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Resumo: O artigo apresenta resultados de pesquisa que tem como foco a
percepcao das dire¢oes escolares sobre as mudancas ocorridas nos tltimos anos
na gestdao e na organiza¢io da escola. Nas ultimas décadas, as politicas puiblicas
em educagdo no Brasil vém sofrendo importante mudanga de paradigma,
que busca reorientar os objetivos, os processos de trabalho e as finalidades
das escolas publicas. Essas politicas tém imposto uma regulagio centrada na
avaliagdo externa como pardmetro para medir a eficiéncia da gestao escolar, da
qual depende seu financiamento. Essa regulagao encontra seu fundamento na

Nova Gestdo Publica (NGP).
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Abstract: The article presents the tesults of a research that focus on the school
principals’ perception of the changes that have occurred in recent years in the
management and organization of the school. In the last decades, the public
policies in education in Brazil have undergone an important paradigm shift
that secks to reorient the goals, the work processes, and the purposes of public
schools. These policies have imposed a regulation centered on the external
evaluation as a parameter to measure the efficiency of the school management,
on which its financing depends. This regulation is based on the New Public
Management (NPM).
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Resumen: El articulo presenta resultados de investigacion que tienen como foco
la percepcion de los directores de escuelas sobre los cambios ocurridos en los
ultimos afios en la gestion y organizacion de la escuela. En las ltimas décadas, las
politicas publicas en educacion en Brasil vienen sufriendo un importante cambio
de paradigma que busca reorientar los objetivos, los procesos de trabajo y las
finalidades de las escuelas publicas Estas politicas han impuesto una regulacién
centrada en la evaluacién externa como parametro para medir la eficiencia de la
gestion escolar, de la cual depende su financiacion. Esta regulacion encuentra su
fundamento en la Nueva Gestion Piablica (NGP).
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INTRODUCAO

Este artigo apresenta resultados de pesquisa' que teve como objetivo
“identificar e analisar consequéncias sobre a organizacio e gestdo escolar
resultantes da mudanca de paradigma nas politicas piblicas para a Educacao Basica
nas ultimas décadas”. O texto parte da constatagiao de que, nas ultimas décadas,
as politicas publicas em educa¢iao no Brasil vém sofrendo importante mudanca
de paradigma que busca reorientar os objetivos, os processos de trabalho e as
finalidades das escolas publicas® O marco histérico dessa mudanga é a Constituicao
Federal de 1988, que, ao promover o fortalecimento dos governos locais como
resultado das pressdes de movimentos que demandavam maior descentraliza¢ao
e redemocratizagao da sociedade, acabou ensejando novos modelos de gestao das
politicas publicas no pafs. O contexto ¢ ainda influenciado por variaveis externas
que se relacionam com a circulacio de politicas e conhecimento em ambito
internacional aos quais o Brasil ndo esta imune. Essas influéncias sdo absorvidas
no plano interno como um movimento mais amplo que cobra do Estado e de
suas institui¢oes maior transparéncia e prestacao de contas.

Os resultados analisados neste artigo tém como foco as mudangas
ocorridas na realidade escolar brasileira com as reformas educacionais iniciadas
nos anos 1990, com consequéncias sobre a organiza¢io do trabalho na escola. A
partir de revisdo de literatura, constatou-se nova regulacao nas politicas educativas
que tem interferido na organizacdo e gestao da educacao, passando pelas varias
mediacdes dos sistemas educacionais, mas com forte acento na escola. HEssa
regulacdo tem forte centralidade na avaliagio externa, articulando seus resultados
a gestdo escolar e ao financiamento da educacio, e encontra seu fundamento na
Nova Gestiao Publica INGP).

A partir da primeira década do século XXI, o pafs presenciou mudangas
no curso das politicas publicas sociais, incluindo a educa¢io, que promoveram
verdadeira revolugdo no sentido de incluir socialmente setores que historicamente
estiveram excluidos de espagos sociais importantes, entre os quais o sistema escolar
(OLIVEIRA, 2015). As escolas publicas desempenharam papel fundamental nesse
processo, acolhendo segmentos populacionais que, pela primeira vez, passaram a
ter acesso a educacio e a outros beneficios sociais.

1 Autonomia e responsabilizagio no contexto escolar: os desafios para os diretores frente as exigéncias de justica social
¢ ¢ficiéncia educativa, desenvolvida entre os anos de 2013 e 2017, com o apoio do CNPgq, por meio do Edital
Universal 2013. da Secretatia de Educagio Bésica do Ministério da Educagio (SEB/MEC) e do Programa
Pesquisador Mineiro da Fundacao de Amparo a Pesquisa do Estado de Minas Gerais.

2 A pesquisa Trabalho docente na Educacio Bdsica no Brasil - TDEBB .
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A questio principal do artigo é discutir como as orientagdes emanadas
dos principios da NGP chegam a escola e como, na percepgao dos (as) diretores
(as) escolares quando falam de sua pratica o exercicio do cargo, convivem com
politicas inclusivas.

Os resultados analisados referem-se a percep¢ao dos (as) diretores (as)
em relacio a essas politicas, no intuito de compreender como esses sujeitos tém
lidado com novas demandas sociais que chegam as escolas e com as orientacoes
emanadas dos 6rgaos supetiores, que se centram nas metas de resultados. Para
tanto, elegeram-se como amostra cinco capitais de estados das distintas regides
geograficas do pafs, sendo elas: Belo Horizonte, Goiania, Curitiba, Recife e
Belém. Em cada uma das capitais mencionadas, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com diretores (as) de escolas da Educacio Basica. Foram
selecionadas cinco unidades educacionais (UE) em cada capital, atendendo as
distintas etapas (Educac¢io Infantil, Ensino Fundamental e Ensino Médio) e redes
de ensino da Educacio Basica (estadual e municipal).

As entrevistas foram precedidas de levantamento documental e de dados
estatisticos sobre a politica educacional em cada estado e capital, recolhendo
informacgdes fundamentais para a analise das entrevistas.

Este artigo pretende explorar algumas questdes abordadas nas entrevistas,
tendo como referéncia o contexto das escolas publicas brasileiras e sua variedade
em cada regido e estado do pafs, buscando analisar qual a percepcio dos(as)
diretores(as) sobre as exigéncias que chegam as escolas. Para tanto, considera-se
indispensavel uma rapida discussio sobre os fundamentos da NGP e seu percurso
histérico, em especial como seus principios chegaram ao sistema educacional
brasileiro.

A NGP E O GERENCIALISMO EM EDUCACAO

De acordo com Dasso Junior (2014), Michel Messenet foi quem
primeiro cunhou a expressio “Nova Gestdo Publica”, em sua obra La Nouvelle
Gestion Publigue: pour un Etat sans Burocratie’, publicada em 1975, em que critica a
Administracdo Publica burocratica. Entretanto, o mesmo autor considera como
seu texto fundador o artigo “A public management for all seasons?™*, esctito potr
Christopher Hood, publicado em 1991. Apesar de a NGP ter ganhado maior
forca no mundo a partir das ultimas décadas do século passado, as criticas ao
Estado de Bem-Estar Social, utilizadas como principais argumentos para a defesa

3 A Nova Gestio Publica: por um Estado sem burocracia (tradugio livte dos autores).

4 Uma gestdo publica para todas as estagoes (traducio livre dos autores).
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do gerencialismo no setor publico, come¢aram no final dos anos 1970 e inicio
dos 1980, impulsionadas pelas crises daquele momento e pela emergéncia da
globalizacio.

Para Mendes e Teixeira (2000), nas dltimas décadas do século XX, o
gerenciamento dos servicos publicos foi abandonando os sistemas baseados na
hierarquia burocratica para adotar sistemas mais diversificados. Na base dessas
mudangas, encontra-se o Novo Gerencialismo como tendéncia hegemonica
influenciando concepg¢des e praticas organizacionais dos servicos publicos,
incorporando, nesse setor, a logica concorrencial, em que o ‘empreendedorismo’
¢ tomado como a forca propulsora das mudancas. Tendo como paradigma o
mercado, estimula-se a realizacdo de parcerias entre agéncias publicas e privadas e
se introduzem inovagdes gerenciais, como, por exemplo, programas de qualidade
total.

Hsses mesmos autores tomam o conceito de Novo Gerencialismo de
Clarke e Newman (1997), que o tratam como o conjunto de regras e normas
que transcende os limites das organiza¢oes, correspondendo ao modo como uma
institui¢o ¢é incorporada em estruturas e processos organizacionais. Entretanto,
esses autores advertem que os fundamentos teéricos que dao suporte as ideias
do Novo Gerencialismo encontram-se nas abordagens do novo institucionalismo
(Clarke; Newman, apud MENDES; TEIXEIRA, 2000, p. 3).

Sendo assim, pode-se afirmar que, se do ponto de vista politico
as bases da NGP se encontram na critica ao Estado de Bem-Estar Social, ao
planejamento centralizado e ao papel indutor e promotor do bem social exercido
preponderantemente pelo Estado, suas bases epistemoldgicas estdio no Novo
Institucionalismo.

De acordo com Andrews (2005, p. 271), o Novo Institucionalismo pode
ser considerado uma das abordagens tedricas mais influentes na ciéncia politica
contemporanea, em especial nos estudos sobre politicas publicas. O pressuposto
basico dessa linha tedrica é a ideia de que as institui¢des afetam o comportamento
de atores sociais. Apesar dessa orienta¢do teorica geral, o Novo Institucionalismo
reine diferentes argumentos, cada qual assumindo pressupostos especificos.
Ainda segundo essa orientacdo, desde a publicagao do trabalho classico de Hall e
Taylor (1996), considera-se que “o Novo Institucionalismo possui pelo menos trés
abordagens: o institucionalismo histérico, o de escolha racional e o sociolégico
(também referido como o da teoria das organizagoes)”. (ANDREWS, 2005, p.
271).

A mesma autora observa que a abordagem do Novo Institucionalismo
surgiu, de acordo com Immergut (1998, p. 28), como uma critica a0 behaviorismo,
que aceita a ideia de que a soma das preferéncias individuais explica o
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comportamento coletivo. Contra essa concep¢ao, os institucionalistas afirmam
que a a¢do social ¢ determinada por instituicSes, e ndo meramente pelo somatdrio
das preferéncias. Alerta, porém, que, por outro lado, os institucionalistas também
rejeitam o estruturalismo, o qual atribui a uma determinada estrutura social a forca
causal de todas as situacdes sociais. Observa ainda que a abordagem da escolha
racional assume os mesmos pressupostos da teoria da escolha publica, “uma vez
que se limita a um conceito de a¢ao voltada para a realizacdo de determinados fins,
na qual atores se relacionam com os demais sujeitos como se fossem ‘objetos’ a
serem utilizados como meios” (ANDREWS, 2005, p. 274).

Desse modo, a NGP surge em contraposi¢ao a Administracao Publica,
buscando influenciar novos modos nio s6 de organizar e gerir a coisa publica,
mas também novos modos de governo, ja que ela interfere nos objetivos da ac¢ao
publica.

Mendes e Teixeira (2000), buscando compreender as diferencas de
abordagem entre a Administracao Publica e a New Public Management (NPM), ou
NGP, afirmam que a primeira parte do pressuposto de que, no processo politico
de tomada de decisdo, uma melhor resposta sobre como decidir o que fazer é
buscada mediante a interpretacio de dados obtidos em cenarios alternativos.
Com relacio a mesma questdo, 0 NPM parte do pressuposto de que nao existe
uma melhor resposta, mas “uma so6 resposta que sobrevive ao processo politico”
(HUGHES, 1998 apud MENDES E TEIXEIRA, 2000: pag. 4). A abordagem
dedutiva assume que existem bens que podem ser maximizados por pessoas, de
modo que predi¢bes podem ser feitas sobre seus comportamentos, cujo objetivo
¢ maximizar os beneficios. Ou seja, no que se refere a tomada de decisio, os
pressupostos utilizados pela Administracio Publica e pela NPM sao diferentes.
Os autores concluem que o sentido dado pelo Novo Gerencialismo as inovagdes
gerenciais ¢ a introdugdo, nos diversos niveis do setor publico, de mecanismos
de mercado e a transferéncia, para esse setor, do conjunto de ideias, valores e
técnicas predominantes no setor privado.

Assim, a NGP se instala como inovac¢io, criticando a burocratizacdo dos
Estados de Bem-Estar Social mesmo onde nao se chegou a vivé-lo de fato, como
na regido latino-americana, promovendo ataques as hierarquias, a centralizacao
do poder e das decisOes, a rigidez das estruturas governamentais, o que encontra
muita acolhida junto a opinido publica. O funcionalismo passa a ser altamente
criticado como ineficiente e pouco comprometido, o que o coloca no centro dos
ataques ao modelo de organizacao estatal.

Alber (2013), analisando a implantacio da NGP no contexto francés,
constata que os ataques principais sdo dirigidos, sobretudo, a gestdo da carreira,
opondo-se com forte resisténcia as estruturas tradicionais e estimulando uma
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logica de distribuicdo individualizada que promove mecanismos gerenciais
utilizados pelas empresas privadas: individualizacdo de salarios, com indexacido de
desempenho definida por objetivos quantificados; individualizagao dos percursos
com maior mobilidade, negociados durante as avaliacGes. Ainda segundo ele,
essa logica é especialmente disseminada entre o pessoal de gestao, com base em
incentivos que mobilizem conjuntamente a busca de utilidade (beneficio material
individual imediato ou diferido) e prevencao de riscos (medo de san¢oes). Estio
presentes ainda uma contratualizacio cada vez mais precisa nos requisitos
reciprocos do empregador e do empregado, com periodos de compromisso
cada vez mais curtos, defendida como a tnica maneira de garantir uma eficiéncia
operacional ideal. Dentro de uma empresa, essa légica de mercado promove o
questionamento permanente das posicOes adquiridas, para permitir a promogao
acelerada dos funcionarios mobilizados e a marginalizacao daqueles que, devido a
limite de idade, ou a um efeito de desilusao, tendem a moderar seu investimento
ou a perder eficiéncia.

A introdu¢io da NGP na educacdo tem seus primeiros registros na
realidade britanica, com a reforma dos anos 1980, com repercussoes diretas sobre
a gestao da escola (GEWIRTZ; BALL, 2011), mas sua dissemina¢do em ambito
internacional se deu a partir dos anos 1990.

Grimaldi, Serpieri e Taglietti (2015), referindo-se ao caso italiano, afirmam
que no final dos anos 1990, sob pressdes da Organizacio para a Cooperaciao
e Desenvolvimento Econéomico (OCDE), a reforma da governanga do sistema
educacional tornou-se uma prioridade naquele pais. Para os autores, essa orientacdo
foi introduzida com base no argumento de que a forma de regulacao centralizada
da educagio e do profissionalismo burocritico produzia organizacOes rigidas,
ineficazes e autorreferenciais, que nao eram: a) capazes de interpretar e responder
as necessidades educacionais de uma economia de conhecimento, mercados
de trabalho globais e competitividade global, comunidades locais e alunos; b)
eficazes na promogao da qualidade do capital humano; c¢) comprometidas com
o aprimoramento e melhorias. A quebra do sistema burocratico e hierarquico
em organiza¢des independentes, atuando em um ambiente descentralizado, foi
identificada como estratégia de desagregacao, para modernizar o sistema, torna-lo
mais eficiente e responsivo as necessidades da sociedade e, por fim, para elevar
seu desempenho. Para esses autores, numa virada ortodoxa da NGP, a mescla
entre autonomia, responsabilizagdo (prestacdo de contas), técnicas de gestio do
setor privado, concorréncia (imitativa) e um sistema de incentivos foi evocada
como estimulo para a eficiéncia, eficicia e aprimoramento.

Verger e Normand (2015) observam que nos ultimos anos a NPM
tem penetrado com forga a agenda educativa global, por ser este um setor com
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destacada dotacdo orcamentaria. Afirmam, ainda, que, onde foi aplicada, a
NPM alterou de maneira drastica a forma como se concebe a governanca das
institui¢oes educativas, ja que principios como a autonomia escolar, a prestacao
de contas, a gestao baseada em resultados e a liberdade de escolha escolar tém
penetrado profundamente em como se regulam, proveem e financiam os servigos
educativos.

As reformas realizadas no Brasil a partir dos anos 1990, que tiveram
como orientagdo a NGP, sob o argumento da racionalidade técnica e de
atribuicdo de maior eficiéncia ao setor publico, introduziram mecanismos de
gestdo e organizacio escolar que corroboraram a deterioragdo das condigoes de
trabalho, da carreira e da remuneracio dos docentes (OLIVEIRA, 2015a). Alguns
desses mecanismos tém sido impostos por medidas de flexibilidade da legislacao
trabalhista, dando maior liberdade a contratacio temporaria dos professores e
permitindo maior diversificacdo salarial.

Entretanto, esse processo ocorreu de forma bastante diferenciada entre
os estados e municipios. Ao mesmo tempo que as escolas passaram a ter maior
autonomia por meio da gestao democratica, passaram a conviver com estratégias
e ferramentas de controle e regulacio por meio da avaliacio externa com vistas
a maior eficiéncia nos resultados. Nesse periodo, assistiu-se a uma importante
ofensiva de programas empresariais no contexto escolar variando desde modelos
da “qualidade total” até as parcerias empresa e escola (OLIVEIRA, 2010). As
direcdes escolares sofrem diretamente essas influéncias e interpretam essas
politicas de maneira variada, dependendo do perfil do ocupante do cargo até das

condig¢bes objetivas da escola.

OS PRECEITOS NORMATIVOS QUE ORIENTAM A GESTAO
EDUCACIONAL E O PERFIL DO (A) DIRETOR (A) ESCOLAR

Qual o entendimento dos (as) diretores (as) escolares sobre o que ocorre
no contexto politico nacional e educacional e quais suas reais capacidades de
interpretar as demandas que chegam as escolas sdo questOes frequentes que se
colocam entre os que discutem a gestao educacional. A cren¢a de que quanto mais
alto o nivel de escolarizacao dos sujeitos, maior é sua capacidade de interpretar
o mundo nem sempre ¢ verificada. Ainda assim, o primeiro passo é saber quem
sao os sujeitos que ocupam os cargos de direciao escolar e quais os preceitos
normativos que regulam a gestio educacional.
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Com base em dados oficiais gerados a partir do questionario aplicado
aos (as)diretores (as) na Prova Brasil de 2015°, disponibilizados pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (Inep), buscou-
se tragar o perfil demografico, socioeconémico e profissional desses individuos.
Aliado ao levantamento da legislacio concernente a gestdo, tanto no governo
federal, como nos estados e capitais integrantes da pesquisa, no petriodo de 2003
a 2015, procurou-se, ainda, confrontar o perfil obtido com os dados das escolas
das cinco capitais, com o intuito de verificar em que medida a amostra reflete a
predominancia do perfil geral.

A gestdo democratica do ensino publico ¢ definida como principio
no artigo 206 da CF/1988, reafirmada, assim, na Lei de Diretrizes e Bases da
Educag¢ao Nacional (LDB n° 9.394/96), em seu artigo tetceiro, inciso VIII, nos
mesmos termos da CF/1988, embora a referida lei acrescente a expressio: “nos
termos desta lei, ¢ da legislagao dos sistemas de ensino, estabelecendo, portanto, que leis
especificas deverdo dispor sobre ela.

O Plano Nacional de Educacio (PNE) 2014-2024 (Lei n° 13.005/2014)
também estabelece diretrizes sobre a gestio escolar. No inciso VI do artigo
segundo, que define os principios da educacio, esta prevista nos seguintes termos:
“Promogao da gestao democrdtica da educagao priblica”. O artigo 9° da mesma Lei prevé:

Os Hstados, o Distrito Federal e os Municipios deverdo aprovar leis especificas
para os seus sistemas de ensino, disciplinando a gestio democratica da educagio
publica nos respectivos ambitos de atuacio, no prazo de 2 (dois) anos contados da
publicacao desta Lei, adequando, quando for o caso, a legislacao local ja adotada

com essa finalidade (LDB, 1990).

B importante considerar, ainda, que a LDB/1996 estabelece a gestio
escolar como funcdo do magistério, assim expressa no § 2° do artigo 67:

Sio consideradas fun¢des de magistério as exercidas por professores e especialistas
em educagio no desempenho de atividades educativas, quando exercidas em
estabelecimento de educacao basica em seus diversos niveis e modalidades,
incluidas, além do exercicio da docéncia, as de direcio de unidade escolar e as
de coordenagao e assessoramento pedagdgico, se exercida em estabelecimento de
educagio basica em seus diversos niveis e modalidades (LDB, 1996).

Os(as) diretores(as) escolares podem ser, de modo geral, segundo
os documentos que se referem aos parametros da gestdo educacional: os(as)
professores(as) que atuam na Educacao Basica e especialistas em educagao.

5 Os dados referem-se aos questiondrios socioeconémicos respondidos pelos (as) diretores (as)
que atuam em estabelecimentos que ofertam o Ensino Fundamental com um numero supetior a 20 alunos
matriculados no 5° ¢ 9° anos.
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De acordo com os dados da Prova Brasil (BRASIL, 2015), a gestdo
escolar nos estabelecimentos de ensino publico abrangidos no estudo ¢ realizada,
basicamente, por diretores (as) que sao, em sua maioria, do sexo feminino (80,9%),
com idade entre 40 ¢ 49 anos (42,9%) e autodeclarados brancos (49,7%). Sao
profissionais com formagao em nivel superior (96,9%) concluida ha, no maximo,
14 anos (55%) e em cursos de formacao de professores (Pedagogia, Normal
Superior ou Licenciatura) realizados, em sua maioria, em instituicGes de ensino
privadas (58,3%) e em cursos presenciais (82,1%). Entre os (as) diretores (as) que
afirmaram ter concluido o ensino superior, 85,3% indicaram ter feito algum curso
de pos-graduagio, com preponderancia do tipo /ato sensu (81,9%).

A maioria desses profissionais possui experiéncia em educaciao de mais
de 15 anos. Destaca-se, inclusive, que mais da metade desses individuos (50,9%0)
tem tempo de trabalho suficiente, ou aproximado, para requerer aposentadoria.
Contudo, apresentam uma expetiéncia na funcio de diretor (a) relativamente
pequena; 63,8% deles informaram ter tempo de atuagao na fungao de direcdo de
até cinco anos. Para aproximadamente 3/4 dos (as) diretores (as), esse mesmo
intervalo representava sua atuacao na mesma UE.

Os estados e capitais amostrados cumprem as determinagdes da
legislacdao nacional sobre a gestdo educacional, porque tém 6rgaos municipais ou
estaduais de educacio, secretarias, conselhos estaduais ou municipais de educagio
e suas escolas elaboram o projeto pedagdgico. Além disso, todas as escolas das
redes pesquisadas tém Colegiado/Conselho Escolar, composto por integrantes
da comunidade escolar.

Entretanto, o propoésito de uma “gestdo democratica” expresso na
legislacao educacional depende de grande esforco. A Meta 19 PNE 2014-2024
(BRASIL, 2014) reflete a importancia atribuida na agenda politica atual aos
diretores escolares, ao buscar regular, por meio de um mecanismo nacional de
prova técnica, aqueles que ocupario tal funcao nos milhares de estabelecimentos
escolares brasileiros. Além disso, visa a assegurar, em um prazo de dois anos,
ja passados e nao cumpridos, condi¢Oes para efetivacdo da gestdo democratica
da educagio, associando-a, dentre outros aspectos, a consulta publica a
comunidade escolar. Apesar disso, grande nimero de diretores (as) chegam a esse
posto mediante formas questionaveis do ponto de vista da proposta da gestao
democriatica (mais de 50%, nos estados, sao preenchidos por indicagdo politica).
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A NGP E AS DIRECOES ESCOLARES: O QUE DIZEM AS
ENTREVISTAS

Os dados obtidos nas entrevistas com diretores(as) das UE amostradas
foram submetidos a tratamento analitico especifico, por meio de programa de
analise qualitativa (N'Vivo), a partir de categorias-chave selecionadas apds revisao
de literatura, sendo elas: condigdes de trabalho; relacio de poder (presenca de
conflitos); percepgdes sobre a gestdo escolar; motivagdes para o exercicio da
gestdo; concepcio de educacio (ensino); concepcao de justica social e de justica
escolar; compreensio e definigiao do termo qualidade em educagio; preocupacio
com os resultados escolares; preocupag¢ao com o futuro dos alunos; estratégias de
acio para atingir os objetivos (metas).

CONDICOES DE TRABALHO E PERCEPCOES SOBRE A
GESTAO

Observa-se que os (as) diretores (as) atuam no limite da relagdo entre
os recursos disponiveis e as condi¢des objetivas para a oferta educacional,
especialmente em UE que apresentam condi¢oes estruturais precarias, localizadas
em regides de vulnerabilidade social.

Nasentrevistas sdo recorrentes asafirmacoes sobreas condi¢Ses estruturais
precarias das UE, com relatos de espago de trabalho reduzido e provisério, e a
necessidade de compartilhamento deste com diferentes profissionais e publicos.
Em Goiania, uma das UE pesquisadas estava em vias de encerrar suas atividades
ap6s a mudanca de prédio, devido a obras viarias projetadas para passar pelo
espaco da antiga escola. Segundo sua diretora, o novo espaco de funcionamento
da UE fez reduzir o atendimento de 700 para 200 estudantes, em um local onde
funcionava uma escola técnica.

Aqui é uma escola de formagao profissional curta, do estado também. Af nos
cederam algumas salas e estamos aqui porque, como nio foi autorizado fazer novas
matriculas, o nimero de alunos estd caindo [..] A comunidade estd procurando
os meios de comunicagio e parece que nem a televisio esta mais atendendo. Os
pais ligam: “olha a escola estd acabando” (Diretor/a de escola da rede estadual de

educacio de GO).

A principal queixa se relaciona as condicdes objetivas para o
desenvolvimento do trabalho pedagégico e a insuficiéncia de funcionarios
para atender a demanda. Na visdo dos (as) entrevistados (as), tais aspectos tém
impacto direto no trabalho dos professores e em sua satisfacdo profissional e,
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consequentemente, colocam os (as) diretores (as) no centro do conflito: ante a
comunidade escolar, que busca resposta as suas necessidades e diante do poder
publico, que nio atende com eficiéncia as demandas e exige o cumprimento das
metas preestabelecidas.

Essa questao estrutural influencia muito no atendimento. As pessoas ficam mais
estressadas, mais cansadas porque exige mais delas. [...] E o que acontece muitas
vezes? A pessoa vai querer colocar a culpa em alguém por essa questao. Quem ¢ o
responsavel por isso? Eu sei que ndo sou eu, mas serd que todo mundo sabe que
ndo sou cu? Até que ponto eu tenho tesponsabilidade sobre isso? (Diretor/a de
Centro Municipal de Educacio Infantil em Goiania).

Os depoimentos deixam transparecer a centralidade de seu papel no
cotidiano escolar, desempenhando uma funcio de mediacdo entre os diversos
atores. Para eles, o (a) diretor (a) escolar se coloca como verdadeiro “articulador”
e “mediador de conflitos”. Ao mesmo tempo que € responsavel pela gestao dos
recursos financeiros e materiais da instituicao, tem que gerir as relagdes sociais da
escola. Torna-se, de um lado, a voz dos atores presentes no chio da escola e, de
outro, a personifica¢dao do Estado.

Tanto faz em uma escola grande ou em uma escola pequena se vocé trabalha com
meia dizia de professores que pensam diferente de vocé, vocé tem que trabalhar;
as vezes, vocé tem que fazer intervengio até nas familias, no convivio familiar, nos
pais [...] entdo, quando tem um conflito interno ou familiar, eu sou chamada para
mediar (Diretor/a de escola da rede estadual de ensino de GO).

E nessas condicdes adversas que os (as) diretores (as) enfrentam os
desafios de mediar conflitos, improvisar situagdes propicias aos ambientes de
aprendizagem e realizar justica social, a0 mesmo tempo que devem cumprir as
metas de eficiéncia de seus sistemas escolares definidas pelos governos.

ESTRATEGIAS DE ACAO DOS(AS) DIRETORES(AS) PARA
ATINGIR OS OBJETIVOS

A gestdo das escolas pesquisadas se da de modo compartilhado, embora
a maior carga de trabalho e responsabilidade recaia sobre a dire¢io. Em geral, eles
(as) contam com uma equipe que os (as) auxilia nas tomadas de decisdo, processos
de compras e prestacdo de contas. Mas ha queixa pelo nimero insuficiente de
funcionarios. Algumas UE tém a disposi¢ao um setor de finangas e tesoureiros
(as) ou, ainda, responsaveis diretamente pela gestdo da merenda escolar, como é
o caso da rede estadual de ensino de Minas Gerais.
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Os conselhos que deveriam ser instancias apoiadoras dessas gestoes,
apesar de serem citados como participativos, carecem, como no caso da
representa¢ao de pais, de conhecimento acerca das necessidades das escolas.

A questio [...] ele é atuante, mas nao sdo pessoas que dao muitas ideias nao. Porque
a gente trabalha muito dentro de orcamento. Ento, hoje, por mais que tenham
projetos, vocé ndo tem o financeiro para realiza-los. Entdo, esses pais vém, falam
uma coisa, falam outra, tentam ajudar, apoiam ou nio, se vai adquirir isso ou nao.
Mas, assim, dizer que vamos criar coisas novas, ele nio tem tanto esse acesso
porque estamos limitados ultimamente nas financas mesmo (Diretor/a de escola
da rede estadual de ensino de MG).

Dentro das possibilidades, mostraram-se relevantes instrumentos de
legitimacdo das a¢des da gestdo escolar, sobretudo com relacio ao plano de
aplicacdo dos recursos, por serem instancia consultiva e respaldarem as decisoes
dos (as) diretores (as).

Uma percep¢ao paradoxal de autonomia pode ser observada na fala dos
(as) diretores (as) no que diz respeito ao controle sobre seu trabalho e agdo politica.
Ao mesmo tempo que afirmam ter certo grau de autonomia para tomar decisoes,
admitem receber dos 6rgaos competentes orientagdes determinadas, que limitam
seu campo de acdo; um paradoxo que parece ter a ver com sua pratica e o local
que ocupam no sistema de relagdes que passa pela comunidade local e o poder
publico. Em outros casos, colocam-na como empecilho na tomada de decisdes
importantes que refletem na qualidade do ensino.

As situagGes burocraticas sempre estio vinculadas as unidades; [...]a gente ndo tem
uma autonomia plena. Dizer que a gente tem uma autonomia plena, a gente nao
tem. Porque tem situagdes que, para nés decidirmos, a gente precisa verificar com
a gestora no caso. Estd acontecendo tal e tal situacio assim, a gente vai precisar de
um respaldo dela para que a gente possa agir. Entio, essa autonomia plena, a gente
verdadeiramente nio tem (Diretor/a de escola da rede estadual de ensino do PA).

Essa autonomia limitada guarda relagio com a responsabilizacio e
autorresponsabiliza¢io dos (as) diretores (as), que se sentem cobrados tanto pela
gestdo dos recursos, quanto pelos resultados académicos dos alunos.

Controle em cima de resultados. Se acontece alguma coisa errada, sempre tem a
fiscalizaciio, sempre tem, digamos, que ficar consertando |...] Prestagao de contas,
Ideb, relatério, questdes de matricula. QuestSes de turma. [...] o setor aqui mais
préximo sempre esta cobrando os relatérios, que a gente tem que mandar um
mensal (Diretor/a de escola da rede estadual de ensino do PR).
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Com relacdo as avaliaches externas, destaca-se a insercio do conteudo
dos exames anteriores no planejamento do trabalho pedagdgico, com vistas a
preparar os alunos para os proximos testes, ainda que haja resisténcia por parte
de professores.

O que noés fazemos para melhorar o desempenho do aluno? Nés pegamos os
contetdos anteriores e os professores trabalham aquilo ali. O que foi trabalhado
em uma prova do Enem, do Ideb, do Saego, provas de avaliagdes externas, a gente
pega o contetdo e faz a presenca no planejamento bimestral do professor. Af
cles trabalham [...] as vezes o professor fala [que] ndo vai dar o conteido, nio
preocupa com o conteudo, preocupa com qualidade do contetudo, foi o professor
de geografia. Eu dei essas orientacoes [...] a gente ja tinha as aulas de planejamento.
Essa aula que foi tirada da Prova Brasil, o conteudo estd melhor que o planejamento
[..] e trabalhar com ela, quem sabe se vai repetit na proxima prova (Diretor/a de
escola da rede estadual de educagao de GO).

Outras estratégias incluem a realizacio de atividades para maior
envolvimento dos alunos e comunidade escolar no processo de realizagdo das
avaliacoes, como atividades em grupo ou, até mesmo, uma “merenda diferenciada’

Nossa gerente regional, que é a [citou 0 nome da gerente], ela tem todo esse cuidado,
“né”, de fazer essa [organizagao] e incentivar a dire¢do da escola. Entio, eles fazem
duas provas antes para fazer, tipo, um simulado [...] para que eles aprendam onde
¢ que marca o X, como ¢, e faz uma preparagao antes. Os professores debatem
com esses alunos e, uma semana antes, a gente fica todos os dias lembrando, faz
a contagem regressiva para o dia “D”, faz uma merenda diferenciada para que
venham, conversa com os pais a importancia de eles participarem no dia da
avaliagio. Entao, tem todo um trabalho para que no dia eles estejam preparados
para fazer essa prova (Diretor/a de escola da rede municipal de ensino do Recife).

Constata-se que a grande estratégia é fazer com que os estudantes tenham
um bom desempenho nos testes e, assim, as escolas possam atingir suas metas.
Essa ¢ a grande guilhotina que ameaga a cabeca das dire¢oes escolares.

AS MOTIVACOES DOS(AS) DIRIGENTES ESCOLARES PARA
O EXERCICIO DA GESTAO E A PREOCUPACAO COM OS
RESULTADOS ESCOLARES DOS ALUNOS

Quanto as motivac¢oes para o exercicio da gestao, destacam o desejo de
fazer algo diferente pela melhoria da escola, a partir de suas insatisfagcdes como
docentes, sobretudo no que tange as condi¢oes de trabalho e a qualidade do

ensino:
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Eu acho que eu estava insatisfeita com a forma que as coisas andavam, eu vi que
eu podia, na dire¢do, mudar a qualidade do ensino, incentivar mais meus colegas
de trabalho ja que cu era professora. E [vivia] a realidade deles, e sabia como a
gente poderia melhorar, e é isso que eu tenho feito, tenho tentado melhorar sempre
olhando para eles como um professor, que eu sou professora né. E dando, tentando
dar essa qualidade para que eles possam ser melhores em sala de aula (Diretor/a de
escola da rede municipal de ensino do Recife).

A preocupagio com o desempenho dos alunos nas avaliacdes aparece
em praticamente todas as entrevistas. Em muitos casos, essa preocupagio estd
relacionada as possibilidades de vinculagiao do repasse financeiro das escolas ao
desempenho que apresentam no Ideb, mas também a uma profusio de exames
externos que chegam até a escola e que se traduzem em metas a serem cumpridas.

Os sistemas de ensino, ao terem metas de qualidade atreladas ao Ideb,
passaram a direcionar a gestdo das escolas de modo a se ocuparem com o
desempenho dos estudantes em conteudos especificos (portugués e matematica)
mensurados pelas avaliagdes. Isso levou os/as dirigentes escolates a adotar
estratégias de reforco escolar e simulados para o alcance das metas estabelecidas,
deslocando, as vezes, o foco do projeto pedagdgico para os resultados nas
avaliagoes.

Ele [conteido] entra no planejamento e reforga o trabalho do professor para que o
aluno seja bem sucedido na préxima prova. E nds temos também... o que a gente
chama aqui de “as provas que nao sao” ... a gente repete muito esses conteudos para
se fazer o simulado. Nés temos o simulado e o simuladio. Simuladao ¢ sempre em
final de bimestre e o simuladinho, como a gente chama, pega o conteudo que foi
dado, que o professor trabalhou, insetiu no planejamento, que vem de fora, vem
da secretaria. Esse conteddo que nao estia melhor, entdo vamos trabalhar nele e af,
em cima desse contetido trabalhado, nés temos uma avaliagdo. Se o aluno nio saiu
bem naquele conteudo, a gente [entra] com o conteddo do planejamento de novo
para reforgar, repetindo (Diretor/a de escola da rede estadual de ensino de GO).

Com o intuito de auxiliar os estudantes com dificuldades de aprendizagem
a alcangarem bons resultados nas avaliagdes e, por conseguinte, aumentar o
Ideb da escola, sdo utilizadas estratégias especificas como o acompanhamento
individual dos estudantes.

Entdo, os professores de portugués e matematica diao aula de reforco. Eles
trabalham a sexta aula com esses alunos, né? Sao poucos, que eles sao alunos
que ndo estio no projeto do Mais Educagio, “né? (Diretor/a de escola da rede
municipal de ensino do Recife).

Em contraposicio a concep¢ao de mensuracio da eficiéncia escolar
objetivada no Ideb, foi criado paralelamente, no mesmo ano 2007, pelo Governo
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Federal, o Programa Mais Educacdo (PME), com o objetivo de ampliar a jornada
diaria educativa de criangas e adolescentes, visando a diminuir as desigualdades
educacionais com a oferta da educacdo integral. Ao contririo da nogio de
eficacia dos resultados presentes na politica do Ideb, o PME foi implantado com
vistas a uma educacio plena e integral para criangas e jovens de baixa renda, no
sentido de formar cidadaos emancipados. O PME também se tornou uma fonte
complementar de recursos financeiros, tendo em vista que sdo as escolas mais
precarias e de regiGes mais vulneraveis a atender os alunos mais carentes. Essas
politicas conviventes, mas em muitos aspectos contraditorias, estdo no cotidiano
da gestao escolar e apresentam desafios importantes.

Sio criangas carentes, que ainda precisam de muita ajuda.Tem crianca que chega
aqui, muitas vezes, sem tomar o café da manhi e, quando a gente vé essa situagao,
a gente da o nosso jeito. Se a gente nao tem merenda, a gente vai la e compra um
lanche e dé para a crianca. Entdo a gente trabalha muito préximo a essa crianga.
Temos criancas que vém de escolas particulares, que fizeram toda uma pré-escola,
a educagio infantil, que vém da escola particular. Que os pais estio presentes, estio
sempre presentes por aqui; mas tém outros que a situagao socioeconoémica |...] os
pais trabalham como feirantes (Diretor/a de escola da rede estadual de ensino do
PA).

O PME foi pensado para introduzir no contraturno escolar atividades
diversas (artes, esportes, lazer, etc.), buscando promover a educacao integral dos
estudantes. Porém as percepgdes do PME variam muito entre os (as) entrevistados
(as) desde aqueles que de fato se sensibilizam com as necessidades do piblico-alvo
e se envolvem com o programa até 0os que 0 tomam como mais uma ferramenta
para alcancar os resultados do Ideb:

Tem! Até porque no Programa Mais Educagio ecles tém o acompanhamento
pedagdgico que é direcionado para portugués e matemdtica e, entdo, normalmente
quando a gente se organiza para iniciar as atividades, os proprios professores
titulares das turmas passam algumas informac¢ées do que estdao trabalhando em
sala de aula, quais seriam as dificuldades desses alunos, para que esses monitores,
a partir desse mapeamento, possam também ajudar nesse sentido (Diretor/a de
escola da rede estadual de ensino do PA).

Mesmo desenvolvendo varias estratégias para cumprir com as exigéncias
de justica social com a inclusdao escolar dos estudantes num contexto orientado
pela eficiéncia, relatam muitas dificuldades, dentre elas, a resisténcia dos alunos, a
pouca infraestrutura, falta de participaciao da familia, necessidade de atendimento
especializado para criancas com deficiéncia, entre outros. Entretanto, essas
criticas sdo trazidas também como aspectos que comprometem o alcance da meta
estabelecida para a escola no Ideb.
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A gente tem essa dificuldade porque muitos nido querem, a dificuldade da gente
hoje ¢ a resisténcia por parte deles ndo quererem ser inseridos, sabe. Eu tenho um
menino que ja reprovou. Ele ndo sabe ler e escrever. Existe uma professora aqui,
ela esta sentada ai, ja falou com a mae, ja falou com ele, eu ja pedi por tudo para
ele vir, porque ¢ no contraturno, né? Ele, simplesmente, rejeita. Ele ndo quer, nao
aceita e, durante a aula, ele ndo consegue produzir, né. Eu ja chamei, ja sentei do
lado dele, [montei] uma atividade para ele, pedi para que ele fizesse, me mostrasse
o que sabe, ¢ ele, simplesmente, disse, “eu nao sei nada”. Eu disse “meu amor,
veja, eu ndo sou alfabetizadora, isso eu nio consigo fazer, mas eu estou te dando
oportunidade, essa professora, ela é alfabetizadora, senta do lado dela”. “Eu nio
quero”. A resisténcia ¢ muito grande. Entao, hoje a gente pode dizer assim: 98%
dos nossos alunos sio adolescentes normais de brincar, de perturbar, de fazer e
acontecer, mas eles conseguem compreender, eles conseguem atingir a meta deles.
Porém eu tenho poucos alunos que tém essa dificuldade; mas eles resistem, eles nao
querem aceitar, ndo querem ser inseridos. (Diretor/a de escola da rede municipal
de ensino do Recife).

As entrevistas exprimem dificuldades para atender as orientagdes que

chegam a escola sem muitas vezes problematizar seus fins, sem mesmo interpreta-

las. A preocupacdo em conciliar as exigéncias de inclusio presentes no PME se

traduzem frequentemente em fazer com que essas criangas e jovens, acima de

tudo, aprendam portugués e matematica. A naturalizacdo da expressiao “direito

de aprendizagem” reduz o complexo processo educativo a um numero, a um

indicador que desconsidera importantes dimensoes da personalidade humana e

da vida em sociedade.

Existem exigéncias. Por exemplo, a gente precisa alcancar uma meta e, as vezes, a
gente fica se preocupando: serd que a gente vai montar o nosso plano de agio s6
para alcangar uma meta ou para garantir o direito de aprendizagem dos alunos?
Existem politicas que a gente precisa de um respaldo maior, precisa de um apoio
maior, a gente precisa de uma estrutura melhor e que a gente nao tem. Entao,
quando as politicas vém, elas vém no sentido de exigir de nés o alcance de uma
meta, mas, junto com essas politicas, ndo vem também uma perspectiva de melhoria
da infraestrutura que é necessaria (Diretor/a de escola da rede estadual de ensino
do PA).

A RELACAO DO(A) GESTOR(A) EDUCACIONAL COM OS

DEMAIS PROFISSIONAIS NA ESCOLA

Quando perguntados(as) sobre sua relacdio com os demais profissionais

da escola, sio unanimes em afirmar que possuem boa relacio, embora algumas

manifestacdes da necessidade de manter uma postura mais antidemocratica esteja

presente em alguns momentos.
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Olhe, eu gosto da minha relagdo com os professores porque eu sou professora,
desde 2010 que eu estou aqui. Entdo, eu fazia parte do quadro de colegas. Af,
sal para a gestio da escola, eles me conhecem e eu conhego eles também como
professores, entendeu? Sei o que é que eles fazem e eles também me conhecem. Eu
acho, gosto, [...] a gestdo ela tem que ser o exemplo. Se vocé nao ¢ exemplo, como ¢é
que vai cobrar alguma coisa que vocé nio faz? Entlo, eu cobro muito a questao de
horario, mas, antes de cobrar o horario deles, eu estou aqui no horario, entendeu?
Eu tenho muito isso. Se eu vou cobrar deles, ¢ porque eu j4 fiz primeiro. (Ditetor/a
de escola da rede estadual de ensino de PE).

As reunides com os docentes sdo frequentes em seus relatos e sdo para
discutir temas como o planejamento escolar, gestao dos recursos financeiros,
comportamento dos alunos, claboracio de Projeto Politico Pedagégico e
Regimento Escolar, etc. Entretanto, foram apresentadas dificuldades em realizar
as reunides dentro do calendario escolar e de contar com a presenca de toda equipe
de profissionais. Os argumentos sdo, em geral, da necessidade de uma gestio
participativa e compartilhada, baseada no trabalho coletivo e na participacio ativa
dos docentes nas decises da escola.

Primeiro ¢ ele (diretor) ndo tomar decisdes solitarias, a gente ndo toma decisdes
solitarias. Sempre procura ouvir os vice-diretores, alunos, professores, coordenadores
pedagdgicos, para construir uma decisio. Decisoes tém que ser coletivas, entio é
uma gestdo participativa, ¢ essa participagio nio se dd necessariamente em rodas
de conversas, pode setr em conversas individuais com vérios segmentos; familia
também, governo, acaba que a secretaria de educacio... a gente para tomar decisoes
tem que ser baseadas nas leis, nos nortes dados, esses diversos decretos, resolucoes
e.... Vocé vai ouvindo muito e af vocé retne condi¢oes para vocé tomar uma decisio.
(Ditetor/a de escola da rede estadual de ensino de MG).

Mas expressam, também, certo isolamento do cargo, momentos em
que precisam assumir decisOes e a¢oes que seriam de responsabilidade de toda a
equipe ou de pequenas comissoes.

Quando vai fazer a eleicio do conselho, a primeira coisa que a pessoa fala ¢é
“vocé vai resolver tudo?”, “eu ndo vou precisar ir 1a né?!”. Entdo, as pessoas nao
querem assumir essa fun¢do, que acaba que ¢ a diretora [...] sou eu 1a que assino
essa documentagao. La tem o espaco da tesoureira, mas sou eu que assino. Esse é
o plano de aplicagao, eu acabo assinando por ela. Todos sdo assim, todos, acaba
tendo a assinatura s6 da diretora, por conta dessa dificuldade. (Diretor/a de Centro
Municipal de Educacao Infantil de Goiania).

A mediagio de conflitos entre os profissionais e entre docentes e alunos/

familias também ocupa parte das atividades dos (as) diretores (as) e reflete certa
concepg¢ao motivacional para lidar com os diferentes atores.
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Hoje, praticamente, n6s sé temos uma dificuldade na gestio em si: ¢ que estamos
vivendo um choque de geracio. O choque de geracio cria uma relagio um pouco
conflituosa entre alunos e professores, professores e dire¢io, diregao e familia.
Acho que esse é o grande gargalo... Mas acho que também tem mais uma, acho
que estd chegando alguns profissionais, chegam muitos profissionais bons, mas
estdo chegando alguns profissionais agora que estio muito focados nos direitos e
estdo esquecendo dos deveres. [...] Entao esse choque de geragdo tem dificultado
sim a gestdo. [...] Eu acho que a funcio do diretor muda. Obvio que muda! Mas,
quando vocé pensa no relacionamento humano, que é o foco principal, vocé tem
que conseguir fazer com que essas diversas geragoes, talvez uma ou duas geragdes,
consigam se entendet. (Ditetor/a de escola da rede estadual de ensino de MG).

A mediagao de conflito entre os diversos sujeitos que participam do
cotidiano escolar tem sido uma dimensdao bastante recorrente na atuacdo dos
(das) diretores (as). Esses sujeitos se veem cotidianamente diante do dilema entre
prestar contas sobre os resultados esperados em cada meta e a necessidade de
responder aos reclamos urgentes dos que nao conseguem integrar-se a essa logica.

APONTAMENTOS FINAIS

As mudancas no perfil da direcdo escolar, transitando de um tipo
técnico e burocratico para uma lideranca politica ou gerencial, tém sido objeto
de estudos em diferentes realidades (CATTONAR, 2006). Estudos também
téem demonstrado que a necessidade de corresponder as expectativas tanto por
parte do corpo docente e discente como ainda da administra¢ao tem implicado
sobrecarga de trabalho desses profissionais (OLIVEIRA, 2002; SARUBI, 2008).

O redesenho da gestdo escolar que vem se definindo com a introdu¢io
da NGP carece de maiores estudos, tendo em vista a diversidade de respostas
e situagdes novas que sdo geradas por parte dos préprios sujeitos envolvidos.
E necessatio, ainda, levar-se em conta as especificidades locais, regionais e
nacionais, compreendendo em que medida podem configurar-se como tendéncia
internacional (CARTER; O’NEILL, 1995; BALL, 2002).

Como observa Derouet et Derouet (2010), a educagdo integrou, por
longo tempo, o nucleo central do debate em torno do desenvolvimento e da
justica social a partir da no¢ao de igualdade de oportunidades. A defini¢ao
precisa dessa igualdade tem sido objeto de muitos debates, enquanto se observa
o estabelecimento de uma relacdo direta entre a educacio, o desenvolvimento e
a questdo social, que se apresenta, cada vez mais, como tarefa complexa. Nesse
contexto, algumas politicas sociais exigem condicionalidades, a educacio escolar
aparecendo como uma dimensao importante no gozo dos direitos sociais.
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Nas ultimas décadas, vimos crescer, nao s6 no Brasil, mas em muitos
outros pafses, as exigéncias de eficacia escolar, como influéncia de organismos
internacionais (CARVALHO, 2009). Sio exigéncias de transformagdes, que
repercutem na dindmica escolar e na forma de atuagdo de professores e das
direcdes escolares. De acordo com Dale (2009), as premissas da produtividade
e da competitividade tém embasado as tendéncias internacionais de accountability’
ou benchmarking', que constrangem os sistemas educativos ao empreendimento de
acoes no sentido de buscar, por meio de instrumentos de avaliacdo, a melhoria
dos resultados escolares. Tais politicas chegam ao cotidiano escolar e influenciam
diretamente a acao das suas direcoes.

Nesse contexto, a NGP vai sendo assimilada pelos gestores da educacio
publica, do ministério as escolas, perseguindo um Estado supostamente eficiente
e dindmico que busca mais resultados com menos emprego de recursos. Os
principios de eficiéncia importados da iniciativa privada vao sendo naturalizados
como valores universais e ja ndo se pergunta quais sio as finalidades do publico.
No contexto escolar, essas orientacoes vao sendo assumidas como estratégias
objetivas e pragmaticas que se apresentam niao como forma de responder aos
problemas, mas como a tnica resposta possivel.

Os préprios sujeitos envolvidos diretamente na a¢do acabam por se
ver como sdo descritos nos manuais que os instruem, como um verdadeiro
“articulador” e “mediador de conflitos”, “um exemplo”, desdobrando-se para
cumprir metas ¢ objetivos sobre os quais nunca foram convidados a opinar.
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