resultados das avaliagbes dao subsidios a novas atividades bem
como a novos materiais e agdes nos campos pedagdgico e formativo. A plataforma
apresenta uma gama de funcionalidades de apoio a alunos, docentes e gestores. Para
os estudantes, o acesso ¢ permitido por meio de perfil restrito para a realizacdo de
atividades; para docentes e gestores, 0 acesso permite acompanhar e monitorar,
em tempo real, o que os estudantes estio realizando ou mesmo o que deixaram de
realizar.

O programa da plataforma prevé a disponibilizacio, a cada 15 dias, de
uma Sequéncia Digital de Atividades conhecida, pela rede, como SD, para lingua
portuguesa e matematica, do 4° ano do ensino fundamental até a 3" série do ensino
médio, que pode ser realizada tanto presencialmente quanto a distancia, por meio de
aplicativo ou na prépria pagina da plataforma. As SDs sio avaliagdes compostas por
atividades que permitem, ao professor, o acompanhamento das habilidades previstas
no curriculo, sinalizando o que o estudante ja domina e o que deve set retomado. Os
resultados sdo gerados imediatamente para acompanhamento do estudante ou do
professor, que poderd também consultar um guia com as resolucoes das atividades
propostas em cada sequéncia, de modo a ter uma compreensio mais clara sobre as
habilidades que ja foram e que ainda necessitam ser desenvolvidas.

No campo da avaliagdo, ha quatro ag¢des previstas com foco em lingua
portuguesa e matematica: Avaliagdo Diagnostica de Entrada (ADE), do 1° ano do
ensino fundamental a 3* série do ensino médio, que visa estimar o impacto do
periodo de isolamento social na aprendizagem; Avaliagdo Intermediaria, aplicada
pelo professor no meio de cada bimestre, para o 4° ano do ensino fundamental até a
3% série do médio, com o objetivo de verificar a evolugao do estudante em relagio as
habilidades previstas no bimestre; Avaliagao da Aprendizagem em Processo (AAP),
realizada pela secretatia, ao final dos bimestres, do 1° do ensino fundamental a 3*
série do ensino médio, cujo proposito é acompanhar, de forma mais precisa, o
desenvolvimento dos estudantes ao longo do ano letivo; e a Avaliagao da Fluéncia
em Leitura, que permite observar o desempenho do estudante no que diz respeito
as suas competéncias de leitor.
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Os resultados sao publicados na plataforma por meio de diferentes
indicadores, os quais servem de base para a constru¢do do Plano de Melhoria do
MMR de cada escola. O Plano de Melhoria se caracteriza como um conjunto de
acoes que serdo desenvolvidas por etapas, com um responsavel predefinido e dentro
de um tempo determinado, pois, para se alcangar as metas, orienta-se a necessidade
de se bloquear as variaveis que estdo desencadeando os problemas. Os grandes
diferenciais, neste plano, voltam-se para a definicdo de um responsavel para cada
acio e de prazos para entregi-la e promovem subsidios para 0 acompanhamento
da execucio das a¢oes e a efetividade do plano, a fim de que este ndo se torne mais
um “documento de gaveta”. Destaca-se que ¢ comum a orientagio — da SEDUC-
SP para as Diretorias de Ensino e, destas, para os gestores — de que nao ¢é plausivel
que a escola, por meio de sua equipe, aponte como problema algo que fuja a sua
“governabilidade”, em uma percepcao implicita de que é necessario que a escola
descortine apenas “aqueles problemas” que ela mesma possa corrigir, o que por
vezes desencadeia, nas reunides, discussdes e embates entre membros da prépria
comunidade escolar, por discordarem do fato de que tudo tenha que ficar sob a
governabilidade da escola.

Para maior compreensao, apropriacao e uso desses recursos no CAEd, foi
desenvolvida, dentro da referida plataforma, uma secdo de Orientagdes Pedagogicas,
com diferentes materiais multimidia para encaminhamento de praticas em sala de
aula, e de Desenvolvimento Profissional, composta por itinerarios formativos, os
quais sdo facilmente acessados pelos servidores da rede por apresentarem catrater
autoinstrucional.

O MMR ¢ descrito no documento do Plano Estratégico 2019-2022
como um método participativo de gestdo para a melhoria dos resultados de
aprendizagem, em que a comunidade escolar realiza o diagnéstico, o planejamento,
o desenvolvimento, o monitoramento e a readequacio de agdes. Cada escola elabora
o seu plano de melhoria com base no diagnoéstico de aprendizagem dos estudantes,
disponivel, atualmente, na Plataforma CAEd, em um processo no qual professores
e equipe gestora apoiados pelos demais membros da comunidade escolar definem
prioridades e pactuam agdes que devem estar diretamente relacionadas com a
melhoria continua dos resultados de aprendizagem.

Contudo, a0 se considerar que o método ¢é “participativo”, como descrito
no Plano Estratégico, faz-se necessiria a andlise da linguagem contida nesta
narrativa, a qual é bastante comum em textos politicos, cujo objetivo é persuadir o
leitor, ocultando a verdadeira face da politica. Essa, portanto, se caracteriza como
uma linguagem apelativa, a qual se vale de um discurso linguistico marcado por
termos como eficiéncia, autonomia, participagio da sociedade, modernizacio,
oportunidade, entre outros (Bowe; Ball, 1992 apud Mainardes, 2000).
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O MMR integra o Programa Gestio em Foco, lancado pela SEDUC-SP
em 2017, o qual, em conjunto com a Associa¢ao Parceiros da Educacio, que conta
com empresas, empresarios e organizagdes da sociedade civil, auxilia a Pasta da
Educagao paulista em projetos educacionais. O programa Gestdo em Foco destaca
como objetivo:

[...] melhorar o aprendizado de 1 milhio de estudantes do Ensino Fundamental e
Médio com a formulagdo de planos de trabalho personalizados e monitorados pela
propria comunidade escolar. O método ¢ utilizado desde o planejamento estratégico
para o ano letivo e passa por etapas como identificar os desafios, planejar formas de
supera-los e implantar as solucdes elaboradas. (Sdo Paulo, 2021b).

O método ¢ apresentado da seguinte forma no documento “Guia Pratico
— Método de Melhoria de Resultados (MMR)”

O Método de Melhoria de Resultados (MMR) faz parte do Programa Gestio
em Foco da Secretaria da Educagdo do Estado de Sio Paulo, cujo objetivo visa a
melhoria continua da qualidade do aprendizado por meio da implementac¢io de um
método de gestio nas Diretorias de Ensino e escolas. Com foco na estruturagio
do MMR e, subsequentemente, no desempenho dos alunos nos indicadores de
sistema, o programa subsidia as a¢Ges das unidades escolares, Diretorias de Ensino
e Orgio Central na melhoria continua do aprendizado. Nesse sentido, visando
auxiliar a sistematica de implementacio e acompanhamento de planos e resultados,
este documento objetiva proporcionar orientagdes pontuais em relagio a pratica
de cada um dos quatro primeiros passos do Método: Essa sistematica ocorrerd
periodicamente, seguindo as diretrizes do calenddrio escolar e por todos os niveis
gerenciais (escolas, Diretorias de Ensino e Secretaria). (Sao Paulo, 2021c, p. 4).

Sendo o MMR um programa em que as acOes de monitoramento sio
constantes, toda a equipe da escola liderada pela pessoa do gestor, como principal
agente mobilizador dessas ac¢Oes, passa a trabalhar quase que exclusivamente em
busca do alcance de metas e melhoria das aprendizagens dos alunos, porém nao como
processo natural do papel a ser desempenhado pela escola, mas por meio da pressao
ideolbgica implicita no MMR, como politica de cunho gerencial desenvolvida no
ambito de unidades de ensino. O nio atingimento das metas produz uma exposicao
moral das equipes, sobretudo da gestdo desenvolvida naquela escola.
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A ESCOLA E O GESTOR FRENTE A IMPLEMENTACAO DO
MMR

Diante da implementacio do MMR na rede estadual paulista de ensino, o
gestor escolar passou a desenvolver uma nova dinamica de trabalho, uma vez que
a rotina existente precisou ser alterada pela estrutura metddica e burocritica do
método em tela, que enquadrou o gestor no papel de gerente exclusivo das metas
e resultados, obrigando-o a se desvincular dos aspectos de humaniza¢iao de seu
trabalho.

Sobre 0 “novo modelo” aplicado por meio do MMR e, corroborando a
rigidez do método prescrito, a gestora do método em nivel de Secretaria Estadual de
Educacao, Sra. Nieri, diz: “Nao da mais para trabalhar com base na tentativa e erro,
na experiéncia e no empirismo. Quando os problemas se tornam mais complexos,
precisamos de um caminho estruturado” (Sao Paulo, 2019a).

A gestora enfatiza o rigor gerencial do método, quando desconsidera a
relevancia das experiéncias empiricas para o desenvolvimento da comunidade
escolar, e reforca o alinhamento das ideias da SEDUC-SP quanto as prescri¢oes
e aos modelos gerenciais no ambito das escolas com vistas a resolver todos os
problemas.

Vale ressaltar que os aspectos subjetivos, apesar de ndo mensuraveis, sao
fundamentais para a analise dos resultados produzidos pela escola. O processo
que envolve as aprendizagens nio pode ser desconsiderado, pelo contrario, ¢ na
analise dessas a¢oes processuais, ja realizadas, que a escola se desenvolve. Assim, a
perspectiva da qualidade traduzida apenas por resultados que podem ser mensuraveis
e expostos em rankings ¢ totalmente insuficiente, haja vista que considerar que
avaliagoes externas ddo conta de agregar todos os critérios para classificar uma
escola como sendo de boa ou ma qualidade ¢, assumidamente, nao reconhecer o
processo pedagdgico e o contexto em que estdo inseridas as escolas publicas da
rede, bem como os sujeitos escolares que a ela pertencem, reduzindo o sentido da
educacio.

Sobre tal problematica, destaca-se a precisa analise de Afonso (2007, p. 19-
20):

[...] tendo em conta a complexidade da realidade social e educacional, ndo posso, no
entanto, defender mecanismos de avaliacio que, muitas vezes, parecem pretender
medir apenas desempenhos cognitivos ou aspectos instrumentais, deixando na
penumbra uma série de outras dimensées educativas, entre as quais, a promocao de
uma concep¢io ampliada de cidadania e uma visdo critica e sustentada do mundo e
da vida. [...] A qualidade devera ser, ndo apenas cientifica, mas também pedagdgica
e democratica e a avaliacdo destas qualidades ndo se pode resumir a aplicagio de
testes estandardizados ou a outras formas idénticas de avaliagao externa.
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Desse modo, parte-se do pressuposto de que a escola é uma entidade
dinamica que nio pode reproduzir linearmente tudo o que a ela é imposto. Deve-se
considerar que a escola cresce em autonomia e conhecimento quando estabelece
suas metas e traca caminhos por meio de um processo reflexivo de planejamento
de suas agles, o qual se da de forma coletiva e dialégica, atendendo a caracteristicas
essenciais do trabalho desenvolvido por esta comunidade, em um processo de
dentro para fora, contrariando o que as politicas verticalizadas executam, uma vez
que estas trazem imposicOes de fora para dentro.

Como método prescrito, de cunho gerencial, o desenvolvimento do MMR
se da a partir de oito passos estabelecidos no documento do “Programa Gestao em
Foco”, implantado na SEDUC-SP desde 2017. O método segue as seguintes etapas:

Etapa 1 — Conhecer o problema;

Etapa 2 — Quebrar o problema;

As etapas 1 e 2 podem ser realizadas por um comité, que pode ser formado por
supervisores de ensino, professores-coordenadores, gestores e facilitadores da
diretoria e das escolas, que ira analisar as dificuldades de cada unidade.

Etapa 3 — Identificar a causa;

Etapa 4 — Elaborar um Plano de Melhoria;

Etapa 5 — Implementar;

Etapa 6 — Acompanhar os resultados;

Btapa 7 — Corrigir os rumos;

Htapa 8 — Registrar e disseminar boas praticas (Sdo Paulo, 2021b).

Para além da organizacdo das oito etapas citadas, o MMR aborda como
base a metodologia do Ciclo PDCA, também denominado de Ciclo de Deming ou
Ciclo de Shewhart. O PDCA é uma ferramenta de gestio que tem como objetivo
promover a melhoria continua dos processos por meio de um circuito de quatro
acoes: planejar (plan), tazer (do), checar (check) e agir (acf) (Wermuth, 2018).

Considerado uma poderosa ferramenta de gestio, o PDCA, na visio
gerencial, é um instrumento efetivo para a busca do aperfeicoamento da organizagao
por meio do método de melhoria continua, tendo-se em vista que ele conduz a
acoes sistematicas que agilizam a obtencdo de melhores resultados com a finalidade
de garantir a sobrevivéncia e o crescimento das organizagoes (Quinquiolo, 2002).

A metodologia foi desenvolvida por Walter Andrew Shewhart, na década
de 1920, sendo consagrada por Willian Edwards Deming a partir da década de
1950, quando foi empregada com sucesso em empresas japonesas para 0 aumento
da qualidade de seus processos (Bertolino, 2010).
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Werkema (1995) afirma que, na utilizagdo do método de gestio Ciclo
do PDCA, podera ser necessario empregar varias ferramentas para coleta,
processamento e disposicio das informacOes necessarias a conducao do PDCA.
Essas ferramentas sao denominadas de ferramentas da qualidade, entre as quais, as
técnicas estatisticas sao de suma importancia.

Conforme Silva (2014, p. 7), “[...] o Ciclo PDCA ¢ considerado uma
ferramenta de qualidade que pode ser usada em micro, pequena, média ou grande
empresa, por ser um método eficaz e rapido na resolugdo de problemas”.

A autora esclarece que o referido método faz relacdo direta com processos
gerenciais aplicados na empresa privada. Vale destacar que tais ferramentas e
métodos s6 tém sentido de existir na organizacio se as pessoas os compreenderem,
entenderem para que servem, de maneira sistémica, caso contrario, apenas
executardo as etapas mecanicamente, sem perceberem onde estd a verdadeira
causa para eliminarem os problemas. Nesse contexto, a escola enfrenta grandes
dificuldades, haja vista que a estrutura pensada e a metodologia aplicada por meio
do PDCA s@o as mesmas copiadas da empresa privada e inseridas na escola sem
se considerar as diferencas explicitas entre ambas, empresa/linha de produgio e
escola/formacio humana.

O Ciclo PDCA esta dividido em quatro fases bem definidas e distintas, de
acordo com o proposto em Ciclo PDCA, 2005, como segue:

® Primeira Fase: P (Plan = Planejar), esta fase é caracterizada pelo
estabelecimento de um plano de agdes e esta dividida em duas etapas: 2) a primeira
consiste em se definir o que se quer, com a finalidade de se planejar o que sera feito.
Esse planejamento envolve a definicdo de objetivos, estratégias e acoes, os quais
devem ser claramente quantificaveis (metas); b) a segunda consiste em se definir
quais métodos serdo utilizados para se atingir os objetivos tracados.

® Scgunda Fase: D (Do = Executar) caracteriza-se pela execu¢io do
que foi planejado e, da mesma forma que a primeira fase, esta dividida em duas
etapas: a) consiste em se capacitar a organiza¢do para que a implementa¢ao do
que foi planejado possa ocorrer. Envolve, portanto, aprendizagem individual e
organizacional; b) consiste em se implementar o que foi planejado.

® Terccira Fase: C (Check = Verificar), esta fase consiste em checar,
comparando-se os dados obtidos na execugio com o que foi estabelecido no plano,
com a finalidade de se verificar se os resultados estdo sendo atingidos conforme
o que foi planejado. A diferenca entre o desejavel (planejado) e o resultado real
alcancado constitui um problema a ser resolvido. Dessa forma, esta etapa envolve a
coleta de dados do processo e a comparacdo destes com os do padrio, com a analise
dos dados do processo fornecendo subsidios relevantes a proxima etapa.
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® Quarta Fase: A (Action = Agir), esta fase refere-se a agir, ou melhor, fazer
as corregOes necessarias com o intuito de evitar que a repeticdo do problema venha
a ocorrer. Podem ser a¢Oes corretivas ou de melhorias que tenham sido constatadas
como necessatias na fase anterior. Envolve a busca por melhoria continua até se
atingir o padrio, e essa busca da solucdo dos problemas, por sua vez, orienta para a
necessidade de capacitagdo, visando ao preenchimento das lacunas de conhecimento
(Choo, 2003 apud Wermuth, 2018) necessario a solucio do problema, propiciando a
criagdo de novos conhecimentos e as atualizacoes do padrio.

Com caracterfstica essencialmente empresarial, destaca-se que o Ciclo
PDCA para a melhoria da qualidade ou dos processos ¢ usado com o propésito de
melhorar os resultados da empresa por meio da geracio de novos conhecimentos
sobre a maneira de produzir (Campos, 1992).

Enfatizando-se o rigor do monitoramento e da aplicacio do método
prescrito como estratégia necessaria e positiva dentro do ambiente escolar,
apresenta-se o emblematico esquema do Ciclo PDCA como parte integrante do
MMR, o qual, na visiao das autoras que integram o “time” da Falconi Consultoria de
Resultado, Murici e Chaves (2016, p. 49), ¢ assim observado:

Independentemente do tipo, a escola sé existe para cumprir uma funcdo, ou seja,
entregar uma formacio de qualidade as pessoas que a ela recorrem. Para atender
essa fungdo, a meta e o método devem ser aplicados. A meta é o ponto aonde se
quer chegar, ¢ 0 método é o caminho para viabiliza-la. O método que utilizamos
¢ denominado PDCA — método de gerenciamento com foco na melhoria de
resultados. Composto por 4 etapas: P —Planejamento; D- Execucio; C- Verificagao
e A- Acdes corretivas Padronizacio. B por meio das ctapas que decorre o
trabalho detalhado da equipe da escola liderada por seu gestor/diretor na busca
por identificar os problemas e encontrar as solucoes, tudo se da num processo
democritico e coletivo de reflexdo.

Ao descreverem o processo como “democratico e coletivo”, as autoras
visam a disseminacdo da ideia de que estratégias de viés empresarial podem ser
desenvolvidas no ambito da escola de forma positiva e coerente, quando, na
realidade, o que se vem observando com a implementacdo dessas politicas é o
enrijecimento da pratica pedagdgica, a ruptura do processo de reflexdo inerente as
acoes escolares, além da exigéncia em se adequar a padroes, modelos e prescricoes
por vezes inoperantes para a realidade da escola publica paulista.

Assim, as autoras, com base no que prevé o MMR, destacam que o Ciclo
PDCA ¢ considerado uma poderosa ferramenta de gestdo, uma vez que, em tese, setria
o indicador do melhor caminho para se atingir as metas, contudo, desconsideram a
dinamica das a¢oes educativas desenvolvidas no dia a dia da escola.
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Todavia, técnicas de extremo rigor gerencial, na pratica, nio podem
funcionar na escola, uma vez que, diferentemente da empresa privada, o que se
produz na escola ndo ¢ um produto elaborado em série, mas o “conhecimento”,
que se constroi em sua historicidade, vinculado as dinamicas social e cultural, e que
por si s6 conferem a escola ritmo e desenvolvimento préprios. Nessa perspectiva,
toda a dinamica de atuagdo do gestor necessitou ser adequada para que ele pudesse
“dar conta” da demanda imposta pelo método MMR, que busca a melhoria
constante dos resultados, exigindo exaustivo monitoramento de acOes pedagdgicas
e administrativas que competem diretamente ao gestor escolar.

Ao se aplicar, no cotidiano escolatr, métodos estruturados para a utilizagao
no ambito empresarial, com foco no controle e na melhoria de resultados, a escola
e seus agentes passam a atender especificamente a uma administracio de cunho
capitalista, fortemente condicionada a elementos sociais e econdmicos. Nesse
cenario, fica a unidade escolar submissa a0 bombardeio de burocracias emitidas
por 6rgaos superiores, € 0 gestor se veé, assim, na contingéncia de dedicar parte
consideravel de seu tempo ao atendimento de formalidades (Paro, 2000). O autor
afirma, ainda, que

A dimensio gerencial permite a0 Estado um controle mais efetivo das multiplas
atividades que se realizam na escola, na medida em que se concentra na figura
do diretor a responsabilidade dltima por tais atividades, fazendo-o representante
dos interesses do Estado na instituicdo. O diretor escolar assume assim o papel
de “preposto” do Estado, com a incumbéncia de zelar por seus interesses. (Paro,

2000, p. 135).

Analisando-se o papel do gestor com vistas a atender as demandas reais
da escola publica e de conceber sua atuagio politico-administrativa no anseio de

superar o autoritarismo historicamente impregnado a essa funcido, destaca-se o
comentario de Cury (2002, p. 165):

A gestdo implica um ou mais intetlocutores com os quais se dialoga pela arte de
interrogar e pela paciéncia em buscar respostas que possam auxiliar no governo da
educacio, segundo a justica. Nesta perspectiva, a gestao implica o didlogo como
forma superior de encontro das pessoas e solugio dos conflitos.

E indispensavel que, ao se proceder a uma analise critica das politicas
implementadas na escola publica paulista, reconheca-se que o modelo de gestao
escolar disseminado na rede, seja por meio de instrumentos oficiais (leis, pareceres,
decretos, resolugdes, estatutos, regimentos, portatias, comunicados etc.), seja pela
instalagdo paulatina de uma cultura organizacional implicita em ac¢Ges oriundas da
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SEDUC-SP, tem fortalecido o esvaziamento da reflexao sobre a pratica de gestdo
escolar e, sobretudo, contribuido para reforcar a autoridade irrestrita sobre os
subordinados.

Para aprofundar a argumentacio em torno do tema deste artigo, cabe trazer
outra contribui¢ao significativa de Paro (2010), que tem enfatizado fortemente que
a aplicacdo da administracio empresarial a educagdo distorce a esséncia mesma do
processo educacional e impede que os reais objetivos da educa¢io sejam atingidos.

Ao se ignorar a especificidade do trabalho pedagdgico, toma-se o trabalho escolar
como outro qualquer, adotando medidas anilogas as que tém sido tomadas em outras
unidades produtivas. Como as demais unidades produtivas, no sistema capitalista,
se pautam, em geral, pelo modo de producio e de administragio capitalista, esse
equivoco leva a administracio da escola a se orientar pelos mesmos principios e
métodos adotados pela empresa capitalista, que tem objetivos antagdnicos ao da
educacio. (Paro, 2010, p. 774).

Portanto, a administracio empresarial na educacio impede que os objetivos
reais da educacdo sejam de fato atingidos, ou seja, retira das novas geracOes seu
direito de acesso pleno a cultura e plenas condi¢bes de humanizacao.

No mesmo sentido se posicionam Coutinho e Lombardi (2016, p. 233):

Com o ideario renovador, assim, sio introduzidos, como ja assinalado, os
conceitos e técnicas originados do campo da administragdo de forma direta ao
campo educacional e, com o advento da concep¢io produtivista que passa a ser
a orienta¢do hegemonica a partir da década de 1960, esse processo s6 vem a se
acentuar, considerando que esta se apoia na teoria do capital humano para a qual
o ser humano ¢ convertido, no processo produtivo, em um recurso tal qual outros
necessarios no processo de produgio de mercadorias que, portanto, precisa ser
racionalmente administrado buscando o minimo de dispéndio e o maximo de
produtividade no menor tempo possivel a fim de fomentar a acumulagio de capital.

Os autores supracitados asseveram, ainda, que

[...] a0 longo da histéria da educagio, a transposicio das ideias e instrumentos de
administragao (ou gestdao) de empresas para o campo educacional vem promovendo
uma fragmentacdo cada vez mais acentuada do trabalho educativo, no qual cada
profissional ¢ impelido, pelas condi¢bes de trabalho e de formagao, a dominar
somente os objetivos e técnicas necessarios para o desenvolvimento da parte que
lhe cabe no processo perdendo, assim, a finalidade para a qual devem convergir
todos os esforgos dos educadores, independente do lugar que ocupam na estrutura
organizacional da escola. (Coutinho; Lombardi, 2016, p. 234).
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Deste modo, o presente artigo confirma aquilo que Paro e outros vém
denunciando, ou seja, os efeitos maléficos dessa aplicagdio da administracdo
empresarial a educa¢do; a0 mesmo tempo traz, também, importantes contribui¢Ges
inéditas, ao desvendar mecanismos atuais de exacerbagao dessa nefasta aplicacdo da
administracdo empresarial a educagao publica paulista. Esse é o significado central
do MMR, que é um dos mais representativos mecanismos dessa exacerbacio,
conforme evidenciado ao longo deste artigo.

Ao analisar o MMR e apontar seu carater antieducativo, é possivel alinhar-
se com formas de administracio educacional realmente democraticas, totalmente
diferentes das hoje predominantes, do MMR e seus congéneres, tendo, assim,
esperangas similares as de Paro (2010, p. 777), que afirma:

Assim sendo, qualquer que seja o caminho que venham a tomar as politicas publicas
dirigidas a superacdo da atual escola bdsica, ha que se ter como horizonte uma
administracdo e uma dire¢io escolar que levem em conta a educacio em sua
radicalidade, contemplando sua especificidade como processo pedagbgico e sua
dimensdo democratica como praxis social e politica.

CONSIDERACOES FINAIS

Diante dos resultados obtidos, pode-se afirmar que a implementagio de
métodos gerenciais na escola publica corrobora a politica educacional que vem
sendo desenvolvida pela SEDUC-SP desde a década de 1990, intensificada pelo
atual governo, e reforca, ano apds ano, a descaracteriza¢do da pratica de gestio
democratica, tendo-se em vista que a “lideran¢a” preconizada por esse novo modelo
de gestdo compartimentaliza as a¢des no ambito da escola, prejudica o processo
reflexivo das praticas desenvolvidas e desestimula o apreco as etapas que compoem
o processo de ensino e aprendizagem dos estudantes, haja vista que o resultado
passa a ser o que realmente importa.

Constata-se que a verticalidade das politicas da SEDUC-SP tem forc¢ado o
gestor escolar a uma reconstru¢io de sua pratica, com vistas a atender demandas
que destoam de uma gestdo democratica, a qual pressupde a participagao efetiva
dos varios segmentos da comunidade escolar — pais, professores, estudantes e
funcionarios — em todos os aspectos da organizacio da escola. Hsta participacdo
incide diretamente nas mais diferentes etapas da gestdo escolar (planejamento,
implementac¢io e avaliagdo) seja no que diz respeito a construcdo do projeto e
processos pedagogicos como também as questdes de natureza burocratica. De
acordo com a Constitui¢ao Federal de 1988, conforme disposto no Art. 206:

“O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios: [...] VI -
gestdo democratica do ensino publico, na forma da lei;” (Brasil, 2016, p. 123).
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Verifica-se que a SEDUC-SP, ao implementar o MMR, trouxe uma
conotagao gerencial a atuacdo do gestor escolar como condi¢io estruturante para
a qualidade do ensino oferecido na escola publica, desconsiderando o contexto
de cada unidade escolar e, especialmente, transformando o “fazer” autonomo da
escola numa sequéncia de ag¢oes prescritas e executadas, as quais sao “modelizadas”
pela estrutura do método.
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