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RESUMO

Neste artigo, discutimos as “solu¢des de gestao” implementadas pelo Programa Jovem de Futuro (PJF), do
Instituto Unibanco (IU), na educacéo. O estudo foi realizado por meio de uma andlise documental dos relatérios
de atividades da instituicdo e dos boletins Aprendizagem em Foco. Abordamos a proliferacao e a abrangéncia do
PJF desde a sua implantacao até o ano de 2017. Discutimos que a gestao empresarial pautada em uma dinamica
concorrencial adentra o campo educacional, transforma os principios de “igualdade” e de “coletividade” e afeta
0s processos inclusivos escolares. Indicamos as principais conclusées do estudo, as quais salientam que cabe a
gestdo educacional, comprometida com a escola como espaco plural e democratico, fomentar a preservacao da
igualdade na organiza¢ao das escolas e dos sistemas de ensino.
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ABSTRACT

In this paper, we approach the “management solutions” implemented by the Jovem de Futuro Program (PJF),
created by the Instituto Unibanco (IU), in education. The study was developed by means of a documentary
analysis of the institution’s activity reports and the Aprendizagem em Foco newsletters. We approach the
proliferation and the scope of the PJF since its implementation until the year of 2017. We argue that the business
management based on a competitive dynamics goes inside the educational field, transforms the principles of
“equality” and of “collectivity” and affects the schools' inclusive processes. We indicate the main conclusions of
the study, which point out that it is up to the educational management, committed to the school as a plural and
democratic space, to promote the preservation of equality in the organization of schools and educational
systems.

Keywords: equality; educational management; educational entrepreneurism; inclusion.
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RESUMEN

En este articulo, discutimos las “soluciones de gestién” puestas en ejecucién por el Programa Joven de Futuro
(PJF), del Instituto Unibanco (IU), en la educacion. El estudio se realizé a través de un andlisis documental de los
informes de actividades de la institucion y de los boletines Aprendizagem em Foco. Abordamos la proliferaciéon y
el alcance del PJF desde su implantacién hasta el afio de 2017. Discutimos que la gestién empresarial pautada en
una dindmica competitiva adentrase en el campo educativo, transforma los principios de la “igualdad” y de la
“colectividad” y afecta los procesos inclusivos de la escuela. Indicamos las conclusiones principales del estudio,
que resaltan que cabe a la gestidon educativa, comprometida con la escuela como espacio plural y democratico,
fomentar la preservacion de la igualdad en la organizacién de las escuelas y de los sistemas educativos.

Palabras-clave: igualdad; gestion educativa; empresariamento de la educacién; inclusién.

Introducao

Muitas das reformas em curso na area da educacdo tém como um de seus
alvos a gestao educacional, campo de reinvencao dos processos e das praticas
escolares. Tal questdo ficou ainda mais evidente em pesquisa realizada sobre o
empresariamento da educacao, em escolas publicas do Rio Grande do Sul, cujo foco
foi analisar os pressupostos sobre gestdao empresarial colocados em funcionamento a
partir de parcerias estabelecidas entre escolas, empresas e outras organizagoes.

O estudo evidenciou que as parcerias se dividem em trés eixos centrais: a)
parcerias com foco na formacdo continuada de professores e de gestores; b)
parcerias com foco no fornecimento de materiais didaticos que pautam e subsidiam
as praticas pedagdgicas (sistema de apostilamento) c) parcerias com foco na
formacao de criancas e jovens empreendedores.

Neste artigo, discorremos sobre o Programa Jovem de Futuro (PJF'), do
Instituto Unibanco (IU), que foi um dos parceiros estudados e que se insere no
primeiro eixo das parcerias analisadas. O Instituto Unibanco, criado em 1982, faz
parte de uma rede? de parcerias® que tém como foco a melhoria da “qualidade” da

! Para maiores informagdes sobre o Programa sugere-se a leitura de Instituto Unibanco (2020).

2Inspiradas em Ball (2014, p.29), compreendemos redes politicas como “um tipo de ‘social’ novo,
envolvendo tipos especificos de relagdes sociais, de fluxos e de movimentos” o que exige “novas
formas de pensar e de fazer pesquisa - como etnografias de eventos, comparecimento e uso das
midias sociais como dados, fazendo-o dentro de ‘estudos de caso’ para rastrear as relagdes e os
movimentos” (p.19). A rede é (re)composta, constantemente, e cada parceiro possui seus proprios
projetos e novos parceiros, de modo que as relagdes e os movimentos se reinventam, se (re)conectam
e se distanciam a partir dos inUmeros nés da rede.

3Ele é um dos mantenedores do Programa Todos pela Educacdo, juntamente comas seguintes
entidades: Familia Kishimoto, Fundacao Bradesco, Itau Social, Fundagdo Lemann, FLUPP (Fundacédo
Lucia e Pelerson Penido), Telefénica Fundacdo Vivo, Instituto Natura, Instituto Peninsula, Itad BBA, Milu
Villela e Scheffer. Entre os apoiadores do Programa Todos pela Educagdo, destacam-se: Antonio Carlos
Pipponzi, Burger King, Moderna, Familia Johannpeter, Fundacdo Educar Dpaschoal, Fundacdo Maria
Cecilia Souto Vidigal, Fundacdo Roberto Marinho, Gol, Instituto Cyrela, Instituto MRV, Instituto
Votorantim, Arredondar (Vocé Faz a Diferenca), Patri, Shoulder e Suzano. Entre os parceiros do Instituto
Unibanco, destacam-se: Acdo Educativa, Baoba (Fundo para Equidade Racial), Comunidade Educativa
CEDAC, CEERT (Centro de Estudos das Relagbes de Trabalho e Desigualdades), CENPEC, Colabora
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educacao brasileira. Ele se dedica “a elaborar e implementar solugées de gestao — na
rede de ensino, na escola e em sala de aula - comprometidas com a capacidade
efetiva das escolas publicas de garantir o direito a aprendizagem de todos os
estudantes” (INSTITUTO UNIBANCO, 2016g, grifo nosso).

Na pesquisa realizada, coletamos todos os materiais disponiveis no site do U
- historia, governanca parceiros, projetos e iniciativas, pesquisas, gestao escolar em
foco, noticias e agenda -, que foram lidos, selecionados e catalogados. No caso do
PJF, apresentamos, neste artigo, os dados disponiveis nos relatérios de atividades da
instituicdo e nos boletins Aprendizagem em Foco, que foram tratados como
documentos que materializam as a¢bes desenvolvidas pelo Instituto na area da
educacao.

A analise documental foi realizada com base em Le Goff (1996) e Foucault
(1995). Partimos do pressuposto de que o documento nao € o instrumento de uma
histéria que seria em si mesma, e de pleno direito, a memodria; a histéria é, para uma
sociedade, uma maneira de dar status e elaboracao a massa documental de que ela
nao se separa.

[..] em nossos dias a histéria é o que transforma os documentos em
monumentos e que desdobra, onde se decifravam rastros deixados pelos
homens, onde se tentava reconhecer em profundidade o que tinham sido,
uma massa de elementos que devem ser isolados, agrupados, tornados
pertinentes, inter-relacionados, organizados em conjuntos [..] (FOUCAULT,
1995, p. 8, grifos do autor).

Na andlise dos documentos - relatérios de atividades da instituicao e nos
boletins Aprendizagem em Foco — comecamos por desmonté-los, desestruturar a
sua construcao e compreender as condi¢des de sua producao (LE GOFF, 1996). Os
documentos/monumentos foram lidos e interpretados a partir da concepcdo
foucaultiana de discurso “como uma prdtica que forma os objetos de que fala”
(FISCHER, p. 43, grifos da autora) e os textos foram vistos “na sua materialidade pura
e simples de coisas ditas em determinado tempo e lugar” (p. 43-44).

Educacao, Consed (Conselho Nacional de Secretérios de Educacao), Educacao na Veia, FGV, FGV EBAPE
(Centro de Exceléncia e Inovacdo em Politicas Educacionais), Folha de Sdo Paulo, Fundacdo Carlos
Chagas, Fundacdo Lemann, Fundacao Santillana, Elas (Fundo de Investimento Social), GEPEM, GIFE
(Grupo de Institutos, Fundagdes e Empresas), Insper, Instituto Inspirare, Instituto Ayrton Senna, IMJA,
Instituto Natura, Instituto Rodrigo Mendes, Itad BBA, Fundacao Itad Social, JEDUCA (Associacdo de
Jornalistas de Educacéo), Laboratério de Educacdo, Movimento pela Base Nacional Comum, ONU
Mulheres, Observatério de Favelas, PUC-SP, Quero na Escola, Rede Brasileira de Monitoramento e
Avaliacdo, Secretaria da Educacdo do Governo da Paraiba, Secretaria da Educacdo de Pernambuco,
Secretaria da Educacdo do Governo do Estado de Sao Paulo, Secretaria da Educacdao do Governo do
Estado do Mato Grosso do Sul, Todos pela Educacdo, USP e UFSCAR. O Programa Jovem de Futuro,
atualmente, conta com a parceria das redes estaduais de educacdo dos estados de Goias, Ceara,
Espirito Santo, Par4, Piaui e Rio Grande do Norte. Para acesso a uma analise do Movimento Todos Pela
Educacéo sugere-se a leitura da Tese intitulada “Performatividade e inclusdo no movimento Todos Pela
Educacao” (HATTGE, 2014).
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O Programa Jovem de Futuro, lancado em 2007, “foi estruturado com base na
premissa de que uma gestdo de qualidade, eficiente, participativa e orientada para
resultados, com equidade, pode proporcionar impacto significativo no aprendizado
dos estudantes” (INSTITUTO UNIBANCO, 2018, grifos nossos). Ele tem como principio
“motivar para educar”. As acdes motivacionais adotadas sdo: “premiacao por
desempenho para professores, alunos e gestores; atividades de capacitacao docente;
fundos-semente para projetos pedagdégicos; incentivo a participacdo dos alunos em
atividades de monitoria; acesso dos alunos a programas de qualificacdo para o
trabalho” (INSTITUTO UNIBANCO, 2007, p. 18).

Escolhemos como recorte analitico as solu¢cées de gestao desenvolvidas pelo
PJF a partir da sua estrutura organizacional, que se subdivide em dois grupos: o
grupo estratégico — composto pelo Instituto Unibanco e pela Secretaria Estadual de
Educacdo - e o operacional - representado pela escola (INSTITUTO UNIBANCO,
2020).

Para uma melhor organizacao da discussao, dividimos o artigo em trés secoes.
Na primeira, discutimos a eficacia, a eficiéncia e o desempenho como motes de um
modelo de gestao empresarial que adentra o campo educacional e que transforma
os principios de “igualdade” e de “coletividade”, (que deveriam ser) constitutivos das
instituicées escolares. Abordamos, também, a proliferacao e a abrangéncia do
Programa Jovem de Futuro, desde a sua implantacao até o ano de 2017. Na segunda
secao, ancoradas nas discussdes anteriores, discutimos que a gestao empresarial,
pautada em uma dinamica concorrencial, afeta os processos inclusivos escolares;
nesse sentido, apresentamos algumas brechas para pensar a gestao educacional no
contexto gerencial. Por fim, indicamos algumas conclusées.

Gestao educacional em tempos de empresariamento da educagao

A partir dos anos 1980, a empresa passa a ser considerada “vetor de todos os
progressos, condicdo da prosperidade e, acima de tudo, provedora de empregos”; e
“o Estado de bem-estar é apresentado com um ‘peso’, um freio ao crescimento e
uma fonte de ineficacia” (DARDOT; LAVAL, 2016, p. 289). O gerencialismo emergiu
como um remédio para os males da sociedade, que foram reduzidos a questdes de
organizacao cuja resolucao se daria a partir da aplicacao de técnicas que visariam,
sistematicamente, a eficiéncia (DARDOT; LAVAL, 2016). Tais formas de gestao
empresarial tém transformado radicalmente os modos de conceber as funcbes
sociais das instituicdes publicas, em especial da escola. Elas ganham forca em
diferentes areas de atuacao a partir de discursos que nos fazem crer que “a gestao
privada é sempre mais eficaz que a administracao publica; que o setor privado é mais
reativo, mais flexivel, mais inovador, tecnicamente mais eficaz, porque é mais
especializado” (DARDOT; LAVAL, 2016, p. 290). Nesse ambito,
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[0] aspecto “técnico” e “tatico” da nova gestdo publica permitiu ocultar o fato
de que o essencial era introduzir as disciplinas e as categorias do setor
privado, intensificar o controle politico em todo o setor publico, reduzir tanto
quanto possivel o orcamento, suprimir o maior nimero possivel de agente
publicos, reduzir a autonomia profissional de algumas profissbes (médicos,
professores, psicologos etc.) e enfraquecer os sindicatos do setor publico — em
resumo, fazer na pratica a reestruturacdo neoliberal do Estado (DARDOT;
LAVAL, 2016, p. 291).

No campo educacional, essas novas formas de governanca em rede
mobilizam atores — principalmente o empresariado — e conhecimentos diversos, com
o intuito de resolver os “males” que afligem a educacao publica, sem atentarem para
o fato de que o remédio que utilizam e o contexto no qual tal remédio é produzido
sdo as causas de alguns dos problemas que querem resolver. Além disso, na visao de
tais atores, algumas das “faltas” do campo educacional estdo relacionadas com a falta
de eficicia e de empregabilidade da escola, questdes que merecem ser
problematizadas no ambito das politicas educacionais e de seus desdobramentos no
cotidiano escolar.

A nova gestao publica parte do critério de qualidade utilizado pelas empresas
privadas e se baseia na gestao do desempenho, que possibilita a desfuncionalizacdo
dos servicos publicos, expressa principalmente pela incorporacdo de principios
empresariais na gestdo dos diferentes setores, de modo que, “em todo o mundo, seja
qual for a situacao local, os mesmos métodos sao preconizados, e 0 mesmo |éxico
uniforme é empregado (competicdo, reengenharia de processos, benchmarking,
bestpractice, indicadores de desempenho)” (DARDOT; LAVAL, 2016, p. 312).

A légica da concorréncia, a reengenharia de processos que “rejeita a
sabedoria convencional e as suposicdes herdadas do passado” (HAMMER; CHAMPY,
1994, p. 35), os indicadores de desempenho, entre outros métodos adotados na
reorganizagao das instituicdes, modificam, radicalmente, os sentidos de publico, de
interesse geral e coletivo.

Assim, as crencas e praticas gerenciais empresariais fazem parte de uma
“histéria de esforcos continuamente renovados para roubar da escola o seu carater
escolar, isto é, [...] ‘desescolarizar’ a escola” de modo a “tornar o tempo livre fornecido
por ela novamente produtivo e, desse modo, impedir a funcao de democratizacao e
equalizacao da escola” (MASSCHELEIN; SIMONS, 2015, p. 27-28).

A exemplo disso, o Programa Jovem de Futuro® do Instituto Unibanco
emprega o Plano de Melhoria de Qualidade para corrigir as “deficiéncias”

4 As escolas interessadas em participar do Programa inscrevem-se e, para participarem do projeto,
“devem formalizar sua adesdo, o que na pratica representa um compromisso com as metas
estabelecidas para melhoria do desempenho e diminuicdo dos indices de evasdo de seus alunos”.
(INSTITUTO UNIBANCO, 2010). Segundo o IU, o apoio técnico e financeiro que fornece as instituicoes
participantes “é o instrumento catalisador para as mudancas no ambiente escolar” (INSTITUTO
UNIBANCO, 2007, p. 18).
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encontradas nas instituicbes participantes. Em 2011, apdés quatro anos de sua
implantacédo, o PJF sofreu uma transformacao e passou a incluir em seu Programa a
Gestdo Escolar Orientada para Resultados de Aprendizagem — GEpR -, que é o pilar
orientador do processo formativo desenvolvido no ambito do Programa. De acordo
com a GEpR,

[...] todos os processos que compdem a gestdo escolar nas escolas (gestao de
pessoas, gestao fisico-financeira e gestdo relacional) devem estar a servico da
gestao pedagdgica, ou seja, dos resultados de aprendizagem. Em uma escola
que funciona bem, a aprendizagem é o foco e a prioridade de todos os
integrantes da comunidade escolar. Dessa forma, a escola precisa ter
professores bem preparados e comprometidos; um espaco saudavel, seguro e
acolhedor, que estimule e potencialize a aprendizagem; controle, eficdcia e
transparéncia no uso do dinheiro; e relacbes pautadas pelos principios
democréticos e inclusivos e pela ética. (INSTITUTO UNIBANCO, 2016h, grifo
Nosso).

A gestdo pedagdgica € reduzida, nesse ambito, a resultados de
aprendizagem. Controle, eficacia e transparéncia — questdes importantes dentro da
nova légica da gestao publica — sdo colocadas na mesma esteira de no¢des como
“principios democraticos e inclusivos” e “ética”. A partir dos materiais analisados, é
possivel inferir que democracia e inclusdo sao definidas, dentro da légica da
concorréncia e da gestao de desempenho, como a possibilidade de incluir o maior
numero de sujeitos na légica produtiva. Tal I6gica procura fazer com todos exercitem
a sua “liberdade de escolha” - tanto em relacdo ao consumo quanto em relacao ao
“tornar-se empregdvel’, ou seja, ao desenvolvimento de competéncias em
permanente reformulacdo no ambiente da sociedade de aprendizagem. Em relacdo a
esse aspecto, segundo Biesta,

[0o] principal problema com a linguagem da aprendizagem é que ela tem
facilitado uma nova descricdo do processo da educacdo em termos de uma
transacdo econdémica, isto é, uma transacdo em que (1) o aprendente é o
(potencial) consumidor, aquele que tem certas “necessidades”, em que (2) o
professor, o educador ou a instituicdo educacional sdo vistos como o
provedor, isto € aquele que existe para satisfazer as necessidades do
aprendente e em que (3) a propria educacao se torna uma mercadoria — uma
“coisa” - a ser fornecida ou entregue pelo professor ou pela instituicdo
educacional, e a ser consumida pelo aprendente. (2013, p. 37-38, grifos do
autor).

Esquece-se que “essa ‘livre escolha’ é muito desigual, porque as familias nao
possuem a mesma capacidade de exercé-la com as mesmas vantagens, como
mostraram numerosos estudos no campo escolar” (DARDOT; LAVAL, 2016, p. 304). A
escola como um espaco de vivéncia da igualdade — nao no sentido de mesmidade,
mas no sentido de um espaco coletivo que sé pode ser produzido por muitos e onde
cada um se move entre iguais — é 0 que torna a educacao escolarizada tao potente
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na producdo de outros modos de existéncia. Modos esses mais colaborativos,
igualitarios, que considerem o espaco do outro. Diante disso, defendemos que, na
escola, a igualdade deve ser compreendida ndo a partir do conceito de justica, mas
do conceito de liberdade®.

Ainda em relacdo a esse termo, geralmente, interpretamos a isonomia
(Isonomie) como igualdade perante a lei; porém, para os gregos — cuja compreensao
do conceito nos ajuda a pensa-lo na escola -, igualdade néo significava que todos
eram iguais perante a lei, nem que a lei era igual para todos; o termo referia-se a
liberdade de falar e indicava que todos tinham o mesmo direito a atividade politica
(ARENDT, 2007). Considerando tal aspecto, permitir que a escola seja pautada pelo
principio de utilidade e que suas praticas sejam reescritas pela l6gica concorrencial —
gue mensura as performances individuais a partir do desempenho individual e
institucional - significa retirar dela seu potencial politico. Com isso, ndo estamos
dizendo que a escola, enquanto instituicdo, estd fora da sociedade neoliberal.
Acreditamos que é preciso recuperar as vozes da educagdao, no sentido de
problematizar o crescimento das parcerias publico/privadas e o tipo de proposta que
veiculam, pode nos ajudar a problematizar vérias das reformas em curso na area
educacional.

A Gestao Escolar para Resultados de Aprendizagem do IU estad fundamentada
em cinco principios e valores expressos no quadro 1:

Quadro 1: Principios e valores da GEpR

Principio/Valor Descricao

“A participacao, além de indispensavel ao exercicio da democracia,
possibilita que as decisdes tomadas na escola sejam mais acertadas e
produzam melhores resultados. Um contexto participativo abre espago
para todos e permite que os diferentes atores assumam uma pPosicao
criativa, produtiva e colaborativa. A gestdo é mais eficiente e
sustentavel quando considera diferentes perspectivas na tomada de
decisbes, em especial as dos estudantes, das familias e das
comunidades” (INSTITUTO UNIBANCO, 2016i).

“No modelo de gestdo orientado para resultados, todos os segmentos e
atores escolares devem ter altas expectativas em relacdo ao seu préprio
desempenho e ao desempenho dos outros. Quando se acredita que
todos os estudantes sdao capazes de aprender e atingir os niveis de
aprendizagem previstos — independentemente de cor, género, origem

Participacao

Altas expectativas e

valorizacéo : . < ~ A A
social, orientacdo sexual ou ter ou nao deficiéncias -, a gestdo é
potencializada, pois gera um clima de confianca e valorizacdo que
estimula o cumprimento das metas estabelecidas” (INSTITUTO
UNIBANCO, 2016i).

Respeito a contextos “A GEpR também propdée que se respeite e considere a diversidade
diversos existente no contexto das escolas. Por exemplo, em grandes cidades,

> Partimos do entendimento de liberdade de Arendt (2007). Para a autora, “seu local de origem jamais
estd situado num interior do homem, nao importa com que forma, em sua vontade ou em seu
pensamento ou em seu sentir, mas sim no interespaco que s6 surge quando muitos se relinem e que
s6 pode existir enquanto ficarem juntos [...]" (, p. 103).
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em territérios marcados por conflitos, a gestdo deve considerar essa
questao para garantir os direitos de aprendizagem de todos. Assim,
para as escolas situadas em locais de maior vulnerabilidade, o modelo
prevé um suporte e um acompanhamento mais amplos a gestdo
escolar, como forma de reduzir as desigualdades e democratizar a rede”
(INSTITUTO UNIBANCO, 2016i).
“O modelo de GEpR inclui ainda padrdes e protocolos para viabilizar a
inovacao nas escolas porque acredita que elas séo um campo favoravel
ao novo e a transformacéo. E a inovacao é resultado de trabalho, de
reflexdo e de didlogo sobre as solucées produzidas no cotidiano, do
Necessidade de inovar aprendizado gerado pela experiéncia. Gracas ao suporte desses
padrées e protocolos, que tornam a gestdo escolar mais eficiente, os
diferentes atores tém mais tempo e energia para se dedicar aos
processos de criagdo e inovagdo com foco na aprendizagem de todos”
(INSTITUTO UNIBANCO, 2016i).
“E necessario produzir estruturas e modos de funcionamento que
considerem as diferencas para gerar equidade, de forma a garantir que
todos os jovens tenham acesso a escola e de que esta ofereca
oportunidades educativas ao conjunto dos seus estudantes, bem como
assegurar que todos tenham condi¢bes de alcangar os resultados
Equidade escolares necessdrios para o exercicio da sua cidadania. O GEpR propée
que a gestao escolar implemente a¢des voltadas para a reducao das
condi¢des que produzem desigualdade, com foco em equidade, em um
ambiente orientado para resultados, definido pela eficiéncia dos
processos e pela efetividade da aprendizagem” (INSTITUTO UNIBANCO,
2016i).

Fonte: Elaborado pelas autoras.

O imperativo dos numeros expresso nos indicadores de desempenho torna-
se evidente nos cinco principios e valores da GEpR. Segundo o IU, a participacao
possibilita que todos tenham um melhor desempenho (sejam criativos, produtivos e
colaborativos). Além disso, as altas expectativas e a valorizacao estao diretamente
relacionadas com a melhora da performance individual — de si préprio e dos demais
“individuos” que fazem parte da instituicdo monitorada — e com a aposta na maior
produtividade de todos®- ideia de que todos sdao capazes de aprender, o que
estimularia 0 engajamento e o cumprimento das metas estabelecidas. Tais principios
ainda salientam: o respeito aos contextos diversos, dando um maior suporte a gestao
escolar nos locais com maior vulnerabilidade; a gestdao baseada em padrdes e
protocolos empresariais, que se tornaria mais eficiente, permitindo mais tempo para
criar e inovar nos processos com foco na aprendizagem de todos; e a equidade, que
estd relacionada com a criacao de condicées para que todos alcancem os resultados
escolares necessarios.

A gestao baseada em evidéncias é o caminho apontado no PJF para alcancar
maior eficiéncia, produtividade e desempenho de todos envolvidos no processo

¢ A diferenca é compreendida nos materiais analisados como diversidade. Porém, “a diferenca nao tem
nada a ver com o diferente. A reducdo da diferenca ao diferente equivale a uma reducédo da diferenca
a identidade” e “a identidade é predicativa, propositiva: x é isso. A diferenca é experimental: o que
fazer com x” (SILVA, 2002, p. 66).
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educativo. O foco no desempenho é percebido também em grande parte das
edi¢des do Boletim Aprendizagem em Foco do U, que “foi lancado em novembro de
2015, com o objetivo de aprofundar os debates sobre o contexto educacional
brasileiro e colocar em pauta temas relevantes para a discussao de politicas publicas”
(INSTITUTO UNIBANCO, 2019). O boletim tem periodicidade quinzenal; possui como
publico principal diretores escolares; aborda questdes sobre a atuacao do gestor;
sinaliza caminhos que contribuam para a sua atuacao; e apresenta dados e andlises
sobre o contexto educacional. Em uma andlise dos boletins, percebe-se uma forte
énfase nos indicadores de desempenho. A equidade — e nao a igualdade sob o ponto
de vista das oportunidades e da liberdade no exercicio politico da cidadania - e a
gestdao sdao pautadas a partir da eficiéncia, que é mensurada por meio do
desempenho’ expresso nos indicadores de aprendizagem, conforme é possivel
visualizar no quadro 2, que apresenta excertos de dez edi¢des do boletim:

Quadro 2: Edi¢bes do Boletim Aprendizagem em Foco

Temas de capa Excertos
“[...] de todas as tarefas que cabem a um gestor escolar, é justamente a
Gestao escolar promocdo e participacao na capacitacao e no desenvolvimento profissional

“O que faz um bom dos docentes a que mais impacta positivamente o desempenho dos alunos”
diretor para melhorar  (INSTITUTO UNIBANCO, 2015a, p. 1).

o desempenhodos  “Cabe a ele também apoiar, e quando necessario cobrar, profissionais que
alunos?” nao estejam tendo o desempenho esperado” (INSTITUTO UNIBANCO, 2015a,
p. 3).

“A instalacdo de uma cultura de altas expectativas se concretiza nas escolas,
mas pode partir de uma diretriz da gestdo do sistema educacional. E o caso
de Ontario, no Canadd [..] Em 2003, menos de um terco das criangas da
provincia atendiam aos padrées desejados de dominio de leitura e escrita e
as deficiéncias eram particularmente acentuadas nas escolas situadas nas

Gestédo areas mais vulnerdaveis” (INSTITUTO UNIBANCO, 20164, p. 3).
“Como criar uma “Naquele ano, uma reforma educacional foi iniciada e trés metas, estabelecidas:
cultura de altas atingir a exceléncia (garantindo ndo sé um alto nivel de desempenho
expectativas?” académico para todos os estudantes como a aquisicdo de competéncias

essenciais para participacdo no mundo contemporaneo), assegurar equidade e
valorizar a confianca na educacdo publica. Hoje, mais de dois tercos das
criangas e jovens atendem aos padrdes de leitura e escrita e o percentual de
alunos com deficiéncia que cumpriam as expectativas de aprendizagem saltou
de 12% para 46%". (INSTITUTO UNIBANCO, 20163, p. 3-4).
Gestao “[...] O uso gerencial das avaliagbes é de extrema relevancia para uma gestao
“Como utilizar as comprometida com a qualidade e a equidade da educacdo — como revela o
avaliacoes externas  caso de Sobral - e é fundamental que essa prética, ainda incomum, seja
para melhorar a disseminada nas redes” (INSTITUTO UNIBANCO, 2016b, p. 4).
aprendizagem”

Gestao “O elevado percentual de matriculas no turno da noite chama a atencéo e
“Um em cada trés preocupa, porque os indicadores mostram que o desempenho desses
alunos do Ensino estudantes tende a ser pior em comparacdo ao dos que frequentam o

Médio estuda a noite” periodo diurno [...]" (INSTITUTO UNIBANCO, 2016c, p. 1).

70 boletim teve algumas edicdes especiais indice de Desenvolvimento da Educacdo Bésica (IDEB).
Optamos por nao trazer excertos dessas edi¢cdes no quadro analisado, justamente para mostrar o
quanto o tema do desempenho atravessa também as demais edi¢des.
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Gestao
“Escolha de diretores
deve contemplar
principio da gestao
democrética”
Gestao
“Gestor tem papel
central no quebra-
cabeca da educacgao”
Gestao
“Clima positivo
contribui para
reducao das
desigualdades
escolares”

Gestao
“Educacéo inclusiva é
positiva para todos”

Desigualdade racial
“Acesso ao Ensino
Médio melhora, mas
niveis de aprendizado
sao preocupantes”

Equidade
“Siléncio da escola em
relacdo a diversidade
sexual prejudica a
todos”

“PNE determina que nomeacao de diretores considere mérito, desempenho
e consulta a comunidade; principio democratico fortalece gestdo voltada
para resultados de aprendizagem; praticas de gestdao democratica devem
fazer parte da rotina dos gestores” (INSTITUTO UNIBANCO, 2016d, p. 1).

“O gestor é figura também de extrema relevancia por ter capacidade de
incidir sobre o desempenho de todos na escola” (INSTITUTO UNIBANCO,
2016e, p. 4).

“Um clima escolar positivo é capaz de reduzir desigualdades no
desempenho de estudantes de uma mesma escola, mesmo que eles venham
de ambientes socioecondmicos muito distintos. Essa € uma das conclusées
de estudo divulgado no fim de 2016 nos Estados Unidos [..]” (INSTITUTO
UNIBANCO, 20174, p. 1).

“A convivéncia de estudantes com e sem deficiéncia numa mesma sala de
aula produz efeitos positivos na maioria dos casos, quando se analisa o
desempenho dos estudantes sem deficiéncia. Uma pesquisa de 2007 da
Universidade de Manchester, na Inglaterra, com base em 26 estudos
desenvolvidos nos Estados Unidos, Australia, Canada e Irlanda, concluiu que
a maioria (81%) dos alunos sem deficiéncia que estudam em salas de aula
inclusiva ou ndo foram impactados ou tiveram ganhos no seu
desenvolvimento académico - respectivamente, 58% e 23% dos estudos
analisados (INSTITUTO UNIBANCO, 2017b, p. 2).

“Como boa parte desses jovens que finalmente conseguiram chegar ao
Ensino Médio vém de familias de menor escolaridade e renda, a tarefa de
melhorar os indicadores de aprendizagem fica ainda mais complexa,
considerando a evidéncia consolidada em inUmeros estudos académicos
que mostram que o nivel socioeconémico dos alunos tem impacto
significativo em seu desempenho. Esta constatacdo, porém, nao pode levar
ao imobilismo e ao conformismo com os resultados insatisfatérios em
termos de aprendizagem” (INSTITUTO UNIBANCO, 2015b, p. 3).

“Porém, considerando que avancos em aprendizagem ja verificados nos
primeiros anos do Ensino Fundamental ndo estdo chegando como previsto ao
Ensino Médio, esse quadro sinaliza que sao necessérias também intervengoes
especificas nessa etapa final da educacdo basica que resultem na combinagao de
melhoria de desempenho e reducéo da desigualdade” (INSTITUTO UNIBANCO,
2015b, p. 4).

“Pesquisas internacionais trazem mais evidéncias de como a discriminagdo
afeta o desempenho e bem-estar de estudantes na escola” (INSTITUTO
UNIBANCO, 2016f, p. 2).

Fonte: Elaborado pelas autoras.

Na légica do desempenho e do imperativo de aprendizagem, a escola
trabalha com o objetivo de que o professor estabeleca ligagdes entre desempenhos,
talentos e posi¢oes dos individuos dentro do ambiente de aprendizagem, que serve
como maquina de posicionamento e mobiliza competéncias e qualificacbes
provenientes de posicoes desiguais na ordem social (MASSCHELEIN; SIMONS, 2014).
A relacdo entre diminuicdo das desigualdades e melhoria do desempenho, explicita
nas edi¢cdes do Boletim Aprendizagem em Foco, desvia o foco de uma andlise mais
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complexa sobre as producdes das exclusdes sociais no interior da logica da
concorréncia. Perde-se de vista “que isso causa uma nova desigualdade, que é a
‘desigualdade baseada na escola’, como a prépria histéria nos conta, nas diferengas
de talentos, interesses e potenciais” (MASSCHELEIN; SIMONS, 2014, p. 102) que sao
produzidos em “um sistema flexivel com oportunidade reais e diferenciadas para
escolha, no qual os talentos sdo desafiados ao maximo para alcangar a exceléncia,
uma vez que temos que esperar (exigir) altas performances dos alunos, para seu
préprio beneficio e para o da sociedade” (MASSCHELEIN; SIMONS, 2014, p. 100).
Nessa nova légica, as desigualdades sdo redefinidas, e “as crises sociais se
manifestam como crises individuais” (BECK, 2010, p. 147).

No acompanhamento dos relatoérios anuais do IU, também é possivel verificar
o crescimento da adesao ao Programa Jovem de Futuro desde sua implantacao, no
ano de 2007. Os numeros aproximados da abrangéncia do PJF, de 2007 a 2017,
divulgados pelo IU sao: 1.6 milhao de estudantes; 2.500 escolas publicas de Ensino
Médio; 11 redes de ensino (CE, ES, GO, MG, MS, PA, PI, RJ, RN, RS, SP?8); e 80.000
profissionais de educacao mobilizados em formacdes sobre gestdo escolar e ensino-
aprendizagem.

InUmeras acdes sao desdobradas a partir dos projetos, visando a uma maior
eficiéncia nos niveis de aprendizagem dos estudantes. Em 2017, o IU, impulsionado
pelos seus 35 anos, lancou e/ou apoiou uma série de iniciativas no campo das
politicas educacionais, entre as quais destaca-se o Observatorio de Educacao, que é a

[...] primeira plataforma do Pais de analise de dados, referéncias documentais
e acervo audiovisual com foco em Ensino Médio e Gestdao em Educacédo. A
proposta é disponibilizar informagdes de maneira a facilitar o acesso e a
interpretacao dos dados educacionais (INSTITUTO UNIBANCO, 2017¢, p. 6).

Além disso, o IU tem investido em projetos com foco em equidade, inclusao,
menor evasao e aumento dos indicadores de aprendizagem. Para tal, faz parcerias
com algumas instituicdes, como o Instituto Rodrigo Mendes, a Acao Educativa e os
parceiros dos editais Gestao Escolar para Equidade — Fundo Baoba e Fundo Elas, ONU
Mulheres, Fundacdo Carlos Chagas e Universidade Federal de Sao Carlos -,
totalizando atuacdo em conjunto ou apoio a 35 instituicdes da sociedade civil do
campo da educagao.

Nao temos como intencdo aqui desdobrar e aprofundar tais acdes, nem
discutir a rede de parcerias mobilizada a partir de projetos e iniciativas do 1U, ou
mensurar a sua efetividade na area educacional. Interessa-nos problematizar,
conforme temos feito ao longo do artigo, o quanto o modelo de gestdao empresarial
adentra a area educacional e avanca a partir da proliferacao de projetos e programas

8 O Programa iniciou em 2007, em quatro escolas de Sao Paulo.
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que se articulam, distanciam e hibridizam, ressignificando discussdes caras para o
campo da gestao educacional e (des) /(re)profissionalizando a docéncia e o papel das
equipes diretivas, em especial da coordenacao pedagdgica.

A escola e o principio da igualdade: desafios da gestao educacional

Ranciere (2014), ao buscar explicitar as origens do que ele chama de “édio a
democracia” (2014, p. 9), analisa a forma como a “discussao sobre a escola” (p. 36)
contribuiu para que se instalasse essa ojeriza. O autor apresenta como exemplo um
debate que se deu na década de 1990, em uma revista francesa chamada Le Débat,
fundada dez anos antes.

O palco foi a discussao sobre a escola. O contexto inicial da discussao dizia
respeito a questao do fracasso escolar, isto &, o fracasso da instituicao escolar
em dar chances iguais as criancas oriundas das classes mais modestas.
Tratava-se de saber, portanto, como se devia entender a igualdade na escola
ou pela escola. [...] A chamada tese socioldgica [..] propunha tornar a escola
mais igual, tirando-a da fortaleza em que havia se refugiado para se proteger
da sociedade. [...] A chamada tese republicana defendia o oposto: aproximar a
escola da sociedade era torna-la mais homogénea com a desigualdade social.
A escola trabalhava pela igualdade na estrita medida em que, abrigada pelos
muros que a separavam da sociedade, podia se dedicar a tarefa que lhe era
prépria; distribuir igualmente a todos, sem considerar origem ou destinacao
social, o universal dos saberes, utilizando para esse fim de igualdade a forma
da relagcao necessariamente desigual entre o que sabe e o que aprende. [..] O
debate parecia referir-se, portanto, as formas da desigualdade e aos meios da
igualdade (p. 36-37).

Na continuidade da discussao, Ranciére (2014) ajuda-nos a compreender que a
producao do sujeito democratico (pela qual a escola é vista como a principal culpada)
passa a ser entendido como o grande problema da democracia:

[o] inimigo que a escola republicana enfrentava ndo era mais a sociedade
desigual , da qual ela tinha de afastar o aluno, mas, sim, o préprio aluno, que
havia se tornado o representante por exceléncia do homem democrético, o
ser imaturo, o jovem consumidor embriagado de igualdade, cuja carta magna
eram os direitos humanos. A escola, como se diria em breve, sofria de um
Unico mal, a lgualdade, encarnada naquele mesmo que ela tinha de ensinar
(p. 38-39).

Assim, apresentar a escola, ainda e mais uma vez, no século XXI, como o
espaco da igualdade pode ser um ato de coragem e ousadia. Os excertos analisados
na secdo anterior apontam para a entrada em cena da linguagem empresarial no
ambito da gestao educacional, produzindo efeitos sobre as funcdes da escola e
esmaecendo a dimensao pedagdgica que deveria ser constitutiva das praticas
desenvolvidas nos espacos escolares. Além disso, mostram-nos o quanto a légica da
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performatividade, no sentido de produtividade estudada por Ball (2002; 2004; 2005;
2010), invadiu o espaco da escola publica — e isso se materializa na supervalorizagcao
dos rankings educacionais e das estatisticas de desempenho individual dos
estudantes.

Nesse sentido, vale lembrar que, desde a década de 1990, na esteira de um
movimento mundial, o Brasil tem empreendido esforcos na construcdo e na
implementacao de politicas educacionais inclusivas. A inclusao escolar, num primeiro
movimento, marcadamente ligada a educacao especial, concentrou-se em matricular
criangas e jovens com deficiéncias, sindromes e transtornos na escola regular, usando
como argumento central, para a defesa de seu projeto inclusivo, a importancia da
convivéncia entre “desiguais” — ou seja: normais e anormais deveriam ocupar o0 mesmo
espaco, conviver e aprender juntos. Depois de mais de duas décadas, o conceito de
inclusdo ampliou-se e, sem negar sua origem na educac¢ao especial, aproximou-se, em
alguma medida, de um conceito de inclusdao social, de modo que as questdes de
raca/etnia, género e sexualidade, religido, entre outras, passaram a compor as
estatisticas dos “rankings inclusivos”.

Analisando esse cendrio descrito acima, é possivel perceber um certo
descompasso entre as metas estabelecidas por uma gestdo ancorada num modelo
empresarial e a democratizacdo do espaco da escola (em termos de acesso, para comeco
de conversa), que propde a légica inclusiva. Se, por um lado, a proposta é trazer todos
para o espaco escolar, por outro, ao tomar os sujeitos como nimeros em um Processo
de ranqueamento da aprendizagem, de producdo de estatisticas, de acento nos
resultados, corre-se um grande risco de produzir a desigualdade nesse espago impar, em
que a igualdade deveria ser o ponto de partida. “Isso ndo significa que nao pode haver
diferenciacdo dentro da escola. O que é problematico é a diferenciacdo imposta pela
sociedade sobre a escola” (MASSCHELEIN; SIMONS, 2015, p. 71) no ambito da gestao dos
espacos educativos.

Hoje, um aparato de deteccéo e classificacdo de alcance cada vez mais longo
foi desenvolvido em nome da garantia de um futuro para nossos filhos (e nés
mesmos). Este aparato transforma as criancas e os jovens em objetos de
classificacdo e intervencédo e os tranca em suas chamadas individualidades e
diferencas mutuas. [...] Usando a singularidade e as diferencas mutuas entre as
criangas e os jovens como um ponto de partida, pressupde, de uma forma ou
de outra, uma efetiva desigualdade de capacidade (MASSCHELEIN; SIMONS,
2015, p. 70-71).

Entendemos que a diferenca e a singularidade do estudante se impdem,
fazem-se presentes nos processos de ensino, sendo levadas em consideracao na
intencionalidade pedagdgica assumida pelo professor no espaco micro da sala de
aula. Mas a diferenca nao pode ser produtora de desigualdade no ambito macro da
gestdao da escola ou dos sistemas publicos de ensino; afinal, “[tlalvez ndo haja
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nenhuma invenc¢do humana mais habilitada em criar a igualdade do que a escola”
(MASSCHELEIN; SIMONS, 2015, p. 68). Portanto, uma gestdao educacional
comprometida com a igualdade precisa estar atenta a esse movimento muito
préprio da escola, que é o de acolher a potencialidade, de apostar na capacidade de
aprender de cada um de seus alunos. Esses principios “alimentam a defesa da escola
como um lugar que deve diferenciar-se de outros modos de ensinar e aprender,
justamente pela poténcia da intencionalidade pedagoégica, somada a vida coletiva e
ao acesso aos conhecimentos publicos” (ENZWEILER, 2017, p. 46). Assim,

[plara a escola e o professor, a igualdade do aluno é uma hipétese pratica —
nao é uma certeza cientifica — que alguém se esforca para verificar enquanto
leciona. Naturalmente, ao realizar essa verificacao, o professor pode e vai levar
em consideracdo o aluno individual, sua situacdo e suas questoes. Mas essa
atencdo as diferencas pertence ao reino do proprio ensino e é separada da
construgdo de um sistema de ensino baseado nas chamadas diferencgas e
desigualdades factuais ou naturais (MASSCHELEIN; SIMONS, 2015, p. 71).

A escola, enquanto um espaco que possibilita o exercicio do pensamento e a
experiéncia da igualdade, compreende a Pedagogia enquanto interrupcao, ou seja, a
“educacdo deixa de ser um processo de dar algo e torna-se um processo de
perguntar, um processo de formular perguntas dificeis” (BIESTA, 2013, p. 195). Nesse
sentido, “[o] papel publico da escola profana esta relacionado com tornar as coisas
publicas para o uso comum e livre [...] como consequéncia, existe uma estrutura
profundamente igualitdria, ou até mesmo democratica, nas escolas” (MASSCHELEIN;
SIMONS, 2014, p. 119-120).

Retomar e adensar essa discussao, em tempos de utilitarismo e pragmatismo,
que definem o que a educacao deve ser e transformam o teor daquilo que é préprio
da funcao do mestre (professor), é urgente. A gestao educacional e as coletividades
gue mobiliza e ajuda a construir tem um papel fundamental nesse sentido.

Com base no que até aqui foi discutido, temos a percepcao de que ha um
descompasso entre as politicas de gestao baseadas em um modelo empresarial e as
politicas de inclusao (no que concerne ao acesso a escola). Cabe, entdo, a gestao
educacional, comprometida com a escola como espaco plural e democratico,
fomentar a preservacdo da igualdade na organizagao das escolas e dos sistemas de
ensino. Esperamos ter contribuido de alguma forma com esse debate.
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