https://periodicos.uem.b‘r/ojs/index.php/TeorPratEduc Teoria e
ISSN online: 2237-8707 ..
Doi: https://doi.org/10.4025/tpe.v28i1.82518 Pratica da

Educacao

R

A reconfiguracao do ethos profissional da direciao escolar frente a
nova gestio publica em Mato Grosso do Sul

Andréssa Gomes de Rezende Alves',
Leandro Picoli Nucci?,

Nadia Bigarella®

"Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul, Campo Grande, Mato Grosso do Sul, Brasil. 'Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul, Nova Andradina,
Mato Grosso do Sul, Brasil. *'Universidade Catolica Dom Bosco, Campo Grande, Mato Grosso do Sul, Brasil. E-mail: andressa.alves@uems.br

RESUMO: Este artigo analisa os impactos da Nova Gestdo Publica (NGP) e da Gestdo por Competéncias
(GpC) na educacdo basica de Mato Grosso do Sul, com foco na reconfiguragdo do trabalho dos diretores
escolares. A investigagdo baseia-se na andlise dos decretos estaduais n.° 14.719/2017 e n.° 15.490/2020,
fundamentando-se em aportes teoricos criticos apresentados por Ball, Laval e Frigotto. O estudo revela que a
GpC no Estado transforma diretores em gestores de desempenho, subordinados a metas centralizadas; fragiliza
a autonomia escolar e precariza o trabalho docente mediante contratos temporarios e cobranga por resultados.
Evidencia contradi¢des entre o discurso de autonomia e a realidade de controle hierarquico, caracterizando o
modelo como privatizacdo enddgena. Conclui-se que a NGP em Mato Grosso do Sul reorienta a func¢do social
da escola para logicas empresariais, comprometendo a gestdo democratica e intensificando o sofrimento
psiquico dos profissionais da educagao.
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de desempenho.

The reconfiguration of the professional ethos of school leadership amid nNew public
management in Mato Grosso do Sul

ABSTRACT: This article analyzes the impacts of New Public Management (NPM) and Competency-Based
Management (CBM) on basic education in Mato Grosso do Sul, focusing on the reconfiguration of the work of
school principals. The investigation is based on the analysis of state decrees No. 14,719/2017 and No.
15,490/2020, grounded in critical theoretical contributions presented by Ball, Laval, and Frigotto. The study
reveals that CBM in the state transforms principals into performance managers, subordinated to centralized
goals; it weakens school autonomy and makes teaching work precarious through temporary contracts and
performance-based pay. It highlights contradictions between the discourse of autonomy and the reality of
hierarchical control, characterizing the model as endogenous privatization. It concludes that NPM in Mato
Grosso do Sul reorients the social function of the school towards business logics, compromising democratic
management and intensifying the psychological suffering of education professionals.

Keywords: new public management, competency-based management, school principals, democratization of
education, performance appraisal.

La reconfiguracion del ethos profesional de la direccion escolar frente a 1a nueva gestion
publica en Mato Grosso do Sul

RESUMEN: Este articulo analiza los impactos de la Nueva Gestion Publica (NGP) y la Gestion Basada en
Competencias (GBC) en la educacion basica de Mato Grosso do Sul, centrandose en la reconfiguracion del
trabajo de los directores escolares. La investigacion se basa en el analisis de los decretos estatales n.°
14.719/2017 y n.° 15.490/2020, fundamentados en las contribuciones tedricas criticas presentadas por Ball,
Laval y Frigotto. El estudio revela que la GBC en el Estado transforma a los directores en gestores de
desempefio, subordinados a objetivos centralizados; debilita la autonomia escolar y precariza el trabajo docente
mediante contratos temporales y remuneracion basada en el desempefio. Destaca las contradicciones entre el
discurso de autonomia y la realidad del control jerarquico, caracterizando el modelo como una privatizaciéon
endogena. Concluye que la NGP en Mato Grosso do Sul reorienta la funcion social de la escuela hacia
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l6gicasempresariales, comprometiendo la gestion democratica e intensificando el sufrimiento psicologico de
los profesionales de la educacion.

Palabras clave: nueva gestion publica, gestion por competencias, directores escolares, democratizacion de la educacion,
evaluacion de desempefio.

Introducio

A educagdo publica brasileira tem passado por profundas transformagdes nas ultimas décadas marcada pela
incorporacdo de modelos gerenciais inspirados no setor privado. Essas mudangas, alinhadas aos principios da Nova
Gestdo Publica (NGP), reconfiguram ndo apenas as formas de administragdo escolar, mas também a propria
concepedo de educacdo, que de direito social passa a ser compreendida como servigo mensuravel e passivel de
avaliagdo por indicadores de desempenho. Em Mato Grosso do Sul, essa tendéncia se materializa de forma
particularmente evidente por meio da implementag@o da Gestdo por Competéncias (GpC), instituida pelos decretos
n.° 14.719/2017 e n.° 15.490/2020, que redefinem radicalmente o papel dos diretores escolares e a dindmica das
instituicdes de ensino. Este artigo se propde a analisar criticamente esse processo, examinando como as politicas
inspiradas na NGP afetam a gestdo democratica e o trabalho educativo no estado.

O contexto de reformas do Estado brasileiro, especialmente a partir dos anos 1990, criou as condi¢des para a
adog¢do de mecanismos de accountability e performatividade na educacdo. Em Mato Grosso do Sul, a GpC surge
como um modelo que, sob o discurso da modernizagdo e da eficiéncia, introduz ldégicas empresariais na gestao
escolar, transformando diretores em gestores de resultados e professores em prestadores de servigos. A analise
desse processo revela uma contradicdo fundamental: enquanto a legislagdo estadual n.® 5.466/2019 mantém o
principio da gestdo democratica, na pratica, a autonomia das escolas ¢ severamente limitada por sistemas de
avaliacdo que privilegiam indicadores quantitativos em detrimento de projetos pedagogicos contextualizados. A
obrigatoriedade do Curso de Gestdo para Dirigentes Escolares, com sua énfase em competéncias gerenciais,
exemplifica essa tensdo entre o discurso democratico e a realidade do controle tecnocratico.

Os impactos dessa transformagdo vao além da esfera organizacional, atingindo a propria subjetividade dos
profissionais da educagdo. A pressdo por resultados, associada a precarizagdo das condigdes de trabalho ¢ a
fragilizagdo dos vinculos empregaticios, gera um ambiente marcado pelo que Safatle et al. (2021) identificam
como sofrimento psiquico docente. A ansiedade performatica, a competi¢do entre pares ¢ a auto culpabilizagao
pelo ndo alcance de metas aparecem como fendmenos recorrentes nesse contexto, revelando o custo humano das
politicas gerenciais.

O estudo utiliza a metodologia de analise documental e de contetido, por meio dos aportes teodricos criticos
apresentados por Ball (2008; 2020) e Laval (2019). A pesquisa documental apresenta como principal
caracteristica o fato de que a fonte dos dados, o campo no qual se procedera a coleta, ¢ um documento histdrico,
institucional, associativo, oficial etc. Para Tozoni-Reis (2007), a finalidade de uma pesquisa documental ¢
identificar as relagdes explicitas e implicitas do objeto de estudo no contexto histdrico, social, politico e
econémico, em vista das informagdes advindas do contato com os documentos associados a tematica.

Para tal, utilizamos como fonte os decretos estaduais n.° 14.719/2017 e n°® 15.490/2020, levando em conta que
a técnica utilizada para coleta e analise dos dados ¢ a analise de contetido. De acordo com Tozoni-Reis (2007, p.
46), considerando que todo documento pode apresentar um grande volume de informagdes que nem sempre
interessam ao tema em estudo pela pesquisa documental, “o principal objetivo da analise de contetido é desvendar
os sentidos aparentes ou ocultos de um texto, um documento, um discurso ou qualquer outro tipo de comunicagao”.
A analise dos dados levou em conta a sequéncia proposta por Minayo (2006): a) ordenagao dos dados: mapeamento
de todos os dados obtidos por meio da leitura/releitura do documento; b) classificagdo dos dados: identificagdo de
categorias de andlise; e ¢) analise final: estabelecendo articulagdes entre os dados e os referenciais. Para a nossa
analise, identificamos duas categorias que se relacionam diretamente: gestdo por desempenho ¢ a concorréncia e
responsabilizagdo individual.

Nessa diregdo, o estudo buscou compreender como a GpC opera como mecanismo de privatizagdo endogena,
redefinindo finalidades e relagdes no interior da escola publica sem alterar sua natureza juridica. Ao examinar a
implementagdo da GpC em Mato Grosso do Sul, o trabalho contribui para a compreensao das dinamicas locais de
reforma educacional no contexto brasileiro contemporaneo. Além disso, a investigagdo das tensdes entre gestdo
democratica ¢ modelos gerenciais dialoga com desafios amplamente discutidos na literatura internacional sobre
neoliberalismo e educagdo. Esta abordagem permite conectar experiéncias locais a debates globais sobre os rumos
da educacgao publica na atualidade, abrindo espago para reflexdes sobre possiveis caminhos de transformacao.

A Nova Gestio Piblica: um processo de reforma gerencial na educacio

A NGP emergiu no final do século XX como um paradigma de reforma administrativa inspirado no
neoliberalismo, defendendo a aplicagdo de praticas do setor privado no dmbito estatal. Seus principios centrais
incluem a descentralizagdo administrativa como forma de promover a transferéncia de responsabilidades para
niveis locais, sem necessariamente ampliar autonomia real; foco em resultados com énfase em indicadores de
desempenho, accountability e metas quantificaveis; a competicdo e a eficiéncia que visa a introdugdo de
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mecanismos de mercado, tais como concorréncia entre escolas e bonificagdo por desempenho e a clientelizagao
do cidadéo que trata o usuario do servigo publico como cliente, com direitos reduzidos a escolhas individuais.

No contexto educacional, a NGP redefiniu a nogdo de qualidade, associando-a a padrdes mensuraveis, como
indices de aprovagdo e de proficiéncia, em detrimento de dimensdes pedagogicas e sociais. A NGP na educagdo
substitui a linguagem do direito pela da eficiéncia, transformando a escola em uma organizagdo prestadora de
servigos, cujo sucesso ¢ aferido por métricas alheias ao projeto formativo humano (Ball, 2020).

A introdugdo da NGP no Brasil ocorreu em um contexto de reformas neoliberais dos anos 1990, marcadas pela
reestruturacdo do Estado sob a justificativa de modernizagao, eficiéncia e reducdo de custos. Na educacdo, esse
modelo foi progressivamente incorporado por meio de politicas que substituiram principios democraticos e
igualitarios por mecanismos de mercado, accountability e gestdo por resultados.

A consolidacdo da NGP no Brasil esta diretamente associada ao Plano Diretor da Reforma do Estado (Pdrae),
elaborado em 1995 durante o governo Fernando Henrique Cardoso (FHC). Inspirado no modelo de public
management anglo-saxonico (Hood, 1991). O Pdrae propds a adocdo das parcerias publico-privadas para os
atendimentos das demandas sociais, transferindo servigos nio exclusivos do estado, como educagio e satude, para
organizag¢des ndo governamentais. Promoveu a flexibilizagdo da administragdo ptiblica, com a adogdo de contratos
temporarios e remuneragdo por desempenho. Impulsionou a descentralizacdo federativa, repassando
responsabilidades para estados e municipios sem a garantia de financiamento adequado ¢ redefiniu o papel do
Estado brasileiro, substituindo a nogdo de direitos sociais pela de servigos publicos eficientes, alinhados a critérios
empresariais.

A penetragdo da NGP na educagio se deu em trés frentes principais. Primeiro com a introdu¢ao de mecanismos
de accountability por meio das avaliagdes em larga escala; segundo a gestdao escolar gerencial inspirada no setor
privado e por fim a terceirizagdo endégena por meio das parcerias publico-privadas.

A partir dos anos 1990, o Brasil adotou sistemas nacionais de avaliagdo da educacdo que, embora importantes
para o diagnostico, foram instrumentalizados como ferramentas de controle gerencial. Promoveu o ranking de
escolas e¢ a bonificagdo por desempenho, além da pressdo sobre professores via metas quantitativas,
desconsiderando contextos sociais. A avaliagdo padronizada transformou-se em um dispositivo de regulagdo
mercantil, onde escolas sdo tratadas como empresas e alunos, como produtos (Freitas, 2012).

A NGP também introduziu modelos de gestdo inspirados no setor privado baseado na lideranga empresarial,
ou seja, diretores com perfil de gestores e ndo educadores, avaliados por produtividade e induziu a terceirizagéo
da formacdo docente, com parcerias entre redes publicas e institutos privados. Paro (2015) critica essa abordagem,
argumentando que a escola ndo é uma empresa, e sua eficacia ndo se mede por lucro ou produtividade, mas por
formac¢do humana e cidada.

Nesse sentido, a autonomia das escolas, sob 0 modelo gerencialista, ndo passa de uma delegacao controlada de
tarefas. As instituigdes escolares sdo levadas a assumir responsabilidades crescentes sobre resultados, mas sem
dispor dos meios financeiros, das margens de decisdo pedagogica ou da liberdade real para organizar seu trabalho.
E uma autonomia sem poder, uma responsabilizagdo sem soberania (Laval, 2019).

A NGP ndo privatiza estritamente as escolas, mas mercantiliza sua gestdo de modo que organizacgdes sociais
assumem fungdes pedagdgicas e administrativas ¢ atuam na contratagdo temporaria de professores, fragilizando
vinculos trabalhistas. Ball e Youdell (2008) classificam esse fendmeno como privatizagdo oculta, na qual o Estado
mantém a propriedade, mas delega sua operagdo a logica de mercado.

Diferente da privatizagdo tradicional, que transfere a gestdo ou propriedade para o setor privado, a privatizagdo
enddgena ou privatizacdo por dentro ocorre quando o Estado incorpora logicas, métodos e valores do mercado
dentro da estrutura ptiblica. Essa modalidade ¢ particularmente insidiosa porque mantém a aparéncia de um servigo
publico, enquanto sua gestdo e finalidades sdo reorientadas por critérios empresariais. A privatizacdo endogena
ndo requer mudangas na propriedade da escola, mas na sua alma, nos seus valores, nas suas relagdes de trabalho e
no seu proposito social (Ball & Youdell, 2008).

Essa dinamica, longe de ser neutra, subordina o processo educacional a racionalidade econdmica, esvaziando
o carater publico da escola e reduzindo a educacdo a uma commodity ou um bem de consumo. Ignora a funcao
social da educacdo e converte o direito universal em oportunidades de lucro. Também fragiliza a democracia
escolar centralizando as decisdes nos gestores e intensifica as desigualdades com as métricas de ranqueamento,
responsabilizacdo e promocao.

Safatle et al. (2021) apontam os efeitos subjetivos das transformagdes neoliberais no mundo do trabalho e
destacam que o neoliberalismo nao apenas precariza condi¢des materiais, mas também produz sofrimento psiquico
por meio de mecanismos de culpabilizagdo individual e competi¢ao generalizada. Para os autores, o neoliberalismo
se traduz numa racionalidade alicer¢ada na concorréncia individual que molda comportamentos e afetos,
transformando as subjetividades e produzindo um novo ethos profissional performatico, competitivo,
individualista, ascético e ativo na potencializag¢do de seu desempenho.

O resultado dessas transformagdes € a naturalizag@o do sofrimento psiquico, que transforma falhas estruturais
em déficits individuais, promove a autoculpabilizagdo por meio de mecanismos meritocraticos que produz a
ansiedade performatica alimentada pelo medo constante de ndo atingir as metas. Além disso, ainda gera a
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fragilizagdo dos ambientes coletivos de cooperacdo que sdo substituidos por competi¢do. Para Dardot e Laval
(2016), a NGP ndo se reduz a uma mera técnica administrativa, mas constitui uma verdadeira governamentalidade
neoliberal que transforma sujeitos em empresas de si mesmo, responsabilizando-os individualmente por seu
sucesso ou fracasso.

A NGP reconfigurou a educagéo publica no Brasil, substituindo a nogao de direito social universal por servigo
mensuravel e competitivo, o principio da gestdo democratica por gerencialismo empresarial ¢ formagdo humana
integral por competéncias para o mercado. Esse processo ndo € neutro, mas serve a um projeto de sociedade onde
a educacdo deixa de ser um bem publico para tornar-se um ativo econdmico.

No contexto federativo brasileiro, essa agenda ganha contornos particulares, com estados como Mato Grosso
do Sul implementando modelos de gestdo por competéncias que reinterpretam, sob uma dtica mercantil, o conceito
de qualidade educacional. A implementagdo da gestdo por competéncias no estado exemplifica como a NGP
redefine a funcdo social da escola. Ao transferir para as unidades escolares e para a direcdo escolar a
responsabilidade por resultados, o estado naturaliza a ideia de que a eficiéncia privada ¢ a solugdo para problemas
historicos e estruturais da escola.

A Gestao por Competéncia na formacio e atribuicio dos diretores escolares da REE/MS

Este subitem tem como objetivo analisar as influéncias da Gestdo por Competéncias (GpC) na formagéo e no
trabalho dos diretores de escolas da Rede Estadual de Ensino de Mato Grosso do Sul (REE/MS). A GpC esta em
consonancia com a perspectiva de gestdo alinhada 8 NGP que se instalou nos sistemas de ensino e alterou os
processos de gestdo educacional e da escola. Esse padrdo de gestdo tenta, conforme Laval “gerir a escola como
uma empresa” (2019, p. 251).

Com isso, cabe pontuar que a concepcao da NGP provoca mudancgas substanciais nas relagdes e na gestao da
escola e requer um novo perfil de diretores escolares. Sobre isso, uma das exigéncias do processo eletivo para
dirigente escolar das escolas publicas do estado de MS refere-se a formagdo dos gestores direcionada a gestao de
resultados, reforgcando que o modelo gerencial tem assumido a direcdo em detrimento da gestdo democratica da
educagdo. Segundo Botelho e Silva (2022, p. 9),

Este novo perfil de diretores/as advindo a partir da NGP, precisa estar articulado com as novas demandas que surgiram
nas escolas, que mais se parecem com empresas e, os diretores, com chefes. Chefes que hierarquicamente “controlam”
alguns, e que supostamente tem certa autonomia, mas, na realidade, acabam por obedecer a ordens dos sistemas de ensino,
como as secretarias de educacdo e as proprias politicas educacionais do MEC.

Nessa direcdo, em 2017, a administragdo publica do estado de MS passou a adotar a metodologia de GpC. De
acordo com o site do governo do estadual, essa metodologia é “[...] utilizada para aprimorar a gestdo de pessoas,
sendo empregada tanto no setor privado quanto em diversas organizacdes publicas, visando alinhar os objetivos
institucionais as exigéncias de desempenho das equipes, oferecendo indicadores que favorecem o desenvolvimento
dos servidores, bem como uma melhor alocagio e promoc¢ao” (Mato Grosso do Sul, 2025).

A implantagdo da GpC foi coordenada pela Secretaria de Administragcdo (SAD), inicialmente, com o Projeto
Piloto Imasul, e, posteriormente, expandiu-se para os outros setores publicos do estado sul-mato-grossense. A
implantagdo objetivou levantar conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais para os servidores desenvolverem
servigos de qualidade, definindo as competéncias gerenciais de cada 6rgdo da administragdo direta e indireta do
poder executivo de Mato Grosso do Sul. Em seguida, foi realizada a implantagéo do ciclo de gestdo do desempenho
e a realizagdo da avalia¢do de desempenho individual.

Na educagdo, a GpC trabalha com a perspectiva de formar lideranga, no caso gestores com foco no impacto do
resultado das escolas. O curso de formagao trabalha com a ideia da responsabilizacdo dos gestores escolares pela
performance escolar. No modelo de gestdo focado em resultados, o diretor escolar assume a responsabilidade
principal pelo desempenho da institui¢do. Nesta 16gica, quanto maior a competéncia do gestor, superior sera a
qualidade da escola (Instituto Unibanco, 2023).

A gestdo democratica ¢ prevista no estado de MS e esta inscrita na Lei n. 5.466, de 18 de dezembro de 2019
que dispoe sobre a “Gestdo Democratica do Ensino e Aprendizagem, sobre o processo de selecdo dos dirigentes
escolares e dos membros do Colegiado Escolar, no ambito da Rede Estadual de Ensino de Mato Grosso do Sul, e
da outras providéncias” (Mato Grosso do Sul, 2019). O inciso I do artigo 5° da referida lei estabelece que a escolha
dos dirigentes escolares dar-se-a via elei¢do, mas a novidade é que o processo eletivo dos diretores devera iniciar
pela habilitacdo dos futuros candidatos no curso de gestdo para dirigente escolar (alteracdo feita pela lei 6.113, de
28 de setembro de 2023).

O comeco desse movimento deu-se a partir de 2023, momento em que o estado de Mato Grosso do Sul
reorganizou o processo eletivo dos diretores por meio da lei n. 6.113/2023. As alteracdes feitas por essa lei
estabeleceram que uma das etapas da eleicdo sera, obrigatoriamente, a participagdo no Curso de Gestdo de
Dirigente Escolar (inciso I, artigo 16 da lei n. 6.113/2023), cuja habilitagdo prévia € requisito obrigatorio para que
o interessado concorra a eleigao direta nas escolas e/ou seja designado para a fungdo de diretor e de diretor adjunto
nas escolas que ndo comportam elei¢do ou para exercicio temporario da fungdo (Mato Grosso do Sul, 2023a).
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Sobre a formagao dos diretores, a supracitada lei determina alguns aspectos que merecem ser explicitados, ao
considerar o alinhamento da legislacdo a formacdo direcionada a perspectiva gerencial. Assim sendo, a lei
estabelece que

Art. 22-A. O Curso de Gestéo para Dirigente Escolar de, no minimo, 40 horas, oferecido pela Secretaria de Estado de
Educagdo (SED) e/ou por parceiros conveniados, tem por objetivo aferir a competéncia dos interessados em exercer a
fun¢do de Dirigente Escolar nas dimensdes de Gestdo escolar administrativa, financeira e pedagdgica. § 1° Sera
considerado apto no curso de Gestdo para Dirigente Escolar o interessado que obtiver, no minimo, 70% (setenta por
cento) de aproveitamento, segundo critérios definidos em regulamento editado e publicado por ato normativo da
Secretaria de Estado de Educacdo. (Mato Grosso do Sul, 2023a).

A lei foi regulamentada pela Resolugao/SED n. 4.228, de 9 de outubro de 2023 e da Instru¢do Normativa/SED
n.° 3/Suged/SED/2023. O artigo 2° da Resolugdo descreve as etapas do processo eletivo que se desenvolvem da
seguinte forma:

I - Curso de Gestiao para Dirigente Escolar; II - cadastro para constitui¢ao de Banco Reserva de Habilitados a Fungéo
de Dirigente Escolar composto por candidatos considerados aptos no Curso de Gestdo para Dirigente Escolar; IIT -
inscri¢do e registro das candidaturas individuais, quando for o caso, ou chapas (Diretor e Diretor Adjunto) perante a
Comissao Escolar, munidos dos documentos constantes do art. 16 desta Resolugdo; I'V- elaboragdo de uma Proposta de
Gestdo Escolar sob a 6tica das dimensdes pedagodgicas, administrativas e financeiras para ser apresentada a comunidade
escolar; V - eleigdo direta pela comunidade escolar do Diretor e do Diretor Adjunto, na hipétese de candidatura por
Chapa, ou do Diretor, se tratar-se de candidatura individual; VI - designagdo para o exercicio da fungdo pelo titular da
Secretaria de Estado de Educagdo; VII - posse e assinatura do Termo de Compromisso; VIII - Curso de Capacitacio
em Gestdo Escolar. (Mato Grosso do Sul, 2023a, grifo dos autores) (Mato Grosso do Sul, 2023b).

A reconfiguragdo na formagao e no trabalho dos diretores escolares em Mato Grosso do Sul implica em
alteracdes na forma como a gestdo das instituigdes € realizada, cujo foco € a maior responsabilidade dos gestores.
Nessa perspectiva, a Fundagdo de Apoio e Desenvolvimento a Educacdo Basica de Mato Grosso do Sul
(Fadeb/MS) tem um papel preponderante no processo de formacdo dos diretores sob a premissa da NGP.

A realizagdo do Curso de Gestdo para Dirigente ficou a cargo da Fadeb/MS, em parceria com a SED/MS ¢ a
Catedra Sérgio Henrique Ferreira, sediada no Instituto de Estudos Avangados da Universidade de Sao Paulo (IEA-
USP/RP). A formagédo ofertada pelo curso tem o objetivo de:

[...] qualificar e habilitar os gestores educacionais que atuam na Rede Estadual de Ensino do Estado de Mato Grosso do
Sul (REE/MS), constituindo uma das etapas essenciais do processo seletivo para dirigentes escolares da rede. A iniciativa
visa fortalecer as praticas de gestdo nas escolas, contribuindo diretamente para a melhoria da qualidade da educagédo ¢ o
desenvolvimento integral dos estudantes (Fabeb, 2025, s/p).

O curso tem carga horaria de 40 horas e objetiva avaliar as competéncias dos candidatos que desejam assumir
a funcdo de Dirigente Escolar nas areas de gestdo administrativa, financeira e pedagogica. Para ser considerado
apto, o participante deve ter um desempenho minimo de 70% (setenta por cento), de acordo com os critérios
estabelecidos nas diretrizes do curso (Mato Grosso do Sul, 2023a). Segundo informagdes coletadas em noticias
veiculadas ao site da Fadeb/MS suas ac¢des na area da gestdo educacional

evidenciam um comprometimento em elevar a qualidade do ensino em Mato Grosso do Sul por meio da formagéo de
professores, aprendizagem significativa e desenvolvimento gerencial. Com investimentos significativos e uma visdo
definida para o futuro, a organizagdo esta transformando a realidade educacional para as geragdes vindouras (Fabeb,
2025, s/p).

Em 2022, a Catedra Sérgio Henrique Ferreira (SHF), ofertou o curso de formacao de gestores escolares sobre
“A BNC das Competéncias Gerais do Diretor Escolar” para os estados parceiros da Catedra, com carga horaria de
20 horas e contou com a formagdo de cerca de 300 participantes entre diretores, vice-diretores e técnicos das
secretarias municipais que atuam na gestao escolar (Ramos, 2021).

Alguns dos aspectos apresentados no material divulgado a respeito do curso revelam a sua énfase na gestao
gerencial. O Curso de Gestao para Dirigente Escolar tem como objetivo formar um perfil de diretores lideres para
alcangar resultados educacionais satisfatérios, bem como um gestor focado em uma visdo gerencialista da gestdo
educacional pautada no modelo da Nova Gestio Publica (Botelho & Silva, 2022).

A formacdo dos diretores esta embasada nas dez competéncias gerais do diretor escolar da Matriz Nacional de
Competéncias do Diretor, aprovada pelo Conselho Nacional de Educagao, sdo elas:

1. Coordenar a organizagdo escolar nas dimensdes politico-institucional, pedagdgica, administrativo-financeira, e pessoal
e relacional. 2. Configurar a cultura organizacional com a equipe. 3. Assegurar o cumprimento da Base Nacional Comum
Curricular (BNCC) e o conjunto de aprendizagens essenciais e indispensaveis 4. Valorizar o desenvolvimento
profissional de toda a equipe escolar. 5. Coordenar a construg@o e implementagdo da proposta pedagogica da escola. 6.
Realizar a gestdo de pessoas e dos recursos materiais e financeiros. 7. Buscar solu¢des inovadoras e criativas para
aprimorar o funcionamento da escola. 8. Integrar a escola com outros contextos, incentivando a parceria com as familias
e a comunidade. 9. Exercitar a empatia, o didlogo e a mediagdo de conflitos e a cooperagdo. 10. Agir e incentivar pessoal
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e coletivamente, com autonomia, responsabilidade, flexibilidade, resiliéncia, a abertura a diferentes opinides e
concepedes pedagogicas (Brasil, 2021, p. 2).

E possivel observar no texto das competéncias para formagdo dos diretores o viés gerencial da fungio destes.
De acordo com Mozart Ramos, conselheiro -relator da Base Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar
do CNE, “O diretor ¢ o grande lider da escola e vai precisar de novas competéncias neste século 21” (Ramos,
2021, p.1).

O curso estd em consonancia com a Matriz Nacional de Competéncias do Diretor, alinhada a uma visdo
empresarial, representada pela NGP, e que se apresenta como referéncia para o trabalho do diretor escolar. Neste
sentido, a formacgao de diretores da SED esta enraizada em um projeto com interesses do mercado e que também
vem ao encontro da estratégia 19.8 do Plano Nacional de Educag@o (2014-2024) que descreve a articulagdo dos
critérios de definigdo da Matriz com o provimento dos cargos e propde desenvolver programas de formagao de
diretores e gestores escolares, bem como aplicar prova nacional especifica, a fim de subsidiar a defini¢do de
critérios objetivos para o provimento dos cargos, cujos resultados possam ser utilizados por adesao (Brasil, 2014).

A transferéncia para a escola de ideias fundamentadas na NGP se assenta em uma perspectiva neoliberal de
avaliag¢do, competicao e individualismo caracteristicos das organiza¢des empresariais. Newman e Clarke (2012, p.
359) asseveram que

Ao tratar como ‘gerentes’ os responsaveis pelo funcionamento das secretarias, transporta-se para o setor publico a logica
empresarial, tornando os servigos publicos semelhantes a negdcios. Além do mais, a figura do gerente assume uma
personificagdo oposta a figura do politico, do profissional ou do administrador.

E importante destacar que, para tomar posse, os gestores escolares devem assinar o Termo de Compromisso
entre o diretor eleito e a SED/MS, conforme estabelecido pela Resolugao/SED n. 4.228/2023. O termo em questio
indica ao candidato eleito o compromisso com os deveres da fun¢do e, ainda, o cumprimento das orienta¢des
técnicas da SED/MS, a politica publica para a educagdo do estado, as metas estabelecidas pela escola, o Projeto
Politico-Pedagégico, dentre outros (Mato Grosso do Sul, 2017). As fungdes designadas também incluem a
avalia¢dao dos desempenhos individuais dos servidores que estdo abaixo de suas fungdes.

Diante disso, uma das atribui¢cdes dadas aos diretores eleitos refere-se a que foi regulamentada pelo Decreto
14.719/2017 referente a Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) dos Servidores Civis que fazem parte do
Plano de Cargos, Empregos e Carreiras do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso do Sul. A responsabilidade
de avaliar o desempenho de professores ¢ servidores administrativos ¢ atribuida aos diretores escolares (Mato
Grosso do Sul, 2017). Entretanto, essa fung@o apresentou diversos desafios e gerou reflexdes na gestdo das escolas
estaduais em Mato Grosso do Sul.

Essa estratégia de avaliagdo ndo s6 reconfigura a funcdo dos diretores, mas também tem gerado efeitos
consideraveis na dindmica da escola. A responsabilidade dos gestores em relago a validagdo do desenvolvimento
de competéncias individuais tem levantado questionamentos sobre a eficacia e eficiéncia desse modelo gerencial
baseado em competéncias.

Os critérios pré-definidos pelo software de ferramenta de avaliacdo, elaborados sem a consideragdo das
limitagdes e potencialidades individuais de cada servidor, mesmo aqueles considerados comuns entre o estado ¢ o
servidor, tém colocado a direcdo e seus liderados em uma situacéo tensa. Ha uma percepgéo clara de que, se a GpC
ndo for comunicada de maneira transparente, os professores enfrentam confusdo em relagdo as expectativas e
objetivos estabelecidos, o que tem resultado em desmotivagdo devido a falta de direcionamento. Entende-se que a
utilizagdo da ferramenta como mecanismo para regulagdo da vida funcional pelos diretores, gera um ambiente de
desconfianga e inseguranga tipicos do setor privado.

Como consta no Decreto n. 14.719/2017, este instrumento de avaliag@o individual parece servir apenas como
base para definir progressdes por merecimento nos padrdes da ferramenta, mas desvincula-se da praxis
colaborativa essencial para o trabalho educativo conforme a dinamica complexa da escola. Além disso, ha uma
dificuldade relacionada a forma como os servidores podem contestar as notas baixas recebidas apds o processo
avaliativo. Segundo as normas da avaliagdo individual, o servidor tem um prazo para apresentar recurso, mas a
avaliagdo ndo ¢ feita pelo gestor escolar, e sim por uma reparti¢do do governo, a SAD que ndo esta familiarizada
com o trabalho e a realidade do servidor da educacdo (Mato Grosso do Sul, 2017).

A inser¢do da GpC na educagao publica do estado de Mato Grosso do Sul coaduna com um projeto de educacao
alinhado com os interesses de mercado. A 16gica empresarial se reflete na maneira como o estado estruturou o
processo de escolha dos diretores escolares, que se baseia em uma gestdo orientada para resultados, focada na
individualizagdo e na responsabilizacdo dos educadores, em detrimento do principio constitucional da gestao
democratica (Alves & Bigarella, 2024).

Isto posto, ¢ fundamental compreender o papel dos diretores sob o panorama da gestdo democratica para que
se possa dissociar suas fungdes de uma perspectiva que os considere como gerentes da escola. O trabalho deve ser
pedagdgico e ter como objetivo a aprendizagem efetiva dos alunos e ndo apenas a perseguicdo de métricas
artificiais estranhas ao trabalho educativo.
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Consideracoes Finais

O estudo evidenciou que a implementacdo da Nova Gestdo Publica (NGP) e da Gestdo por Competéncias
(GpC) em Mato Grosso do Sul reconfigurou profundamente o trabalho dos diretores escolares, substituindo
principios democraticos por logicas mercantis. A andlise dos decretos estaduais n.° 14.719/2017 e n.° 15.490/2020,
demonstrou que essas politicas transformaram os diretores em gestores de desempenho, subordinados a metas
centralizadas e a sistemas de avaliacdo quantitativos. Essa mudanca fragilizou a autonomia escolar e precarizou as
condi¢des de trabalho docente, com a adog@o de contratos temporarios e a cobranca por resultados, gerando um
ambiente marcado por sofrimento psiquico e competicao.

A contradigdo entre o discurso de autonomia e a realidade de controle hierarquico ficou evidente,
caracterizando o modelo como uma privatizacdo enddgena. Embora a legislagdo estadual (Lei n° 5.466/2019)
preveja a gestdo democratica, na pratica, a GpC impds uma gestio tecnocratica, onde a formagao dos diretores é
orientada para competéncias gerenciais, distanciando-se de uma perspectiva pedagdgica e democratica. O Curso
de Gestao para Dirigentes Escolares, com sua énfase em resultados e lideranca empresarial, exemplifica essa
tendéncia, alinhando-se aos interesses de mercado em detrimento do projeto educativo.

Os impactos dessas politicas ultrapassam a esfera organizacional, afetando a subjetividade dos profissionais da
educagdo. A pressdo por metas, associada a fragilizacdo dos vinculos empregaticios, promove ansiedade, auto
culpabilizacdo e desmotivacdo entre docentes e gestores. A avaliacdo de desempenho individual, conduzida pelos
diretores, mostrou-se um mecanismo de controle que desconsidera as particularidades do contexto escolar,
reforgando a l6gica meritocratica e a desconfianca no ambiente de trabalho.

Conclui-se que, a NGP e a GpC em Mato Grosso do Sul reorientaram a fungao social da escola para atender a
critérios empresariais, comprometendo a gestdo democratica e a formacdo humana integral. Este estudo alerta para
os riscos dessas politicas, que, sob o discurso da eficiéncia, aprofundam desigualdades e reduzem a educag@o a um
servigo mensuravel. Para reverter esse cenario, é essencial retomar os principios da gestdo democratica, garantindo
autonomia real as escolas e valorizando o trabalho coletivo e contextualizado. A resisténcia a essas praticas exige
amobilizagdo de profissionais da educagdo, gestores e comunidades escolares em defesa de uma educacéo publica,
democratica e emancipatoria.
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https://aacpdappls.net.ms.gov.br/appls/legislacao/sed/legased.nsf/e3258672435f390e04257134005057a1/f1be822eeb5bd00304258a440067dd08?OpenDocument
https://www.gestaoporcompetencia.ms.gov.br/entenda-a-gestao-por-competencia/
http://educa.fcc.org.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0100-31432012000200003&lng=pt&nrm=iso
https://www.institutounibanco.org.br/wp-content/uploads/2021/05/boletim-61-matriz-cne-2.pdf
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