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1 INTRODUGAO

O presente estudo trata de resultado parcial de pesquisa realizada no ambito
de monografia do curso de Pedagogia, e seu desenvolvimento esteve articulado a
um grupo de pesquisas e estudos em Politicas Educacionais. A referida pesquisa
teve como objetivo identificar as influéncias da Nova Gestdo Publica na gestédo
escolar em nivel municipal no Brasil. No entanto, neste trabalho, nos propomos a
analisar as mudangas no trabalho de diretores/as escolares decorrentes do
processo de introdugao da Nova Gestao Publica nas redes municipais de ensino.

O periodo de redemocratizacdo do Estado Brasileiro expande a base de
disputas de projeto de nacdo e, com ela, da concepcéo de educagao publica. Na
Lei de Diretrizes e Bases da Educacao, através da Lei n°® 9.394/1996, a Gestao
Democratica aparece, pela primeira vez, como um dos principios sobre os quais a
educacdo publica deve se pautar (Brasil, 1996). Ao passo em que a
redemocratizacdo marcou um novo modo de pensar a gestdo escolar das redes
publicas de ensino, dada a perspectiva da Gestdo Democratica, ela também foi
transpassada por interesses politicos neoliberais encabeg¢ados por entidades
privadas e organismos internacionais cuja influéncia culminou nas Reformas de
Estado, tendo por base o modelo da Nova Gestao Publica (NGP).
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A NGP se configura como um modelo de gestao publica “de efetivagdo dos

conceitos neoliberais, buscando [...] aumentar a eficiéncia do setor publico e reduzir
o seu custo” (Cdssio, 2018, p. 67). Para que se efetive, ela determina mudangas na
administragdo publica do Estado, a aproximando a geréncia de instituicbes de
iniciativa  privada, visando evidenciar conceitos como individualismo,
competitividade, avaliagao por resultados, meritocracia e eficiéncia.

Segundo Verger e Norman (2015),

A NGP pode ser traduzida em opgdes politicas e em intervengdes educativas
com desenhos muito variados e, por vezes, até antagdnicos. Este ultimo torna
ainda mais dificil tirar conclusées generalizaveis sobre o impacto da NGP, uma
vez que as politicas de NGP, dependendo da configuracdo especifica que
acabem adotando, terdo implicagées muito diferentes em termos de equidade
educativa, comercializagdo de servigos publicos, (des)profissionalizagédo
docente e/ou democracia escolar. (Verger; Normand, 2015, p. 612, tradugao
nossa).

Para compreender as configuragdes da NGP no cotidiano do trabalho de
diretores/as escolares nas redes municipais brasileiras, esse estudo constitui uma
pesquisa de cunho bibliografico. Como procedimento de pesquisa, utilizamos a
revisdo de literatura, de modo a levantar as producdes académicas realizadas no
ambito dos programas de Pds-Graduagdo das Universidades publicas brasileiras.
Para a coleta de dados, foram realizadas buscas no Catalogo de Teses e
Dissertacdes da Capes, online, disponibilizadas a partir de 2016, por considerar
que o golpe politico contra a presidenta eleita Dilma Rousseff foi um marco
relevante para o avango material das politicas neoliberais no Brasil (ALMEIDA,
2022). Utilizamos, portanto, como descritores de busca Nova Gestdo Publica,
Gerencialismo, Gestao Escolar e Municipio, a fim de compreender o fenbmeno em
sua amplitude. No total, foram encontradas 17 producdes, sendo 12 dissertacdes e
5 teses.

Para a analise dos dados, realizamos as etapas de leituras introdutéria e
analitica (Gil, 2002) dos trabalhos, de modo que nos foi possivel categorizar os
resultados das pesquisas em trés eixos tematicos: Concepgédo de gestdo escolar,
Mecanismos de efetivacdo da Nova Gestdo Publica nas redes municipais e
Mudangas no trabalho de diretores/as, eixo sobre o qual debrugcaremos nossa
analise no presente estudo.

2 MUDANGAS NO TRABALHO DE DIRETORES/AS SOB A OTICA DA NOVA
GESTAO PUBLICA
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ApOs a analise dos resultados das produgdes académicas localizadas,

acerca das mudangas nas formas de trabalho dos/as diretores/as escolares nos
municipios brasileiros sob a o6tica da NGP, foi possivel categorizar os resultados
conforme Figura 1. A tabela foi construida com base na categorizacdo das
ocorréncias dos elementos indicados em cada pesquisa. Ou seja, embora tenham
sido encontradas 11 publicagbes académicas que abordassem diretamente essas
mudancas, a total de ocorréncias ndo corresponde diretamente a essa quantidade.

E importante ressaltar que a analise feita trata das mudangas nos modos de
trabalho dos/as diretores/as escolares. Isso implica dizer que, embora as
secretarias municipais de educacao tenham sido pesquisadas quanto as alteracdes
em suas formas de gestdo, a presente analise buscou identificar apenas as
mudangas que atingem diretamente o chdo da escola, através da forma como se
ddo as gestdes escolares. Além disso, buscamos evidenciar as mudangas
registradas com os maiores numeros de ocorréncias, preterindo, por ora, as
mudangas com menos de 5 ocorréncias.

Figura 1 — Mudangas nos modos de trabalho de diretores/as escolares nas
redes municipais brasileiras por ocorréncia

Mudancas nos modos de trabalho Niumero de ocorréncias
Gestéo por resultados 8
Monitoramento do trabalho 6
Burocratizacao do trabalho 6
Prestacéo de contas a atores privados e SMED 5
Responsabilizacao da gestao escolar 5

Fonte: Elaboracao propria.

2.1 GESTAO POR RESULTADOS

Acerca da categoria Gestdo por resultados, agrupamos as ocorréncias cujos
resultados das pesquisas tratam da gestdo como tendo por finalidade o alcance
das metas estabelecidas pelas secretarias de educagao municipais, muitas vezes,
em convénios com atores privados, como fundacdes sem fins lucrativos. As cinco
pesquisas identificadas abordam o redirecionamento da fun¢cdo da gestdo escolar
para a garantia do alcance das metas, sobretudo, estabelecidas para o Ideb e
outras avaliagdes externas.
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Uma das dissertagbes analisadas apresenta a metrificagao dos resultados da
escola como caracteristica principal da gestédo por resultados:
O planejamento educacional é estruturado para o cumprimento de metas, por
meio do instrumento de monitoramento e controle dos processos de ensino e
pela mensuracdo dos resultados, tendo o IDEB como parametro de medigéo
da qualidade da educacgdo. Neste sentido, para que a produgdo seja eficaz, é

preciso estabelecer rotinas rigidas, definindo metas a serem cumpridas e criar
um padrao de qualidade a ser oferecido pelo produto. (SILVA, 2021, p. 160-61)

Ou seja, no contexto da gestdo gerencialista, os/as gestores/as escolares se
apresentam na/para comunidade escolar como gerentes empresariais cuja fungao é
garantir a eficiéncia do rendimento dos/as estudantes nas avaliagbes externas.
Essa caracteristica também foi encontrada em outra produgcdo académica
pesquisada, na qual a autora aponta que

evidenciou-se que a preocupagdo com os resultados esteve fortemente
presente nas escolas, mobilizando as equipes e seus professores na busca
pelo bom desempenho. Outro dado diz respeito a participacdo da comunidade
[escolar], onde se concluiu que a mesma foi convidada a participar apenas em

momentos festivos ou burocraticos, ndo sendo chamada nos momentos de
decisdes. (Mesenburg, 2019, p. 8)

Sobre a participagdo da comunidade escolar nas decisdes tomadas pela
gestdo, existem dois pontos merecem destaque: o primeiro diz respeito a
materializagdo da légica da NGP no que tange a maquiagem do gerencialismo em
forma de principios democraticos. Nesse caso, embora a Gestdo Democratica
tenha sido instituida legalmente como um dos pilares da educagéo basica publica
brasileira (Brasil. 1988; 1996) e tenha como pressuposto a presenga da
comunidade escolar nos processos decisérios acerca da instituicdo escolar, a
garantia desse pressuposto ndo se materializa em si mesmo. E no cerne da
materializagdo de programas e legislagdes locais que a democracia escolar pode
ser, de fato, investigada.

O segundo ponto de destaque € a diferenga entre decidir e deliberar. Em
primeira instancia, os verbos se apresentam como sinénimos. No entanto,
tomaremos como significado de deliberar o ato de realizar reflexdes e discussdes
sobre, nesse caso, a instituicdo escolar, no intuito de decidir sobre o que fazer
(Aulete, [s.d.]). Nesse sentido, seu significado esta atrelado a reflexdo sobre a
pratica, sobre formas de transformar a realidade concreta.

Em se tratando de decidir, tomamos como sindnimo o ato de escolher, entre
as opcgdes disponiveis, a solugdo para determinada questao existente na realidade
escolar. Desse modo, ha uma tendéncia através da qual as deliberacdes
acontecam dentro do escopo da equipe gestora e sejam apresentadas,
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posteriormente, a comunidade escolar para que se possa, entdo, coletivamente

decidir o que sera feito (Paro, 2016). Nesse aspecto, a participagdo da comunidade
escolar torna-se incompleta, uma vez que cabe a ela apenas a escolha entre “essa”
ou “aquela” decisao; sem o poder de deliberar sobre o assunto. Desse modo, a
comunidade escolar acaba por se tornar um 6rgao consultivo das deliberagbes da
equipe gestora, como aponta a pesquisa acima.

Quanto a esse aspecto, cabe lembrar que trata de uma das consequéncias
do fenbmeno da NGP e sua influéncia do trabalho de servidores/as publicos: a
exigéncia do desempenho no trabalho assemelhando-se ao desempenho para/no
mercado competitivo (Newman; Clarke, 2012). Nesse sentido, essa exigéncia
“introduziu novas logicas de tomada de decisdao que privilegiavam economia e
eficiéncia acima de outros valores publicos” (p. 358).

2.2 MONITORAMENTO DO TRABALHO

Quanto a manutengdo da gestdo por resultados, 6 pesquisas apontaram o
monitoramento do trabalho como um de seus principais mecanismos. Nesse
sentido, o monitoramento parte tanto de 6rgdos estatais, como a SMED (e por
vezes, atores privados), com foco no trabalho dos/as gestores escolares, quanto
dos/as proprios/as gestores com vistas ao monitoramento da atividade pedagdgica
dos/as professores/as das instituigdes.

A  dissertacdo Implicagcbes do Sistema de Avaliagdo Municipal da
Aprendizagem (SAMA) na gestdo de escolas da rede municipal de Campina
Grande (2015-2020) conta e analisa o processo de implementagcdo Grupo de
Acompanhamento Pedagdgico (GAP), desenvolvido pela Fundagdo Lemann, como
meio de “supervisionar as acgdes desenvolvidas nas instituicbes escolares
juntamente com os as gestores/as (sic) escolares.” (Abreu, 2021, p. 94).

No mesmo municipio, verificamos nao apenas uma reproducdo do
monitoramento imputado aos/as diretores/as, mas também a obrigagdo de o fazer,
como aponta a dissertacdo A atuagcdo da Fundagdo Lemann na gestdo da
educacdo municipal de Campina Grande/Pb: uma analise a partir do Programa
FORMAR, na qual, a partir da analise do referido programa de gestdo da rede
municipal, a SMED assume um compromisso com a Fundag¢ao Lemann:

Ao firmar parceria, as Secretarias de Educacdo assumem compromissos
estabelecidos pela Fundagcdo Lemann, como garantir a dedicagdo as acdes
planejadas pelo programa, que as formag¢des acontecam tanto de forma
presencial como a distancia, assim como participar de eventos e encontros,
viabilizar a coletas de dados de todas as escolas como uma forma de
acompanhamento do desenvolvimento das politicas pedagdégicas, como
também os resultados das avaliagbes externas. Um dos compromissos visa
garantir autorizagao para que os gestores possam livremente filmar a sala
de aula, a fim de observar a metodologia do professor, pressupondo seu
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aperfeicoamento e garantir que as escolas tenham consciéncia do
compromisso. (Costa, 2022, p. 196, grifo nosso)

Com isso, reafirma-se o deslocamento da fungdo do trabalho da gestdo de
uma escola, que deixa de ter em sua finalidade a realizacdo da prépria atividade
pedagogica, e passa a servir de agente estatal de vigilancia do trabalho docente
como forma de garantia do bom resultado nas avaliagdes externas. Por outro lado,
temos uma violacdo a autonomia docente, uma vez que os/as professores/as
passam a ser monitorados por colegas de profissdo como forma de vigilancia.

Vemos, portanto, essa incidéncia do monitoramento no trabalho ndo so
dos/as gestores/as, mas como também do corpo docente escolar, muito
relacionada com o aumento da burocratizagdo do trabalho e a prestagado de conta
dos/as diretores/as a SMED e atores privados.

2.3 BUROCRATIZAGAO DO TRABALHO

Nesse sentido, acerca do aumento daburocratizagdo do trabalho da gestao
escolar, 6 pesquisas pontuam os convénios realizados entre as secretarias de
educacao e as entidades constituidas de atores privados como forma de aumento
da burocratizagao do trabalho de diretores/as escolares.

A exemplo do caso mencionado na categoria anterior, do municipio de
Campina Grande, a agédo dos/as gestores/as assume diferentes atribui¢cdes tais
como: controle de frequéncia dos alunos, analise das Devolutivas Pedagdgicas
junto aos professores/as, énfase na elaboracdo do Plano de Agdo e o
monitoramento do trabalho dos/as professores/as em sala de aula, bem como o
cumprimento das horas departamentais com o preenchimento de fichas e relatorios
que sao entregues ao GAP e repassado para a Seduc/CG, sob a assessoria da
Fundacdo Lemann. (Costa, 2022, p. 8).

Nesse cenario, o acumulo de fungdes burocraticas inseridas no cotidiano do
trabalho da gestao escolar evidenciada na categoria anterior acaba por reduzir as
dimensbes pedagdgica, financeira e administrativa (Paro, 2016) apenas na fungéo
administrativa.

2.4 PRESTACAO DE CONTAS AATORES PRIVADOS E SMED

Essa reducao transforma a o trabalho do/a gestor/a escolar na mera
prestacdo de contas as entidades superiores. No caso da referida pesquisa, além
de atender aos interesses da classe trabalhadora, representada pela comunidade
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escolar, e do Estado, em nome da SMED, os/as gestoras passam a terem que

atender aos interesses das instituicdes privadas, sendo, no caso, a Fundagao
Lemann.

Dessa forma, a pesquisa conclui que o Sistema de Avaliagao utilizado pela
rede municipal acaba por ser tratado como um instrumento da gestdo escolar
(Costa, 2022), o que impde, aos/as gestores/as, a obrigagdo (mesmo que
brandamente) de alcancgar os resultados e prestar conta destes ao programa.

Em outra dissertacdo, dessa vez do municipio de Feira de Santana, foram
realizadas entrevistas com a comunidade escolar de instituicbes municipais. Nessas
entrevistas, “a dimensdo do trabalho do gestor mais vista pelos membros da
comunidade escolar foi a do funcionamento da escola: cumprimento de horarios,
cumprimento das fungdes de cada setor da escola: limpeza, secretaria, portaria,
cozinha.” (Rozzato, 2020, p. 103).

Nesse caso, a visdo da direcdo escolar como a pessoa responsavel por
vigiar e controlar os servigos realizados na escola corrobora para a manutengao da
concepgao de gestdo gerencial defendida pela NGP. No entanto, na mesma
pesquisa, a autora constatou que foram feitos alguns ensaios isolados, de curta
duracédo e focados em apenas um dos sujeitos coletivos que formam a escola na
busca de implementar instancias participatorias, previstas nas legislagcboes
municipais, em uma das escolas pesquisadas. Essa pratica ndao conseguiu ser
efetivada por diversos fatores, incluindo a possibilidade da equipe gestora ter que
responder a SEDUC, caso decidisse por uma organizagao da escola divergente da
orientagao do 6rgao superior. (Rozzato, 2020, p. 102).

2.5 RESPONSABILIZACAO DA GESTAO ESCOLAR

As pesquisas apontam, conforme as categorias anteriores que, para além da
burocratizagdo e da prestacdo de contas por parte da gestdo escolar ao 6érgéo
imediatamente “superior’, no caso, a SMED, ha aresponsabilizacdo da gestéo
escolar caso nao cumpra as diretrizes estabelecidas pela secretaria. No caso da
cidade de Feira de Santana/Ba, esse caso torna-se ainda mais grave, visto que
através da legislacdo houve o “redimensionamento do conceito de gestao
democratica, incidindo na concepc¢ao e definicdo de espacos de participagdo da
comunidade na escola, deixando de configurar como espagos decisorios para uma
atuacdo de auxiliar a gestdo da escola com finalidades fiscalizatorias” (Rozzato,
2020, p. 102).

CONSIDERAGOES FINAIS
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Esse estudo teve como objetivo analisar as mudangas no trabalho de
diretores/as escolares decorrentes do processo de introducdo da NGP nas redes
municipais de ensino a partir do ano de 2016.

A NGP trata de um modelo de gestédo publica cujo auge no Brasil remonta ao
periodo de redemocratizagcdo estatal. Esse modelo de gestdo tem por objetivo
efetivar os conceitos neoliberais como eficiéncia, eficacia e meritocracia, dentro da
gestdo da coisa publica. Para compreender as configuragées da NGP no cotidiano
do trabalho de diretores/as escolares nas redes municipais brasileiras, foi realizada
uma revisao de literatura, de modo a levantar as producdes académicas realizadas
no ambito dos programas de Pods-Graduagdo das Universidades publicas
brasileiras.

A partir da analise das produgdes académicas localizadas na etapa de
revisdo de literatura, foi possivel identificar 5 principais mudanca no trabalho da
diregao escolar a partir da NGP presentes nas pesquisas, sendo elas a gestdo por
resultados, o monitoramento do trabalho tanto da diregcdo escolar quanto de
docentes, o aumento da burocratizagdo do trabalho de diretores/as, a prestagdo de
contas a atores privados e a responsabilizagéo da gestéao escolar.

Embora a pesquisa tenha apresentado resultados em consonancia com a
literatura sobre o assunto, é necessaria a investigagao local para compreender com
mais propriedade essas mudangas na pratica. Ou seja, com a compreensao das
configuragbes diversas da NGP nas diferentes redes de ensino, espera-se que
esse trabalho contribuir para o aprofundamento da discussdo sobre a NGP nas
redes municipais de educag¢ao e que, sobretudo, aponte caminhos para futuras
investigacdes sobre esse fendbmeno em cada rede de ensino.
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