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RESUMO

Esta tese analisa elementos constituintes de subjetividades dos Dirigentes Municipais de
Educagdo (DMEs) e visa compreender de que maneira estas configuram e séo
configuradas por logicas partilhadas de agdo. A hipotese em analise considera que
novos modos de regulacdo dos sistemas educacionais, ao estabelecer formas articuladas
e coordenadas de acdo entre atores diversos e desiguais, engendram subjetividades
coletivas, com diferentes niveis de centramento. A disseminacdo de padrbes de
racionalidade e de valores na gestdo dos servicos publicos, como os difundidos pelos
principios do New Public Management, constitui o discurso aglutinador das acdes. A
pesquisa objetiva investigar, nas narrativas dos(as) DMEs sobre sua prépria atuacao, 0s
processos de constituicdo de suas subjetividades frente aos novos modos de regulacéo
dos sistemas educacionais, €, nos valores, ideias e escolhas expressos individualmente, a
diversidade e a singularidade dessas subjetividades. Objetiva, ainda, analisar producoes
escritas portadoras de um conjunto de saberes prescritivos difundidos pela entidade que
0s congrega. Para alcangar esses objetivos, estruturamos um trabalho de campo a partir
da selecéo de dois(duas) DMEs de cada uma das 12 mesorregides do estado de Minas
Gerais, 0 que totalizou 24 municipios de porte populacional diferenciados. Com a
definicdo dos sujeitos da pesquisa, foram realizadas entrevistas in loco a partir de roteiro
semiestruturado. Além do corpus de pesquisa, o trabalho envolveu a construgdo de um
corpus documental, composto por materiais de divulgacédo das secretarias municipais de
educacdo visitadas, por registros fotograficos desses locais e pelo material de formacéo
produzido pela Unido Nacional dos Dirigentes Municipais (Undime). Apos a transcricao
das entrevistas, todo o material foi submetido aos procedimentos da Analise do
Discurso. Ainda como parte do percurso tedrico-metodoldgico, foi realizado um estudo
bibliografico centrado em trés eixos: Dirigentes Municipais de Educacdo no Brasil,
modos de regulacdo dos sistemas educacionais e a relacdo entre subjetividades e
educacdo. Os referenciais tedricos que orientaram a pesquisa se constituiram em torno
dos conceitos de modos de regulacdo dos sistemas educacionais, com fundamento na
sociologia politica francesa da acdo publica, e de subjetividade, considerada em suas
dimensdes socioldgica e politico-filoséfica. Dentre os achados de pesquisa, destacamos
a disseminacdo de gestdo por resultados, as dinamicas locais de gestdo multiatores pela
via de parcerias, a auséncia de valores relativos a autonomia deciséria dos(as) dirigentes
nos municipios de pequeno porte e o hibridismo de praticas de gestdo provenientes de
l6gicas diversas de acdo. A pesquisa concluiu que a subjetividade do(a) DME se
constitui na confluéncia de duas dimensdes justapostas, uma coletiva (n6s) e outra
individual (eu), mas marcadas por tensdes e contradicdes. Defendemos a tese de que
diferentes modos de regulacdo dos sistemas educacionais, de fato, engendram
subjetividades que tém por substrato novos padrdes de racionalidade e de valores na
gestdo dos servicos publicos educacionais.

Palavras-chave: Modos de regulacdo dos sistemas educacionais. Ldgicas de acao.
Subjetividades. Dirigentes Municipais de Educacao.



ABSTRACT

This thesis analyzes constituent elements of subjectivities of municipal school boards
and seeks to understand how such subjectivities shape and are shaped by reasoning
expressed in actions. The hypothesis being examined considers that new ways of
regulating education systems, by establishing articulated and coordinated forms of
action between diverse and unequal actors, engender collective subjectivities with
different levels of centring. The dissemination of rationality standards and values in the
management of public services, such as those disseminated by the principles of the New
Public Management, is the unifying rationale of the actions. The research aims to
investigate, in the narratives of the municipal school boards about their own
performance, the constituent processes of their subjectivities in the face of new modes
of regulation of education systems, and in the values, ideas and individually expressed
choices, the diversity and uniqueness of these subjectivities. The objective is also to
analyze writings that bear a set of prescriptive knowledge disseminated by the entity
that brings them together. To achieve these objectives, we organized field work from
the selection of two municipal school boards from each of the 12 mesoregions of the
State of Minas Gerais, totaling 24 municipalities of differing population sizes. Once the
research subjects had been defined, interviews were conducted in loco from a semi-
structured itinerary. In addition to the research corpus, the work involved the
construction of a documentary corpus, composed of promotional materials from the
municipal departments of education that were visited, as well as photographic records of
these locations and the training materials produced by the National Union of Municipal
Directors of Education (Undime). After the transcription of the interviews, all the
material was subjected to the procedures of discourse analysis. As part of the theoretical
and methodological approach, a bibliographic study was conducted, focused on three
areas: municipal school boards in Brazil, ways of regulating education systems, and the
relationship between subjectivities and education. The theoretical reference points that
guided the research are formed around the concepts of modes of education system
regulation, based on the French political sociology of public action, and around
subjectivity, considered in its sociological and political philosophical dimensions.
Among the research findings, we highlight the dissemination of management by results,
the local dynamics of multi-actor management via partnerships, the absence of figures
relating to the decision-making autonomy of the board members in small towns, and the
hybridization of management practices arising from various types of reasoning for
action. The study concluded that the subjectivity of a school board is formed by the
confluence of two juxtaposed dimensions, a collective one (we) and an individual one
(), but marked by tensions and contradictions. We defend the thesis that different
modes of education system regulation, in fact, give rise to subjectivities that have as
substrata new standards of both rationality and values in the management of public
education services.

Keywords: Modes of education system regulation. Reasoning expressed in actions.
Subjectivities. Municipal School Boards.
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INTRODUCAO

“Torna-te o que és!”
Pindaro, 500 a.C.

Uma mudanca lenta e gradual vem ocorrendo nas escolas publicas brasileiras: novos
valores, atitudes, maneiras de pensar, simbolos, signos e praticas vém sendo construidas.
Utiliza-se um novo repertério de termos, que designa novos campos semanticos, mesclando-
se aos ja existentes: metas, indices, resultados, parcerias, missdo, qualidade, estratégias,
eficacia, eficiéncia, aperfeicoamento, clientes, performance, dentre outros. Essas mudancas
sutilmente incorporam-se ao cotidiano das escolas e também das secretarias de educacao,
apresentando-se como naturais, necessarias em face das novas demandas sociais e do
mercado, dos novos arranjos institucionais e da sequéncia de elei¢cdes regulares que ocorrem
no pais.

Essa “pedagogia invisivel” (BALL, 2005) espalha-se midiaticamente por diversos
setores da sociedade, atingindo uma boa parcela da populacdo, como pode ser atestado pelo
fragmento do artigo a seguir, encartado em um jornal de circulacdo nacional, que descreve
uma escola de um bairro pobre de Nova lorque e suas iniciativas de sucesso. Segundo o autor
do artigo, trata-se de uma “escola publica independente”, que recebe dinheiro do governo,
mas que tem a liberdade de escolher o curriculo e os professores. No texto, sdo apresentadas
as qualidades do seu diretor: “foi treinado durante um ano em algumas das melhores
universidades americanas para desenvolver a habilidade de gestdo. Assim, aprendeu a recrutar
equipes, estimular os professores, economizar dinheiro e trabalhar com metas.”
(DIMENSTEIN, 2011, p. C7).

O objetivo do autor do artigo ndo é apenas trazer informacdes sobre a realidade escolar
norte-americana, mas apresentar aos seus leitores as “boas praticas”, as “boas maneiras de
pilotar ou de governar” as escolas e, por extensdo, o sistema de ensino, que, a Seu ver,
poderiam ser replicadas na realidade brasileira. A divulgacdo midiatica de boas préaticas tem
por finalidade formar opinides, difundir valores, e podemos, ao focalizar a gestdo da
educacdo, estabelecer outros procedimentos politico-administrativos para o0 sistema
educacional no pais, para além das normas e regras. Como exemplo desse tipo de divulgacéo,
podemos citar o prémio instituido pela Associagdo Mineira de Municipios — Prémio Mineiro
de Boas Praticas na Gestdo Municipal —, que contempla iniciativas que contribuam para a

eficiéncia da gestdo pablica. Em 2015, cabe destacar, o enfoque da premiacdo foi contemplar
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“projetos que promovem uma nova cultura voltada para a gestdo de resultados” (Portal AMM,
2015.).

Entretanto, a realidade educacional brasileira exige outras reflexdes, dada sua
complexidade e singularidade. A gestdo do sistema educacional no Brasil envolve trés niveis
de governo que dispdem de recursos desiguais e competéncias politico-administrativas
diferenciadas. A configuracdo federativa que se delineia no Brasil a partir da promulgacgéo da
Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 2011a) € de natureza tripartite, isto €, constituida por
trés centros de poder: o federal, o estadual e 0 municipal. Em seu Artigo 18, a Constituicdo
Federal determina que “a organizagdo politico-administrativa da Republica Federativa do
Brasil compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios, todos autbnomos,
nos termos desta Constituigdo” (BRASIL, 2011a). Nessa configura¢do, 0s municipios passam
a dispor de autonomia para estabelecer relagdes diretas com a Unido, com o Estado e mesmo
com entidades supranacionais. Autonomia politico-administrativa, por sua vez, confere aos
atores locais possibilidades de escolhas, de articulagdo de interesses e/ou valores, ou, ainda,
de conectar-se com objetivos mais solidarios. No caso do sistema educacional brasileiro, a
atuacdo dos(as) dirigentes € singular, pois como agentes politicos atuam na fronteira entre a
regulacdo nacional de educacdo e as demandas provenientes do sistema politico-eleitoral.
Essa situacdo nos remeteu a seguinte questdo: quais sdo e de que forma sdo construidas as
l6gicas de acdo, especialmente as relacionadas a gestdo do sistema educacional, pelos(as)
Dirigentes Municipais de Educagdo (DMEs)?" Esta tese de doutoramento ir4 argumentar que
l6gicas de acdo sdo elementos constitutivos de subjetividades, que, por sua vez, também as
constituem. Essa dialética nos levou a indagar sobre as relacfes entre subjetividades e a
(form)acdo de atores coletivos, no caso o0s(as) DMEs no Brasil.

Esta pesquisa visa compreender de que maneira a emergéncia de diferentes modos de
regulacdo do sistema educacional, que ganham folego no Brasil a partir dos anos de 1990,

tornam-se elementos constitutivos de subjetividades dos(as) DMEs do estado de Minas Gerais

! Para efeito de constituicdo do corpus de pesquisa, consideramos aqui  Dirigente Municipal de Educacio o(a)
proprio(o) secretario(a) municipal de educagdo. A utilizagdo do termo “Dirigente Municipal de Educacdo” foi
adotada pela Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo (Undime), criada em 1986, para designar
0 cargo ou a funcdo comissionada de coordenagdo das acdes politico-administrativas de gestdo educacional
nos municipios brasileiros.

2 Em periodizacdo estabelecida por Maroy (2011b), a nogdo de regulacdo passa por um processo de
reconceituacdo entre os anos de 1970 e 1980, de uma visdo funcionalista — que concebe os mecanismos de
regulacdo como propriedades de um sistema — para uma visdo em que é reconsiderado o papel do Estado nos
processos de agdo publica. Ainda de acordo com o autor, nos Ultimos 30 anos, frente as crises de racionalidade
e legitimidade do Estado, buscam-se novas formas de acdo. No Brasil, o conceito é apropriado devido as novas
praticas e processos politico-administrativos em desenvolvimento, decorrentes de mudancas socioecondmicas
e daquelas provenientes do exercicio de elei¢des regulares, que atribuem ao Estado um novo estatuto na
conducao/coordenacéo das suas agbes mediante sua articulagdo com atores diversos.
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e de que forma essas subjetividades constitutivas dos sujeitos conformam determinadas
I6gicas de acdo. Trabalhamos com a hipOtese de que diferentes modos de regulacéo
engendram subjetividades mais ou menos centradas® em novos padrdes de racionalidade” e de
valores na gestdo dos servicos publicos. Um desses novos parametros, por exemplo, pode ser
buscado na difusdo dos principios do chamado New Public Management, que, segundo
Barzelay (2000; 2001), consiste em um movimento de ideias, um “fluxo cumulativo de
decisdes politicas, significando uma substancial mudanca nas formas de governanga e
administragdo do setor estatal” (BARZELAY, 2001, p. 2-3, trad. nossa). Essa ldgica
discursiva defende, dentre outros aspectos, um planejamento estratégico, com o
estabelecimento de metas pelo e para o governo, medidas de avaliacdo para os sistemas
educacionais e a concorréncia regulada entre os atores diversos e desiguais. Tal logica
expressa e advoga, ainda, por alteracdes nos valores e praticas orientadoras na gestdo dos
sistemas educacionais e, desse modo, tensiona com a tradicdo de gestdo de cunho clientelista
ou patrimonialista.

Considerando a constituicdo de subjetividades como expressdo parcial de processos
cognitivos, interrogamos que instancias ou meios de formacdo contribuem para a sua
sedimentacdo. De que forma certas prescricdes estabelecidas em cursos de formacdo sé@o
apreendidas pelos(as) DMEs? Como uma possivel logica que tem por referente os principios
do New Public Management foi se desenvolvendo (ou ndo) nos discursos e nas praticas
dos(as) dirigentes em diferentes pontos do territorio? Como ele se dissemina e se diversifica?
Ou, ainda, em qual contexto comecgou-se a definir esquemas de experiéncia individual e

»® para esse novo fluxo de ideias? Os

subjetiva que consistiriam em uma possivel “conversao
enunciados desse novo discurso seriam um referente para a formacdo de subjetividades?

Esse estudo comecou a se delinear durante trabalho desenvolvido no Mestrado
(CARDOSO, 2010), que tratava da constituicdo de identidades docentes e suas demarcacdes
em rela¢ao ao “outro”. A dissertagao diagnosticou que este outro, designado pelos docentes, a

época do periodo pesquisado, como um “Estado-patrdo”, tinha sua identificagdo imediata

* Ver: DOMINGUES, 2004

* O conceito de racionalidade é aqui concebido a partir de Foucault, que o tratava a partir de sua relagio com as
préticas, ndo como uma variante antropoldgica (CASTRO, 2009). Como destaca Avelino (2010), Foucault
entendia o termo “racionalidades” como “o conjunto de prescri¢des calculadas e razoaveis que organizam
instituicdes, distribuem espacos e regulamentam comportamentos; as racionalidades provocam uma série de
efeitos sobre o real” (AVELINO, 2010, p. 146).

® Nas aulas ministradas no Collége de France no ano de 1982, Foucault propde como possibilidade um estudo da
“conversao a revolucdo” a partir do século XVIII. Para o filésofo, ndo se poderia “compreender o que foi, ao
longo do século XIX, a prética revoluciondria, o que foi o individuo revolucionario e o que foi para ele a
experiéncia da revolugdo, se ndo se levar em conta a nogdo, o esquema fundamental da conversao a revolugao”
(FOUCAULT, 2004, p. 256-257).
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dirigida ao(a) Secretério(a) Estadual de Educagdo, mas também ao(a) DME. Ficou-nos a
questdo de quem seriam esses(as) dirigentes, suas origens, seus perfis, suas orientagoes
politicas, suas convicgdes, seus valores, suas trajetdrias (foram docentes, trabalhadores(as) do
ensino, sindicalistas?), suas formas de interagdo, sua capacidade deliberativa, seus saberes,
enfim, suas subjetividades. Essas questdes nos levaram a construir hipdteses sobre esses(as)
dirigentes, a buscar compreender quem sdo esses sujeitos que coordenam as redes e sistemas
municipais de educagdo em nosso pais, que realizam a interconexdo entre o funcionamento do
sistema educacional definido nacionalmente com as pressdes e demandas locais.

Em sequéncia aos estudos desenvolvidos no Mestrado, a participacdo em pesquisa
desenvolvida no grupo de “Politica ¢ Administragdo de Sistemas de Ensino” (PASE/UFMG),
no periodo de 2010-2012, que resultou no relatorio “Dirigentes Municipais de Educagdo no
Brasil: regulagdo intermediaria do sistema educacional” (DUARTE; CARDOSO, 2013),
permitiu deslocar e conhecer a ambiéncia de muitos(as) DMEs, figuras singulares no Sistema
Educacional Brasileiro, em diferentes estados das regifes Sudeste e Nordeste do Brasil, em
municipios de pequeno, médio e grande porte, em capitais e cidades do interior dos estados de
Sé&o Paulo, Minas Gerais, Bahia e Ceara. Essa ambiéncia permitiu observar in loco uma série
de elementos que, além de revelar as formas compartilhadas de atuacdo dos(as) dirigentes,
suas convergéncias, revelava, também, suas particularidades, ou seja, o que os diferenciava.
Os modos como recebiam os(as) pesquisadores(as), as formas como se relacionavam com
suas equipes, a estrutura fisica das edificacdes onde funcionam as secretarias, 0 modo como
orientavam a distribuicdo de espacos no gabinete, dentre outros elementos, possibilitou-nos
um contato com a empiria, a qual nos levou a formular novas hipoteses, a perceber que 0s
processos subjetivos dos(as) dirigentes poderiam influenciar suas acdes.

Este estudo vinculou-se & linha de pesquisa® “Observatério da Gestdo Municipal”,
desenvolvida pelo Grupo Politica e Administracdo de Sistemas Educacionais (PASE) da
Faculdade de Educacdo da UFMG. As investigacGes conduzidas, no ambito do programa,
abordam a implementacdo local de programas nacionais de educacdo e as logicas que
orientam as acBes dos atores locais, publicos e/ou privados. Nesse sentido, aponta-se a
necessidade de situar a atuacdo dos(as) DMEs no Sistema Educacional Brasileiro.

Do ponto de vista académico, este trabalho se propde a contribuir para a discussdo a
respeito das relagdes que se estabelecem entre subjetividades, l6gicas de ac¢do e os modos de

regulacdo dos sistemas educacionais, trazendo a luz elementos de anélise a partir da pesquisa

® O Diretério de Grupo de pesquisa do CNPQ denomina os programas de pesquisa desenvolvidos nos grupos de
pesquisadores como linhas de pesquisa.
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empirica e da conjugacdo desta com aportes tedrico-metodoldgicos que possibilitem o
aprofundamento nessa questdo. Entendemos que investigar os processos de constituicédo de
subjetividades dos(as) DMEs e suas logicas de acdo pode contribuir para a compreensdo das
politicas educacionais, bem como trazer novos elementos e novas abordagens, ampliando o
espectro de analises acerca do tema, pois a intervencdo desses(as) dirigentes é decisiva para a
“configuragdo da estrutura e dindmica do sistema de regulagdo e seus resultados”
(BARROSO, 2005, p. 734-735). Buscamos em nossa pesquisa compreender de que forma se
processam mediac0es, traducgdes a realidade local, tendo o(a) dirigente como protagonista.

Em uma perspectiva que parte de uma macro-analise, os modos de regulacdo dos
sistemas educacionais, para a analise da acdo dos(as) DMEs, a partir de suas narrativas, foi
estabelecida uma investigacdo que pudesse revelar dinamicas engendradas pelos arranjos
politico-institucionais nos municipios, que ultrapassassem a visdo de que estes seriam o locus
privilegiado de implementacdo e inducdo de politicas gestadas no governo central e, na
perspectiva da sociologia da acio publica (LASCOUMES; LE GALES, 2009), demonstrar as
interacdes entre os atores que constroem esses arranjos, com o foco direcionado para os(as)
DMEs.

Diante do exposto, esta pesquisa tem por objetivo investigar, nas narrativas que os(as)
DMEs elaboram sobre sua atuacao, os processos de constituicdo de suas subjetividades frente
aos modos de regulacdo do sistema educacional, e, nos valores e ideias que eles(as)
expressam individualmente, a diversidade e a singularidade dessa subjetividade, bem como de
que forma tais processos implicam a conformacéo de suas logicas de acdo. Objetiva, ainda,
identificar as instancias de formacdo dos(as) DMEs, analisando producfes escritas que portem
um conjunto de saberes que contribuem para a constituicdo de subjetividades dos(as)
dirigentes e buscar indicios de como praticas e valores associados a novos modos de
regulacdo se disseminam nos municipios.

Portanto, tendo como base a perspectiva de se tratar as subjetividades dos(as) DMEs
frente aos modos de regulacdo do sistema educacional, constituindo um corpus de pesquisa a
partir de entrevistas semiestruturadas, acompanhadas de uma analise documental, a partir de
um suporte tedrico-metodologico extraido da Analise do Discurso, este trabalho foi
desenvolvido em cinco capitulos.

No Capitulo 1, sdo apresentados os referenciais tedricos utilizados para a construcao
da pesquisa. Esses referenciais foram construidos em torno de trés conceitos que representam
pilares de andlise para a pesquisa: 0s conceitos de modos de regulacdo dos sistemas

educacionais, de logicas de acdo e de subjetividade. Buscamos nos trabalhos de Barroso
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(2005, 2006), Maroy (2006, 2010, 2011a, 2011b) e Maroy e Dupriez (2000) as bases teéricas
que visam traduzir para o sistema educacional a Teoria da Regulacéo Social, inspirados em
Reynaud (1991; 2004) e Terssac (2003). Sendo a regulacdo um recurso central para a
compreensdo das politicas concebidas na perspectiva da sociologia politica da agdo publica,
desenvolvemos, também nesse capitulo, sob a ética desenvolvida por Lascoumes e Le Galés
(2009), o conceito de agdo publica.

Ainda no Capitulo 1, foi desenvolvido o conceito de subjetividade, trabalhado ao
longo dessa pesquisa, que leva em consideracdo duas dimensdes: a sociol6gica, tendo por
referéncia os estudos de Martuccelli (2002); e a politico-filoséfica, apoiada na analise
foucaultiana. Tanto para a discussdo dos modos de regulacdo dos sistemas educacionais
quanto para a discussdo a respeito das relagdes entre subjetividade e educacéo, foi realizada,
nesse capitulo, uma revisdo da literatura, procurando situar nossa pesquisa no ambito da
producdo académica, bem como a identificacdo nessa producdo de seus aportes teoricos e
metodologicos, suas limitacdes, suas lacunas e, também, seus avan¢os no que diz respeito a
compreensdo das politicas publicas educacionais.

O lugar do(a) DME na composicdo do Sistema Educacional Brasileiro e no municipio
em que atua € apresentado no Capitulo 2. Inicialmente, fazemos uma digressdo temporal com
vistas a revelar a singularidade da figura do(a) Dirigente Municipal de Educacdo e a
relevancia de se compreenderem os processos de constituicdo de suas subjetividades. Nesse
sentido, sdo analisados dois documentos, de épocas distintas, escritos por dois grandes
educadores brasileiros quando ocuparam um cargo equivalente ao que hoje seria 0 de DME:
Anisio Teixeira e Paulo Freire. Em seguida, os(as) DMEs sdo situados no Sistema
Educacional Brasileiro. A caracterizacdo dos atores de nossa pesquisa € apresentada situando-
0S em seus municipios, detalhando seus dados pessoais e suas pertencas sociais, de forma a
tracar um perfil que contrastasse com as pesquisas mais recentes sobre esses atores. Por fim,
procuramos situar o(a) DME na literatura brasileira educacional, buscando compreender o
porqué dos siléncios nessa literatura sobre esses atores.

O Capitulo 3 apresenta o percurso tedrico-metodoldgico tracado para essa pesquisa.
Nele, sdo apresentados os critérios para a selecdo dos municipios pesquisados e 0s
instrumentos de coleta de dados. E apresentada, também, a metodologia desenvolvida para a
analise tanto do corpus de arquivo, centrado na pesquisa documental, como do corpus
construido pela prépria pesquisa, a partir de entrevistas semiestruturadas. As categorias
analiticas foram construidas a partir do modelo te6rico-metodoldgico da Analise do Discurso

proposto por Maingueneau (1997, 2005, 2008a, 2008b, 2010), acrescidas das proposi¢des de
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Charaudeau (2006) a respeito do discurso politico, bem como de elementos de analise textual
de Fairclough (2001). Ainda serdo considerados alguns apontamentos de outros autores
relacionados a perspectiva francesa da Analise do Discurso, doravante referida como AD.

No Capitulo 4, buscou-se revelar o lugar do nds na constituicdo de subjetividades
dos(as) DMEs, seus modos de subjetivacdo, ou seja, as formas predominantes de relagdo com
as regras, e como esses(as) dirigentes transitam por quadros cognitivos compartilhados, que
sdo orientadores de condutas, que, por sua vez, contribuem para a construcdo de ldgicas de
acdo compartilnadas. Em primeiro lugar, foram realizadas analises de um conjunto de
documentos que tém por objetivo a formacdo dos(as) DMEs, tendo como intuito capacita-los
para o0 exercicio da gestdo em seus municipios. O documento analisado compde um conjunto
de publicagdes elaborado pela Unido Nacional dos Dirigentes Municipais (Undime), o qual
compreende trés textos: “Exceléncia na gestdo da educa¢do municipal: informagdes
importantes” (UNDIME, 2012a), Agenda dos cem primeiros dias: orientacdes ao Dirigente
Municipal de Educacdo (UNDIME, 2012b) e Orientacbes ao Dirigente Municipal de
Educacéo: fundamentos, politicas e praticas (UNDIME, 2012c), que fornecem informacdes
basicas aos(as) DMEs quanto a gestdo. Esses materiais visam oferecer aos(as) DMEs
capacitacdo e apoio técnico, sendo, dessa forma, elementos que contribuem na formacéo
desses(as) dirigentes, transmitindo ndo so saberes técnicos necessarios ao exercicio da funcéo
— nos mais variados campos de acdo, gestdo pedagogica, politica, administrativa, gestdo de
pessoal, financeira, dentre outros —, mas também ideias e valores, uma dada perspectiva a
respeito das “boas praticas” de gestdo, regras de conduta, concepgdes educacionais,
prescricdes. Consideramos que essas publicacbes contribuem para a constituicdo de
subjetividades desses(as) dirigentes e sdo tentativas de conformacdo do sujeito a um
determinado modelo de gestdo, a uma determinada visdo sobre a funcéo social da Educacéo.

Ainda no Capitulo 4, buscando compreender a dimensdo coletiva da constituicdo de
subjetividades dos(as) DMEs, demonstramos, a partir da analise das entrevistas realizadas,
indicios de como se manifestam novos modos de regulacdo dos sistemas educacionais nos
municipios selecionados para a pesquisa e de que forma podem ser elementos constituintes de
subjetividades. Procuramos identificar elementos, nas acfes narradas pelos(as) DMEs, que
possam revelar a presenca de praticas gestadas sob o ideario do New Public Management na
conducdo das redes e sistemas de educagcdo dos municipios visitados.

O lugar do eu na constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, seus processos de
subjetivacdo, ou seja, a maneira particular que cada dirigente estabelece relagbes com as

regras é o viés analitico abordado no Capitulo 5. Foram buscadas nas entrevistas realizadas as



20

maneiras como esses(as) dirigentes narram suas préaticas, o que dizem sobre si mesmos(as).
Para capturar essa dimensdo, buscaram-se evidéncias de como os(as) DMEs estabelecem
relagbes com as regras e os valores que lhes sdo propostos. Para tanto, foram estabelecidos
seis niveis de fendmeno, tendo por referéncia Foucault (1984) e Martuccelli (2007), que
versam sobre as formas como os individuos constroem sua experiéncia moral. Esses seis
niveis foram classificados em: a) determinacdo da substancia ética; b) modos de sujei¢do; c)
moralidade dos comportamentos; d) teleologia do sujeito moral; e) estados de consciéncia
moral; f) elaboracdo do trabalho ético. Em cada um desses niveis, foram tragadas analises que
buscam compreender a dimenséo individual de constituicdo de subjetividades.

Nas concluses, a luz da analise da literatura, dos referenciais tedricos e da empiria,
buscam-se elucidar a questao central desta pesquisa e sua hipotese, ou seja, em que medida 0s
modos de regulacdo do sistema educacional sé@o elementos constituintes de subjetividades
dos(as) DMEs e de que forma essas subjetividades conformam suas légicas de acéo.

O grande desafio colocado por este empreendimento é conciliar as duas dimensdes de
analise propostas, o estudo dos modos de regulacdo do sistema educacional com a
compreensdo dos processos e modos de subjetivacdo dos(as) DMEs. O enfrentamento desse
desafio pode ser encorajado pelas palavras de Foucault (1984), que aponta os riscos de seu
deslocamento rumo ao estudo do sujeito ético, das formas das relacBes que este estabelece e
por meio das quais se constitui como sujeito. Desse modo, ele se justifica: “existem
momentos na vida onde a questdo de saber se se pode pensar diferentemente do que se pensa,
e perceber diferentemente do que se vé, ¢ indispensavel para continuar a olhar ou a refletir”
(FOUCAULT, 1984, p. 15). Mantidas as devidas proporcoes entre esses dois projetos, essas
palavras nos apontam a necessidade do risco, a necessidade de enfrentar desafios, para poder
contribuir com o desenvolvimento do campo de pesquisa a que nos dedicamos, isto é, a
compreensdo dos complexos processos de construcdo e desenvolvimento de politicas publicas

de educacéo.
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1 MODOS DE REGULACAO E SUBJETIVIDADES

Os referenciais teoricos utilizados para se tratar da constituicdo das subjetividades
dos(as) DMEs frente aos modos de regulagdo do sistema educacional serdo operados de
maneira a fazer uma juncdo entre essas duas dimensdes, relacionando 0s processos de
producéo de regras e de orientacdo das condutas dos atores (MAROY; DUPRIEZ, 2000) aos
seus processos de subjetivacao.

O primeiro movimento analitico envolveu precisar o conceito de regulacdo social,
como exposto pela sociologia politica francesa, diferenciando-o da acepcdo mais usual, qual
seja, como politica de regulacdo, ou de controle institucional das a¢des. Serdo tratadas as
proposicdes teodricas de autores que se filiam a Teoria da Regulagdo Social, dando-se énfase
as maneiras como podem ser operacionalizados os conceitos no sentido de se capturar como
0s modos de regulacdo dos sistemas educacionais se insinuam nas acOes e nos arranjos
institucionais estabelecidos nas secretarias municipais de educacdo. Em seguida, sintetizamos
como dessa sociologia das regulacdes sociais advém uma literatura expressiva sobre as
mudancas ocorridas na regulacdo dos sistemas educacionais e a emergéncia de modos de
regulacdo de matriz pds-burocraticos. O segundo movimento envolveu analisar o sentido do
conceito de ldgicas de acdo trabalhado na pesquisa.

Nos topicos seguintes, foram descritas as duas maneiras nas quais as dimensées das
subjetividades foram tratadas como referenciais de analise na pesquisa. Primeiro, a partir de
uma dimenséo politico-filoséfica, tendo por referencial as proposi¢ées de Michel Foucault a
respeito dos processos de constituicdo de subjetividades. Segundo, a dimensédo socioldgica da
subjetividade, tendo por referéncia o trabalho desenvolvido por Danilo Martuccelli acerca das
gramaticas do individuo. Encerramos o capitulo com a analise da literatura a respeito das

relacBes entre subjetividades e Educacao.

1.1 Regulacdo social e regulacdo dos sistemas educacionais

Os processos de constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs foram analisados tendo
como substrato os modos de regulacdo dos sistemas educacionais, uma vez estabelecidos
como referéncia os trabalhos de Barroso (2005; 2006), Maroy (2006; 2010; 2011; 2011b) e
Maroy e Dupriez (2000), que traduzem para o sistema educacional a Teoria da Regulagédo
Social, inspirados em Reynaud (1991; 2004) e Terssac (2003).



22

Mas, antes de pormenorizarmos as proposicdes tedricas dos autores citados, a luz de
nosso objeto de pesquisa, trataremos do conceito de acdo publica, pois a regulacdo social é um
recurso central para a analise das politicas sob essa perspectiva. Concebida como uma
articulacdo entre a regulacdo social e a regulacdo politica, o conceito de ac¢do publica por nés
trabalhado se deu sob a Otica desenvolvida por Lascoumes e Le Galés (2009), que buscam
articular a perspectiva politica (predominancia na analise do papel do estado) com a
perspectiva socioldgica (analise da interacdo entre individuos), estabelecendo o que
denominam de “sociologia politica da a¢do publica”. Sob essa oOtica, devem ser levadas em
conta a grande diversidade de atores que interagem no processo educacional e suas formas de
mobilizacdo, bem como a reestruturacdo das funcbes politicas do Estado na formulacéo,
coordenacdo das acdes publicas e nas transformacdes em suas formas de coercéo.

Lascoumes e Le Gales (2009) balizam os termos politicas publicas e acdo publica.
Para os autores, o termo “politicas publicas”, no sentido de um modelo classico de condugao
de politicas unicamente por uma autoridade estatal centralizada, estaria defasado. As razdes
por eles apresentadas para tanto se devem as novas formatagcdes das politicas, que séo
direcionadas em trés niveis. O primeiro refere-se a multiplicacdo dos niveis de acdo espacial,
como, em nossa realidade, a atuacdo do Governo Federal através do MEC; do governo do
estado de Minas Gerais, via Superintendéncias Regionais de Ensino; e do proprio municipio.
Dada a configuracdo unica do modelo federativo brasileiro, com a constituicdo dos
municipios como entes federados, essa multiplicacdo dos niveis de acdo espacial torna-se
especialmente complexa. O segundo nivel seria a proliferacdo das fontes de influéncia, que
védo além das fronteiras nacionais, como é o caso da OCDE, ao articular o Pisa, e do Banco
Mundial. O terceiro nivel, finalmente, é apontado pelos autores como o proprio processo de
mundializacdo, marcado pelo desenvolvimento de grandes empresas e instituices financeiras,
bem como de “consultores e juristas que contribuem para introduzir nas politicas publicas
mecanismos de mercado, de privatizacbes, de parcerias publico-privadas e de métodos de
gestdo de empresas” (LASCOUMES; LE GALES, 2009, p. 6, trad. nossa). Tais elementos, de
acordo com a literatura analisada, estariam presentes na realidade educacional brasileira e
que, segundo nossa hipdtese, sdo fenbmenos que contribuem para a constituicdo de
subjetividades dos(as) DMEs. As analises que operam com o conceito de agdo publica,
portanto, vao além da atuacdo estatal para a compreensdo das politicas publicas; levam
também em consideracdo a diversidade de atores e as formas como estes atuam. A sociologia
da acdo publica busca compreender as articulagdes entre regulagdes sociais e politicas, as

atividades politicas e a legitimidade dos atores envolvidos, além de se interessar também
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pelas tecnologias e ferramentas de gestdo. Trabalhos que tém como referencial o conceito de
acdo publica “levam em conta as acdes dos atores, suas interagdes € o sentido que lhes dao,
mas também as instituicbes, as normas, os procedimentos que coordenam o0 conjunto dessas
interagdes, bem como as representagdes coletivas” (LASCOUMES; LE GALES, 20009, p. 10,
trad. nossa).

A grande dificuldade apontada por Lascoumes e Le Galés (2009) seria de aspecto
metodoldgico, ou seja, como criar um modelo de andlise que consiga capturar toda a
complexidade da acdo publica. Para enfrentar esse desafio, os autores apresentam um quadro
analitico por eles denominado “pentagono das politicas publicas” (LASCOUMES,; LE
GALES, 2009, p. 13), que seria a articulagdo de cinco elementos interligados entre si:
primeiro, os atores, individuais ou coletivos, com certa autonomia e capacidade de fazer
escolhas e guiados por interesses materiais ou simbolicos; segundo, as representacfes, que
seriam 0s quadros cognitivos e normativos que dariam sentido as acOes; terceiro, as
instituicbes, compostas pelas normas e rotinas que governam as interagdes; quarto, 0S
processos, que, segundo os autores, seriam as formas de interagdo em sua relacdo com o
tempo; quinto e ultimo elemento, os resultados, os efeitos da acdo publica (LASCOUMES;
LE GALES, 2009, p. 13). Dentre esses elementos, como 0 objetivo central da pesquisa é
analisar a constituicao das subjetividades dos(as) DMEs, enfatizaremos 0s atores e 0s quadros
cognitivos que dao sentido as suas acfes, sem, contudo, desconsiderar os demais elementos,
de modo a buscar uma juncéo entre a sociologia da acéo publica e a sociologia do individuo.
Ao empenharem-se na analise dos atores em suas interagdes e suas interdependéncias é que
Lascoumes e Le Gales (2009) lancam mao do tema da governanga (“gouvernance”, em
francés), termo que remete a processos de coordenacdo de atores para se atingirem
determinados objetivos. A governanga “nos remete também as dindmicas multiatores e
multiformes que asseguram a estabilidade de uma sociedade e de um regime politico, sua
orientacdo e sua capacidade de fornecer servicos e de assegurar sua legitimidade”
(LASCOUMES; LE GALES, 2009, p. 21, trad. nossa). Os modos de governanca s&o
elementos centrais para se compreender os diferentes modos de regulacdo dos sistemas
educacionais, conceito que sera analisado a seguir.

Dada a dimensdo polissémica de regulacdo (termo que pode ser utilizado nos campos

da economia, da biologia, da cibernética, da técnica e da sociologia), circunscrevemo-lo a sua
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confluéncia entre os campos da economia, da sociologia e da ciéncia politica.” Esclarecemos,
de antemdo, que o termo ndo serd utilizado em uma concepg¢do normativa, para designar o
ajustamento da acdo, seja mecanica, biolégica ou social, em conformidade a uma regra, pelos
mecanismos de controle (TERSSAC, 2003).

Os estudos efetuados por Reynaud (1991; 2004) partem da questdo central da
sociologia, 0 que leva os sistemas sociais a se manterem funcionando, a qual o autor procura
responder através da analise das relacBes de trabalho, buscando extrair de uma sociologia do
trabalho um paradigma de uso mais geral. O conceito de Regulagdo Social se funda sobre o
paradigma da autonomia dos atores sociais, sua capacidade de construir regras sociais e de as
consentir (TERSSAC, 2003). A partir desse pressuposto, sdo estabelecidos trés conceitos
basicos para a compreensdo da regulacdo: o conflito, a regra e a negociagdo. A nocdo de
conflito permite que se compreenda a constituicdo da nogéo de ator coletivo capaz de definir
seus interesses e reivindicacdes. Nessa perspectiva, o conflito ndo seria um sinal de anomia,
mas um fator constituinte dos processos sociais. O estudo do conflito tem a capacidade de
mostrar as falhas e os limites da regulacdo (TERSSAC, 2003). O segundo conceito chave para
a compreensdo da regulacdo € o de regra do jogo, titulo de uma das obras fundadoras do
campo (REYNAUD, 2004). A regra € vista como um produto das interacdes entre os atores e
0s sistemas; além de sua funcdo de interdicao, € mais frequentemente um modelo que orienta
a acdo, e mesmo que seja incorporada pelos atores sociais, ndo pode ser separada do contexto
objetivo de sua acgdo, ja que fixa os sentidos desta (REYNAUD, 2004). A regra social “nédo ¢
um contrato detalhado que estabelece de maneira exaustiva e para todos 0s casos possiveis as
obrigacbes de um e de outro. Antes, ela fornece os critérios de uma escolha estratégica,
permitindo a participacdo em um jogo de cooperagdo” (REYNAUD, 1991, p. 21, trad. nossa).
As regras, portanto, fixam a condi¢do necessaria para o pertencimento a um sistema e sdo a
confluéncia entre convengdes e consentimentos. Nesse sentido, “ndo ha regras estaveis, mas
somente processos de regulagdo” (REYNAUD, 1991, p. 22, trad. nossa). Por fim, deve-se
destacar que, para Reynaud (1991), a regra social define o ator coletivo, ao mesmo tempo que
é criada por ele. O Gltimo conceito basico para a compreensdo dos processos de regulacéo,
segundo Terssac (2003), é o de negociagdo, considerada como uma producdo de regras, uma
troca regulada. Em outras palavras, negociar seria formular regras. Nesse sentido, analisar as
maneiras pelas quais estas sdo criadas, transformadas ou suprimidas é analisar os préprios
processos de regulacdo (REYNAUD, 2004).

" Para uma explanacéo da génese do termo regulago, tanto do ponto de vista concreto quanto do ponto de vista
tedrico, ver Duarte; Cardoso, 2012.
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A teoria da regulacdo social propde uma inversdo epistemologica em relacéo as formas
como a “sociologia classica” concebe a problematica da coesdo social. Essa inversdao do
procedimento é assim exposta:

Partir ndo mais da unidade da sociedade, mas da pluralidade e da oposicdo dos
atores sociais; ndo do efeito unificante da organizacdo, mas do compromisso
simbdlico do contrato; ndo da hipétese de uma consciéncia coletiva, mas de uma
dispersédo de interesses, de preferéncias e de valores que estabelecem as regras; ndo
de uma regulacdo geral da sociedade, mas de um conjunto, nem coerente, nem

continuo de regulagdes conjuntas, pontuais, pelos atores sociais (TERSSAC, 2003,
p. 19, trad. nossa).

Reynaud (2003) elenca a existéncia de trés modelos de regulagdo: de controle,
autbnoma e conjunta.® A regulacdo de controle considera a tentativa, em uma adoc&o de
principios tayloristas, de uma imposicdo de uma serie de regras pelo alto, vindas de processos
hierarquicos, visando controlar ac6es e procedimentos. Ja a regulacdo autbnoma consiste em
uma “racionalidade estratégica” por parte dos executantes e fazem parte do jogo de
construcédo das regras, ndo somente como uma postura defensiva por parte desses executantes.
Controle e autonomia designam as formas de “uso” das regras, mas nao sua natureza
(REYNAUD, 2003). Se se admite a pluralidade de fontes no estabelecimento de regras, o
resultado desse encontro seria uma regulacdo conjunta. Em uma série de negociagdes, as
partes interessadas elaboram regras gerais aceitas por cada uma das partes e que levam em
conta as preocupacoes e o0s interesses de cada um (REYNAUD, 2003). Mas esse encontro nao
se traduz necessariamente em uma regra comum; o resultado dele ndo seria um equilibrio,
mas um acordo, pois a localizacdo das iniciativas que podem mudar o sentido das regras nao
esta fixada em definitivo (REYNAUD, 2003). Ainda nesse encontro de regula¢ctes, considera-
se que as relacbes de poder estdo sempre presentes, pois a acao publica é uma pratica de
poder, indissociavel das questdes de dominacdo e resisténcia (LASCOUMES; LE GALES,
2009).

A maneira como a Teoria da Regulacdo Social foi incorporada aos estudos sobre 0s
sistemas educacionais é exposta por Delvaux (2001), que procura desvendar o porqué de sua
utilizacdo. O autor questiona se seria apenas um modismo ou se de fato seria uma renovacao
conceitual, concluindo que as analises no campo educacional em torno do conceito de
regulacdo seriam uma maneira de afirmar uma ruptura com trabalhos da sociologia da

educacdo anteriores e a coincidéncia no surgimento do conceito nesse campo com as

& A sintese dos modelos de regulagio apresentadas por Reynaud (2003) foi reelaborada tendo por base Duarte e
Cardoso (2012).
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transformagdes nas formas de intervencdo das autoridades publicas na Educacdo, que
passariam a defender a ideia de que seria “menos pertinente tratar a realidade por intermédio
de normas detalhadas que pela definicdo de protecdo para os individuos e organizagdes, cuja
autonomia é crescente, na esperanca de liberar suas capacidades de iniciativa e adaptacdo na
resolucdo de conflitos e tensdes proprios dos processos de gestdo” (DELVAUX, 2001, p. 5,
trad. nossa)

Analisando especificamente os modos de regulacdo dos sistemas educacionais, que se
estruturariam a partir de uma recomposicdo do papel do Estado, Maroy (2006) afirma que
estes podem ser compreendidos, em um sentido estreito, como o “conjunto de mecanismos
institucionais de orientacdo, de coordenacdo, de controle e de equilibrio do sistema. A
atividade de regulacdo ¢ uma das atividades politicas de ‘governanga’” (MAROQY, 2006, p. 1).
Em uma acep¢do mais ampla do termo, ainda segundo o autor, a regulacdo pode ser
compreendida como um complexo processo, marcado por contradicbes e conflitos, de
“orientagdo das condutas dos atores e de defini¢ao das ‘regras do jogo’ em um sistema social.
Nesse sentido, a regulacdo tem muitas fontes e ndo deriva somente da atividade de controle
das autoridades educativas” (MAROY, 2006, p. 1-2, trad. nossa).

Barroso (2005) e Maroy (2006) apontam trés dimensdes do processo de regulagédo
social, sob a inspiragdo direta de Reynaud (2003). A primeira dimensao seria a “regulagdo
institucional”, uma forma de coordenacdo das acdes mais estrutural, a partir da definicdo de
objetivos, de reparticdo de papeis e competéncias e coordenacdo dos atores por uma
autoridade reconhecida, proximo a ideia de “pilotagem” (Maroy; Dupriez, 2000).
Direcionado-a aos sistemas educacionais, seria um “conjunto dos mecanismos de orientacao,
de coordenacdo, de controle das acBes dos estabelecimentos, dos profissionais ou das familias
no seio do sistema educativo, como modos de regulacdo implantados pelas autoridades
educativas” (MAROQY, 2011, p. 19). Compreende, ainda, segundo Maroy (2010), um conjunto
de arranjos institucionais promovidos pelo Estado, “as leis editadas pelas autoridades
publicas, o poder discricionario atribuido a autoridades escolares locais ou as dire¢bes dos
estabelecimentos escolares, dispositivos de consenso, de avaliagdo ou de financiamento”
(MAROQY, 2010, n./p.). Apresenta-se, portanto, com um carater normativo e de controle. Em
nossa pesquisa, consideramos que a atuacdo do(a) DME é circunscrita pela regulacdo
institucional do sistema educacional brasileiro, mas, também, é capaz, através de ldgicas de
acdo proprias, de intervir na regulacéo institucional de &mbito local.

De acordo com Maroy (2006), os modos de regulacdo institucionais dos sistemas

educacionais vém se transformando nos ltimos 30 anos, devido & emergéncia do que o autor
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denomina “modos de regulagdo de matriz p6s-burocratica”. Esse termo, segundo o autor,
expressa tipos ideais capazes de exemplificar novas formas de articulagéo e coordenacdo das
acOes no ambito dos sistemas educacionais e se constituem enguanto contrapontos para a
forma burocrética que se generalizou em muitos paises europeus.

Historicamente, um primeiro modo de regulacdo que se disseminou na realidade
europeia foi o de matriz burocratico-profissional. Neste, o objetivo central voltava-se para a
universalizagdo do acesso a educacdo, calcado sobre a legitimidade da razdo, mediante
padronizacdo de procedimentos, resultando na conformidade dos atos em relagcdo as regras.
Nessa forma haveria a predominancia de um “Estado-educador”, que coloca em cena um
sistema hierdrquico e de controle, que subordina os atores a um sistema de regras e
procedimentos a serem seguidos. Essas caracteristicas burocraticas do Estado estariam
associadas a uma autonomia individual e coletiva dos docentes, fundada especialmente sobre
seus “‘saberes profissionais”.

Maroy (2006) apresenta em seguida duas variantes desse regime, denominado de
“regulacdo pos-burocratica”. o modelo de “quase-mercado”9 ¢ o modelo do “Estado-
avaliador”. A regulagdo de quase-mercado se expressa na realidade de muitos paises
europeus, com base em principios de concorréncia entre estabelecimentos escolares, por
exemplo, delegando-se a estes a autonomia para escolher os meios adequados para realizar
seus objetivos (FELOUZIS, MAROY e VAN ZANTEN, 2013), ou, ainda, pela introducéo da
“escolha da escola pelos pais”.

O segundo modo, do “Estado-avaliador”, também denominado “governance por
resultados” (MAROY, 2006), combina objetivos e/ou programas definidos de maneira
centralizada pelo Estado com autonomia dos estabelecimentos escolares, mediante acordos e
contratos. Nesses acordos, sdo estabelecidas metas mensuraveis por instrumentos varios de
avaliacdo. Maroy (2006) nos alerta, ainda, para o fenémeno da hibridizacdo desses modos de
regulacdo, burocratico e pds-burocratico, resultando em um sistema composito, que varia de
acordo com os contextos politico-institucionais de cada pais.

A segunda dimensdo do processo de regulagdo é denominada de ‘“regulacédo
autdbnoma”, ou “situacional” (BARROSO, 2005), de carater ativo. Trata-se do processo em si

de producdo das “regras do jogo”, mas que compreende também o reajustamento dessas

% O quase mercado seria “uma forma de mercado na qual a autoridade publica intervem diretamente para definir
as regras de funcionamento. Estas regras ndo dependem totalmente da oferta e da procura, mas de uma
regulamentagdo que emana do Estado, o que legitima o prefixo ‘quase’. O operador principal, ¢, portanto, o
Estado, que se propde regular a oferta e a demanda pela avaliagdo dos estabelecimentos no quadro que
Christian Maroy denominou regulagdo pds-burocratica” (FELOUZIS, MAROY ¢ VAN ZANTEN, 2013, p.
22-23. Trad.nossa).
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regras em funcdo da diversidade de estratégias e acOes dos atores envolvidos no processo
educacional, em funcdo dessas mesmas regras (BARROSO, 2005). A regulacdo autbnoma,
termo utilizado por Maroy (2006), é, portanto, “construida simultancamente ‘por baixo’ e
pelos atores locais e interage com as regulagdes institucionais” (MAROY, 2010, n./p.).

Havendo como pressuposto uma pluralidade de fontes no estabelecimento de regras, o
resultado do encontro entre a regulacdo institucional e a regulacdo autbnoma seria uma
“regulacdo conjunta”. Em uma série de negociagdes, as partes interessadas elaboram regras
gerais aceitas por cada uma das partes e que levam em conta as preocupacgdes e 0s interesses
de cada um (REYNAUD, 2003). Tem-se, dessa forma, um procedimento institucionalizado
(MARQY, 2006).

Como evidenciado, as regras efetivas ndo demandam apenas das autoridades —
regulacdo institucional ou de controle —, mas também a quem essas regras devem se aplicar —
a regulacdo auténoma. As diferentes fontes de regulacdo podem e entram em conflito, pois
coexistem e disputam a definicdo das regras do jogo — regulacdo conjunta (MAROY;
DUPRIEZ, 2000). Por isso, afirma-se que a regulacdo é uma montagem composita de formas
de coordenacdo que resultam em contextos proprios de acdo. Nesse sentido é que a
compreensdo dos processos de regulacdo dos sistemas educacionais necessita, também, da
analise das acdes dos atores, que podem aceitar, flexibilizar e até mesmo mudar as regras
impostas ao seu agir. Dessa forma é que reafirmamos a necessidade de se analisarem as acdes
dos(as) DMEs para, inicialmente, compreender seus contextos de acdo, 0s arranjos
institucionais dos quais sdo agentes para, assim, compreender seus valores, suas convicc¢des
politicas, o trabalho ético que realizam sobre si mesmos, enfim, suas subjetividades, pois
trabalnamos com a hipotese de que determinados arranjos institucionais propiciam a
constituicdo de subjetividades diversas, que podem ter como substrato a conformidade as
regras ou as normas de referéncia, ou ainda a uma cultura de avaliacéo.

Para Maroy (2011a), as reformas educacionais ndo seriam apenas conjunturais, mas
aparecem como “signos de uma mudanca de regime de regulagdo institucional” (MAROY,
2011a, p. 21). Os novos modos de regulacdo superpdem a antigos modos de regulacdo novos
arranjos institucionais, como o0s enumerados por Maroy (2011a) ao tratar da realidade
europeia: a utilizacdo de avaliagdes sistémicas em larga escala; a definicdo de objetivos
curriculares standard; a autonomia de gestdo e pedagdgica dos estabelecimentos escolares; o
desenvolvimento da formagéo continuada; “a descentralizagdo das competéncias educativas

do Estado a graus intermediarios ou locais” (MAROY, 2011a, p. 21).
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Seriam esses novos arranjos institucionais elementos que constituiriam um novo
regime de regulacdo de matriz pds-burocréatica? E o que questiona Maroy (2011a). Tal
questionamento serviu de orientacdo para a analise das condutas dos(as) DMEs em seus
municipios, no entanto, trabalhamos com a hip6tese de que haveria um hibridismo de regimes

de regulacdo institucionais, do modelo burocratico-profissional®

com o modelo pods-
burocratico, como nos informa Maroy (2011a), pois tal modelo rompe e a0 mesmo tempo se
filia aquele, e, como ja dito, os dois modelos se superpdem, confluem diferentes légicas,
discursos e praticas na acdo politica. Cabe ressaltar ser necessario “climatizar” a luz da
realidade educacional brasileira as formas assumidas e as configuracbes dos arranjos
institucionais aqui produzidos, visto que os referenciais adotados tratam da realidade

europeia, mais especificamente da Inglaterra, da Bélgica, da Franca, da Hungria e de Portugal.

1.2 Logicas de acdo e a regulacao dos sistemas educacionais: referenciais de analise

Para a analise das logicas de acdo dos(as) DMEs, foram considerados os trabalhos de
Sarmento (2000), Maroy (2006) e Van Zanten (2006). A opc¢do por esses autores deve-se ao
fato de analisarem questdes relativas a Educacgdo, especialmente as logicas de acdo que se
desenvolvem nos estabelecimentos escolares europeus.

Para Sarmento (2000), assim como para Maroy (2006), o aspecto reflexivo da agédo
humana néo estaria relacionado a ideia de que ela tenha de obedecer necessariamente a uma
previsdo racional dos seus resultados. Nesse sentido, a racionalizacao justificadora da acéo
realiza-se depois de sua ocorréncia, no olhar retrospectivo sobre ela, sobre a qual o sujeito
formula um pensamento justificativo. A acao € apreendida como fluxo, ndo como uma linha
sequencial, mas como linhas que se interceptam em um movimento dindmico (SARMENTO,
2000).

H& uma distincdo entre o conceito de ldgicas de acéo e o conceito de estratégias (VAN
ZANTEN, 2006; MARQY, 2006). As ldgicas de acdo referem-se a orientacdo global das
condutas de atores coletivos e/ou individuais, supdem uma racionalidade que pode ser
reconstituida a posteriori a partir da analise do discurso das instituicdes e das praticas dos

atores envolvidos. Ao contrario da estratégia, que implica uma espécie de célculo consciente,

19 Em nossas analises em trabalho anterior (CARDOSO, 2010), entendemos que ndo seria adequado & realidade
brasileira considerar que chegamos a vivenciar um regime de regulagdo burocratico-profissional do sistema
educacional. Além da polarizagdo entre Estado e a categoria docente, tanto na definicdo de objetivos
educacionais quanto nas estratégias de acdo, ndo existem elementos que possam ser caracterizados como
tipicos de uma regulacéo profissional, corporativa e pedagogica.
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de planificacdo e antecipacdo (MARQY, 2006), ldgicas de acdo ndo pressupdem que 0s atores
envolvidos no processo estejam conscientes dos efeitos de suas escolhas ou atuem baseados
somente em principios racional-instrumentais, mas, antes, estariam orientados por escolhas
axioldgicas conscientes ou inconscientes. As condutas orientam-se no sentido de atender,
também, a “rotinas, adaptagdes inconscientes, reagdes espontineas e a situagdes imprevistas”
(VAN ZANTEN, 2006, p. 196).

Por essas razdes, existe, de acordo com Maroy (2006), uma coeréncia implicita entre
uma série de praticas, aparentemente singularizadas. Essas orientaces sdo capazes de atribuir
sentido e significados as a¢des dos atores. Logicas derivam, também, de esquemas cognitivos
e normativos interiorizados (MAROY, 2006), agindo a partir de um “logos razoavel”, que
seriam matrizes indutoras de acdo, “uma vez presentes na mente, no pensamento, no coragao,
no proprio corpo de quem 0s detém — este que os detém agira como que espontaneamente”
(FOUCAULT, 2004, p. 391), desenvolvendo uma racionalidade necesséria, a partir do que é
preciso fazer. Nesse sentido, a construcdo de logicas de acdo € marcada por processos de
assujeitamento, de praticas discursivas de producdo de saberes, mas que tensionam com
processos em torno de uma ‘“construcdo de si”, conceito que sera trabalhado no tdpico
seguinte.

Portanto, logicas de acdo ndo se confundem com a agdo vivida, pois 0 que ocorre é
uma racionalizacdo construida a posteriori acerca dessas acOes, atravessadas pelo discurso,
materializadas em relatos e depoimentos. Por essa razdo, a funcdo das ideias, valores e
conhecimentos nas analises em politicas publicas tem adquirido relevancia, pois “o governo
da palavra ndo é tudo na politica, mas a politica ndo pode agir sem a palavra: a palavra
intervém no espaco de discusséo para que sejam definidos o ideal dos fins e 0s meios da acéo
politica” (CHARAUDEAU, 2006, p. 21).

Em nossa pesquisa, consideramos nas analises de acdo dos(as) DMEs 0s contextos
interativos concretos entre esses(as) dirigentes e os diversos atores que compdem 0s sistemas
educacionais e, ainda, a interacdo com outras institui¢ées, tais como os espacos de formacéo
construidos por entidades como a Undime.

Do ponto de vista metodoldgico, € possivel tracar categorias, a partir dos dados
empiricos, que delineiam logicas mais ou menos coerentes de acdo. Esse procedimento se
aproxima dos “tipos ideais” weberianos (SARMENTO, 2000; MAROY, 2006; VAN
ZANTEN, 2006), que “mostram em si a unidade consequente de uma adequagdo de sentido
mais plena possivel” (WEBER, 2009, p. 12), seriam “tipos conceitualmente puros, criados

para fins sociolégicos, dos quais a acao real se aproxima mais ou menos ou dos quais — ainda
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mais frequentemente — ela se compde” (WEBER, 2009, p. 16). Esses “tipos ideais” podem,
segundo Van Zanten (2006), potencializar o valor e a generalizagdo dos estudos qualitativos,
permitindo que nao fiquem restritos a contextos especificos.

Pelo fato de adotarmos como unidade de analise depoimentos de DMEs, portanto de
um ator individual, buscamos realcar os elementos discursivos sob os quais sdo configuradas
I6gicas de agdo contrastantes. Consideramos, ainda, para a analise de seus enunciados, seus
contextos interativos, e por essa razéo, as entrevistas ocorreram nas localidades onde exercem

suas agoes.

1.3 Modos de regulacao dos sistemas educacionais: o que diz a literatura

Nesse eixo de analise da literatura, procuramos agrupar tanto trabalhos que buscam
definir teoricamente o conceito de modos de regulagdo dos sistemas educacionais, quanto
aqueles que para andlise de sua empiria tém como referencial as proposicdes teoricas da
sociologia da regulacéo social.

O projeto “Changes in Regulation Modes and Social Production of Inegualities in
Educational Systems: European Comparation — Reguleducnetwork” (MAROY, 2006;
BARROSO, 2006) tinha por objetivo comparar o desenvolvimento da regulacao publica dos
sistemas de educacdo secundario em cinco paises europeus: Inglaterra, Bélgica, Franca,
Hungria e Portugal. Foi analisado como esse desenvolvimento afeta a organizacdo local dos
estabelecimentos escolares, incluindo como a organizacdo dos atores locais pode contribuir
para desigualdade e segregacéo escolares.

Barroso (2005; 2006) considera que as reformas dos sistemas educacionais iniciadas a
partir da década de 1980 nos paises europeus e na década de 1990 no contexto latino-
americano, caracterizam-se pela adocdo de medidas politicas e administrativas que tém como
resultado a alteracdo dos modos de regulacdo dos sistemas educacionais. Essas alteracfes
evidenciariam a adog¢do de um “(...) novo estatuto a intervencdo do Estado na condugdo das
politicas publicas” (BARROSO, 2005, p. 727). Os diferentes modelos de regulagao advindos
com as reformas, de acordo com o autor, buscariam superar o0 modelo burocratico-profissional
de regulacdo, predominante na realidade europeia. Mas, como destaca o autor, esse ndo seria
um processo movido por intencionalidades definidas a priori, pois

a diversidade de fontes e modos de regulacdo faz com que a coordenacao, equilibrio
ou transformacdo do funcionamento dos sistemas educacionais resultem mais da

interacdo dos varios dispositivos reguladores do que da aplicagdo linear de normas,
regras e orienta¢des oriundas do poder publico (BARROSO, 2005, p. 734).
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As transformacdes nos modos de regulagdo dependem, portanto, da agéo de diferentes
atores, através de processos de confrontagdo e negocia¢do. Subjaz a essa analise a apreensao
analitica de “politicas publicas” como agio publica (LASCOUMES; LES GALES, 2009).

Barroso (2003) aponta as razdes para o fato de um discurso reformista na area
educacional atingir varios paises; ¢ o que o autor denomina “efeito de contamina¢do”, que
seria a coexisténcia em regides com contextos geopoliticos tdo diversos de discursos e
medidas semelhantes, revelando um processo de integracdo supranacional das politicas
educacionais. No entanto, os estudos em educacdo comparada (MAROQY, 2006) destacam que
esses discursos e suas medidas recebem traducGes de acordo com as realidades proprias de
cada pais ou regido.

Nas perspectivas analiticas apontadas por Barroso (2006) e Maroy (2006), destacamos
a dimensdao da “microrregulacdo local”, que se refere ao “complexo jogo de estratégias,
negociacoes e acdes, de varios atores, pelos quais as normas, injungdes e constrangimentos da
regulacdo nacional sdo (re)ajustadas localmente, muitas vezes de modo ndo intencional”
(BARROSO, 2006, p. 56). Procuramos, em nossa pesquisa, demonstrar como as acgoes
situadas dos DMEs sdo também tradugdes, apropriaces de acordo com 0s contextos proprios
de acdo, de modos de regulacdo que se ancoram localmente, o que produz formas hibridas.

Dentre as obras de um dos autores elencados nos referenciais teoricos desta pesquisa,
destacamos Maroy (2011a) por ser um texto que sintetiza os pressupostos sobre 0s quais 0
autor trabalha com o conceito de regulacdo e que aponta questdes que nos possibilitaram
refletir sobre a realidade do Sistema Educacional Brasileiro. O objetivo apresentado pelo
autor para o projeto “Reguleducnetwork” relaciona-se diretamente a um dos objetivos
definidos para a pesquisa aqui apresentada, ou seja, como os modos de regulacdo dos sistemas
educacionais em escala nacional interagem com processos locais de regulacdo, mesmo que a
definigdo do “local” se dé em escala diferenciada; no caso da pesquisa conduzida pelo autor,
sejam os estabelecimentos escolares, enquanto a dimensdo local definida para essa pesquisa,
diante da especificidade do modelo federativo brasileiro, seja 0 municipio.

Para Maroy (2011a), as reformas educacionais ndo seriam apenas conjunturais, mas
aparecem como “signos de uma mudanca de regime de regulacdo institucional” (MAROY,
2011a, p. 21). Diferentes modos de regulacdo se superporiam a modelos ja existentes,
estabelecendo novos arranjos institucionais, dentre eles destacando-se a promocdo da
avaliacdo, a definicdo de objetivos curriculares standard. A partir dessa observagdo, podemos
problematizar se no Brasil existiria um regime de regulagdo “pds-burocratico”. A necessidade

de desenvolver uma pesquisa empirica que busque elementos desse modo de regulacdo na
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composicdo das redes e sistemas educacionais nos municipios revela-se urgente, pois sua
compreensdo poderd fornecer elementos substanciais que nos permitam avaliar as politicas
publicas desenvolvidos no pais. Nesse sentido é que podemos afirmar que a materializacdo
das politicas publicas educacionais, assim como as demais, ndo sdo um espelho dos modelos
evocados, aspecto que nos instrumentalizou a focalizar a agdo dos(as) DMEs sempre em
consonancia com o0s contextos de acdo nos quais estéo inseridos.

Sob essa perspectiva € que devemos fazer a leitura do texto de Almeida (2007), que,
ao analisar o processo de regulacdo da oferta escolar e da gestdo do fluxo de alunos em
Portugal, considera ndo ser possivel, aquela época, identificar de maneira consistente a
influéncia de novos modos de regulacdo dos sistemas educacionais, afirmando
categoricamente que ‘“ndo estdo ainda presentes no discurso da maioria dos atores valores
como competigdo, concorréncia, livre escolha dos pais etc.” (ALMEIDA, 2007, p. 8). Essa
concluséo a que chega a autora € de fato muito importante, pois demonstra empiricamente que
ha, na realidade, processos hibridos de regulacdo, e que para os atores envolvidos as
mudancas ndo sdo tdo evidentes. Aspecto relevante destacado ainda por Almeida (2007) diz
respeito ao porqué de se utilizar a terminologia “novos” para se referir as formas de regulacéo
dos sistemas educacionais. A autora considera que qualquer regulacdo — as anteriores, por
exemplo — sofre pressfes no sentido de mudangas, tanto motivadas por fatores externos, tais
como 0s econdmicos, ou internos, como, por exemplo, a pressdo de pais de alunos(as).
Portanto, 0 que mudaria seriam os valores de referéncia e as normas de acdo, quando as
formas do modelo anterior sdo colocadas em causa em decorréncia de fatores diversos.

Também sob a perspectiva de focalizar a acdo dos(as) DMEs em consonancia com
seus contextos de acdo é que pode ser feita a leitura dos textos de Van Zanten (2005) e
Felouzis, Maroy e Van Zanten (2013), que tratam da concorréncia entre estabelecimentos de
ensino, abordando, portanto, um tipo de relacdo quanto ao modo de regula¢do dos sistemas
educacionais, a regulacdo pelo mercado (ou quase-mercado), ainda ndo presente efetivamente
no Brasil, de acordo com os estudos analisados a seguir, agrupados em um bloco que procura
analisar como alguns autores utilizam o conceito de regulacdo em suas pesquisas sobre a
realidade educacional brasileira.

Em 2005, a revista Educagdo & Sociedade publicou um nimero especial dedicado as
politicas de regulacdo dos sistemas educacionais. De acordo com o editorial do periodico, a
publicacdo procurava, em face da escassez de pesquisas sobre o tema, “garimpar” as
producdes recentes de pesquisadores que versassem sobre o tema, especialmente no Brasil e

nos demais paises da América Latina (EDITORIAL, 2005), trazendo, ainda, resultados de
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pesquisas produzidas na Europa, como o texto anteriormente analisado de Barroso (2005).
Dentre os artigos publicados, destaca-se o de Nora Krawczyk (2005), o qual trata, de forma
comparada, das reformas educacionais ocorridas em alguns paises da América Latina nos
anos de 1990, abordando especificamente a gestdo do sistema educativo e da escola. A autora
busca identificar de que forma um novo modelo de regulagéo vinha sendo instaurado nesses
paises, modelo este que seria consequéncia da “reconfigura¢do do modelo de Estado provedor
e regulador para o modelo de Estado avaliador” (KRAWCZYK, 2005, p. 802). Essa mesma
autora publica em 2008 um texto em que questiona se o Plano de Desenvolvimento da
Educagdo (PDE) seria de fato um modo de regulagéo estatal efetivamente novo. O texto expde
de forma bem didatica o funcionamento dos modos de regulacdo do sistema educacional, e
ainda que nao trabalhe com uma categorizagédo — regulacao institucional, situacional, conjunta
—, apresenta uma conceituagdo para o termo, que seria um ‘“ordenamento normativo,
historicamente legitimado, que medeia as relacGes entre estado e sociedade, que busca a
solucéo de conflitos e a compensagdo dos mecanismos de desigualdade e de exclusdo préprio
do modo de produgéo capitalista” (KRAWCZYK, 2008, p. 798). No mesmo artigo, Krawczyk
procura demonstrar de que forma o Ministério da Educacdo busca atuar de forma mais
incisiva no controle da acdo municipal por meio da adocdo de algumas agdes, tais como
assisténcia técnica, apoio financeiro, estabelecimento do PDE, Plano de Acdes Articuladas
(PAR) e Indice de Desenvolvimento da Educacio Béasica (ldeb). Destaca, ainda, a presséo do
mercado sobre a acdo de algumas secretarias de educacéo, especialmente daqueles municipios
carentes de uma estrutura de gestdo da educacdo. Em suas conclusdes, Krawczyk (2008)
afirma que as acGes coordenadas pelo MEC em relacdo aos municipios poderdo “fortalecer o
poder regulatorio do governo central” (KRAWCZYK, 2008, p. 811). Cabe questionar se a
autora nao estaria trabalhando com o conceito de regulacdo na perspectiva de um controle
normativo, quando, na perspectiva de Barroso (2005), tendo por base Reynaud (2004), o
processo de regulagdo “compreende, ndo s6, a producdo de regras (normas, injuncdes,
constrangimentos etc.) que orientam o funcionamento do sistema, mas também o
(re)ajustamento da diversidade de agdes dos atores em funcdo dessas mesmas regras”
(BARROSO, 2005, p. 731).

Ainda nesse mesmo numero do periodico, foram publicados os artigos de Oliveira
(2005) e Duarte (2005), que tratavam do desenvolvimento de diferentes regulagdes no campo
das politicas publicas educacionais. O primeiro apresenta reflexdes a partir do
desenvolvimento de uma pesquisa em andamento, sem conclusdes definitivas, tentando, nas

palavras da autora, “caracterizar sumariamente o que seria o debate em torno de uma nova
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regulacdo das politicas educativas na América Latina e suas consequéncias para 0S
trabalhadores docentes” (OLIVEIRA, 2005, p. 754). A autora trabalha com o sentido de
regulacdo a partir de sua negacdo, ou seja, a desregulacdo do mercado de trabalho, sua
flexibilizacdo, filiando-se a uma concepcéo de regulacdo como forma de controle social. Para
a autora, seriam essas formas que estariam se transformando frente as reformas educacionais
conduzidas na América Latina a partir dos anos de 1990. Duarte (2005), por sua vez, discute
0s processos de regulacdo institucional do financiamento da Educacdo Bésica no Brasil,
apontando as mudangas nas tecnologias de gestao do sistema educacional.

Esses trés artigos publicados em 2005, disseminam na literatura educacional brasileira
a reflexdo em torno dos modos de regulacéo dos sistemas educacionais, abrindo caminho para
novas pesquisas que buscassem compreender as transformacdes nas relacfes entre estado e
sociedade, apontando a necessidade de se compreender a génese do termo regulacdo, de se
conhecer a producdo estrangeira sobre o tema, de se utilizar esse novo instrumental tedrico
para melhor compreensao da realidade das politicas publicas no Brasil.

Na perspectiva da sociologia da regulacdo, Dourado (2007) aborda o cenario politico e
pedagdgico em que se realizam as politicas direcionadas a gestdo da Educacdo Baésica,
buscando explicitar concepcOes, acOes e programas governamentais. Inicialmente, o autor
aponta um aspecto que reforca a importancia dos estudos sobre os(as) DMEs, argumentando
ser fundamental destacar a acdo politica de diferentes atores e contextos institucionais
“influenciados por marcos regulatdrios fruto de orientacdes, compromissos e perspectivas —
em escala nacional e mundial —, preconizados, entre outros, por agéncias e/ou organismos
multilaterais e fortemente assimilados e/ou naturalizados pelos gestores de politicas pablicas”
(DOURADO, 2007, p. 922). Os termos “assimilados e/ou naturalizados” destacados pelo
autor podem ser traduzidos como elementos que revelam indicios de processos de
assujeitamento. Para o autor, os(as) DMEs compartilham l6gicas de acdo centradas no
desempenho, visando a melhoria dos resultados apontados pelos indicadores educacionais.
Em suas conclusdes, Dourado (2007) destaca a predominancia de varios processos de
regulacdo no Sistema Educacional Brasileiro; porém, pela sua oOtica, todos estdo sob a
hegemonia da Unido, seja por meio da inducdo de politicas de financiamento, seja por meio
dos proprios programas. Nesse sentido, o autor considera que ocorre uma microrregulacéo
local, com o desenvolvimento de processos formais e informais localmente. Aprofundar a
percepcdo em torno desses processos locais de regulacdo é um desafio que a presente pesquisa

procurou enfrentar por meio da analise das logicas de agdo dos(as) DMEs.
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Um risco que deve ser evitado ao se trabalhar com o conceito de regulacdo € dele se
apropriar de forma linear e sem traducdo para a realidade educacional brasileira, o que pode
dar a esse enfoque um carater pouco operacionavel. Augusto (2012) acaba por aplicar, dessa
forma, conceitos exdgenos a realidade educacional a que se propde analisar — a do estado de
Minas Gerais. O resultado é o surgimento de contradicbes com a prépria empiria trabalhada
pela autora, como, por exemplo, conceitualmente os modos de regulacdo dos sistemas
educacionais pressupdem uma autonomia e maior horizontalidade dos processos, com
centralizacdo dos resultados. No entanto, pela sintese das entrevistas que a autora apresenta,
os docentes por ela entrevistados afirmam que ndo participam dos processos, que tudo é
imposto sem discussdo. A autora chega a afirmar que o programa “Choque de Gestdo” do
governo de Minas pode ser considerado um modelo de regulacdo pds-burocratico, o que
talvez mereca um exame mais detalhado.

Diferentes modos de regulacdo dos sistemas educacionais, com suas praticas adotadas,
podem engendrar novas formas de governanga, conceito trabalhado pela sociologia da acéo
publica, que pressupde a coordenacdo dos atores, dos grupos sociais e das instituices
governamentais com o intento de atingir determinados objetivos (LASCOUMES; LE
GALES, 2009). Nesse bloco, serdo analisadas algumas obras e a maneira como trabalham
com o conceito de governanca, elemento essencial para se compreender a dinamica dos
modos de regulacdo dos sistemas educacionais.

Dale (2010) procura esclarecer a relacdo entre globalizacdo — que, segundo o autor,
seria a constitucionalizacdo dos preceitos neoliberais através de sua forma politica, a New
Public Management, que essencialmente ndo funciona contra o Estado, mas por meio dele — e
educacdo, em um quadro analitico que busca compreender a mudanca de uma ideia de
governo para governanca. O autor, para balizar sua nocdo de governanga, procura,
inicialmente, ultrapassar algumas concep¢fes reducionistas dos processos politicos, 0s
chamados “ismos” metodologicos, que acabam por naturalizar processos, tornando-os a-
historicos. O primeiro desses “ismos” seria 0 “nacionalismo metodologico”, que concebe o
Estado-nacdo como o receptaculo da sociedade, restringindo as analises a realidade nacional;
o segundo seria o “estadismo metodologico”, uma tendéncia a assumir que existe uma forma
particular intrinseca a todos os estados, a qual conformaria as formas de acdo destes;
finalmente, haveria o “educacionismo metodologico”, uma tendéncia a considerar a educacao
com um escopo comum presumido e pressupostos implicitamente compartilhados (DALE,
2010, p. 1113). A partir dessa compreensdo, Dale (2010) aponta a necessidade de se

reconhecer que o Estado nacional ndo é mais o Unico ator na area da educagdo, nem
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necessariamente 0 mais importante, e nem mesmo o mais evidente. Dessa forma, o autor
define o termo “governanca educacional”: “combinagdes ¢ a coordenagdo de atividades,
atores/agentes, e escalas através das quais a ‘educag¢do’ € construida e ministrada nas
sociedades nacionais” (DALE, 2010, p. 1111). Governanca é vista, portanto, como uma
coordenacdo de coordenagdes. Contudo, o autor deixa claro que o Estado continua sendo “o
coordenador em ultimo recurso, e o lugar para onde se dirigir quando os outros agentes de
governanga falham” (DALE, 2010, p. 1106).

O texto nos oferece uma significativa instrumentalizagdo para se compreenderem os
diferentes modos de governanga do sistema educacional, propondo um esquema explicativo
que o autor denomina de “governanca educacional multiescalar”. Nesse esquema deve-Se,
inicialmente, compreender que a governanca tem uma dimensao multiescalar, compreendendo
as escalas supranacional, a nacional e a subnacional. Mesmo que a pesquisa tenha como
objeto o estudo da constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs em um contexto de acdo
local, as demais escalas devem ser levadas em consideracdo, pois ocorrem interacoes
interssistémicas. O autor enumera as atividades de governanca, especificamente as formas
distintas de atividade educacional — financiamento, propriedade, fornecimento, regulacéo — e
as instituicdes de coordenacdo, ou atores, que podem exercer tais atividades — o Estado, o
mercado, a comunidade e os individuos —, reforcando, portanto, o papel de outros agentes,
além do Estado, na realizacdo dessas atividades (DALE, 2010, p. 106).

Esse modelo de analise da governanca educacional é capaz de captar com propriedade
as légicas de acdo dos(as) DMEs e suas interacfes com outros atores, suas relacdes intra e
interssistémicas e, dessa maneira, através desses processos, buscar compreender as formas de
constituicdo de suas subjetividades.

Robertson (2013), buscando analisar a “justiga social na educagdo”, nos apresenta uma
definicdo de governanca, baseando-se nas proposic@es de Dale (2010), que possibilita ampliar
e tornar mais operacionavel o proprio conceito de “modos de regulagdo”. Segundo a autora,
governanga seria um termo mais recente para “descrever atividades do governo que cada vez
mais ndo sdo realizadas pelo governo — sozinho — mas também por atores nao
governamentais” (ROBERTSON, 2013, p. 685). Aplicada a Educacéo, a governanga seria o
governar como mais do que uma atividade do Estado.

A autora analisa dois desenvolvimentos de modos de governanga, cruciais para as
reformas de muitos sistemas educacionais — a privatizacdo e a globalizacdo. Considera que
“os modelos de governanga sdo importantes porque modulam a forma, o padrdo e o escopo

das politicas e praticas, oportunidades e efeitos da educagdao” (ROBERTSON, 2013, p. 680).
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Os processos e as formas de tomada de decisbes, aspecto crucial para se
compreenderem as agdes dos(as) DMEs, séo determinados, dentre outros, por dois aspectos
destacados pela autora: primeiro, pelas relacdes de mercado que cada vez mais tém definido a
natureza dos individuos e suas relacbes com as instituicdes; segundo, pela dimensdo
multiescalar, especialmente pelo poder de influéncia de atores globalmente influentes.
Acresceriamos que as formas de tomada de decisfes sdo também determinadas pelas maneiras
como essas relagdes apontadas pela autora influenciam na constituicdo de subjetividades
politicas dos(as) DMEs, que determinam, por sua vez, a conducao de suas l6gicas de acéo.

A autora faz ainda uma analise das parceiras publico-privadas, entendendo-as como
uma das formas de privatizacdo dos modelos de governanga da educacdo, tdo difundidos no
Brasil.

Amos (2010) procura fazer uma intersecdo entre duas perspectivas de analises, a da
governancga e da governamentalidade, com base nas proposi¢des de Michel Foucault. Para a
autora, haveria uma correspondéncia entre as estruturas de direcionamento, o governo do
Estado e as condutas individuais. A autora trabalha com o conceito de governanga como um
mecanismo empregado para conferir ordem a populacdo de atores. Ja o conceito de
governamentalidade, de Foucault, € entendido como uma forma de se captarem
subjetividades, de se analisar como estas sdo produzidas pela pratica. Segundo Amos (2010),
ambas as perspectivas compartilham uma questdo central, que seria a problematica de
direcionar, regulamentar e conduzir processos e pessoas nas sociedades modernas. A seu ver,
portanto, seriam processos de disciplinamento, de assujeitamento.

S&o analisadas, ainda, por Amos (2010) as razdes que levaram o termo governanca a
se tornar um importante referencial na politica e na pesquisa educacional, devido as grandes
mudancas ocorridas no campo educacional nas ultimas décadas, que envolvem “os
instrumentos e 0s meios de direcionamento, as novas formas de proporcionar e organizar 0s
servicos educacionais e o surgimento de novos atores na politica educacional” (AMOS, 2010,
p. 25). O conceito de governancga, segundo a autora, mostrou-se especialmente importante
para a compreensdo do papel das organizacdes internacionais na composicao das politicas
publicas.

Amos (2010) trabalha com duas perspectivas analiticas proximas dos referenciais
tedricos utilizados nessa pesquisa — governancga e governamentalidade —, promovendo uma
intersecdo entre elas. No entanto, suas analises recaem sobre 0s processos de assujeitamento,

desconsiderando-se as formas como os atores trabalham em torno de uma construgéo de si, de
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como operam traducgdes e releituras dos processos nos quais interagem, perspectiva que
buscamos integrar ao nosso trabalho.

Uma tendéncia das pesquisas baseadas na teoria da regulacdo social para se analisar o
campo educacional é o estudo dos instrumentos de regulacdo baseados no conhecimento.
Barroso (2009a) faz uma apresentagdo do dossi€é “Conhecimento e politica” da revista
Educacdo & Sociedade, no qual sdo apresentados os principais conceitos trabalhados no
projeto “The Role of Knowledge in the Construction and Regulation of Health and Education
Policy in Europe: Convergences and Specificities among Nations and Sectors”
(“Knowandpol”). O referencial de estudo em politicas publicas desse projeto se baseia na
analise dos instrumentos de governanca e seus referenciais, os sistemas de acdo e o modo
como a acao estatal é contextualizada no campo da acao publica. Para o autor, a analise das
politicas publicas deve extrapolar o esquema “concepgao-execucao-efeitos” e buscar as ideias
e valores que orientam a tomada de decisdo, a autoridade e o poder dos atores implicados, a
consequéncia das acOes para os beneficiarios e para a sociedade em geral. Nesse estudo,
segundo o autor, deve-se levar em consideracdo a variedade dos atores, a “dimensdo
multipolar e poliarquica das relaces entre os diversos intervenientes e setores (Estado e
sociedade civil, publico e privado, governo e administragdo, central e local)” (BARROSO,
2009a, p. 955), a auséncia de linearidade do processo politico e a fragmentacdo e
flexibilizacdo da acdo publica. O conhecimento que se busca estudar € aquele exteriorizado
por meio da linguagem, dos atos, objetos ou instrumentos. Conhecimento que pode ser
explicito, declarado pela linguagem formal, ou técito, resultante da experiéncia. A
compreensdo das formas como os(as) DMEs mobilizam conhecimentos, analisado adiante,
explicitos ou tacitos, € um importante elemento para o entendimento da constituicdo de suas
subjetividades politicas, pois mobilizam valores, ideias e concepcfes a respeito do campo
politico-educacional, que sdo referenciais para suas tomadas de decisdes.

Barroso (2009b) utiliza uma estruturacdo analitica centrada em trés dimensoes:
primeiro, os atores, assim como € feito nesta pesquisa, em que se analisa a constituicdo de
subjetividades dos(as) DMEs; segundo, as ideias e sua evolucdo (mesmo que o0 autor nesse
artigo tenha proposto tracar uma genealogia das ideias que sdo utilizadas pelos centros
decisores das politicas publicas educacionais em Portugal, ndo o faz); terceiro, a estruturago
do campo politico pelo conhecimento — esse € um aspecto importante na pesquisa aqui
exposta, pois se buscou compreender como o(a) DME direciona, ou néo, suas a¢des baseadas

em determinados conhecimentos.
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Duas perspectivas analiticas dos estudos sobre conhecimento em politica séo
apontadas por Barroso (2009b): a primeira, Knowledge-Based Policy [politica baseada no
conhecimento], na qual se considera que ocorre a tomada de decisGes em politicas de maneira
bem informada, via desenvolvimento de agéncias; e a segunda, baseada em estudos que
procuram fornecer aos politicos evidéncias, Evidence-Based Policy. Essa visdo um tanto
mecénica da aplicacdo do conhecimento em politica, segundo o autor, comeca a dar lugar a
uma visdo mais interacionista, valorizando mais a aprendizagem que a determinacgéo,
considerando-se a influéncia indireta do conhecimento na acdo publica. Segundo essa
perspectiva interacionista, a analise de como o conhecimento é mobilizado na acdo publica é
influenciada pela interacdo dos seguintes fatores: a natureza do conhecimento, que pode ser
estatal, investigativa, teorica, pratica etc.; os seus produtores, que podem ser técnicos,
investigadores, especialistas, profissionais; e 0s espagos institucionais de pertencga,
administracdo, universidades, centros de investigacdo, agéncias internacionais, comunidades
de préticas, redes etc.

Em suas conclusdes, Barroso (2009b) considera que as decisbes e escolhas
permanecem eminentemente politicas, e que a influéncia do conhecimento na politica é mais
simbdlica que real. Para o autor, “o recurso ao conhecimento funciona como uma espécie de
‘placebo’ junto da opinido publica para sustentar a convic¢do de que as medidas tomadas
constituem as ‘terapéuticas’ mais ajustadas aos problemas que ¢ preciso resolver”
(BARROSO, 2009b, p. 990). Aponta ainda que a acdo dos conhecimentos se da mais
efetivamente na formacéo dos(as) dirigentes politicos, mais do que uma acdo direta sobre os
decisores politicos, através das aprendizagens, tanto individuais quanto organizacionais que
0s atores realizam através da reflexdo sobre as suas praticas ou em quadros institucionalizados
de formacdo. Esse aspecto nos remete ao papel desempenhado por programas de formacao de
gestores no Brasil, como, por exemplo, o Pradime, ligado a Undime.

Por fim, Barroso (2009b) aponta que os processos de transformacdo da gestdo escolar,
com as reformas, especialmente a partir de 2008, ganham formas de uma “gestdo
profissionalizada”, centrada nas técnicas de gestdo empresarial, em substituicdo a uma gestdo
corporativa, emanada da funcdo docente. Assiste-se, segundo o0 autor, a um novo paradigma
da gestdo educacional, na realidade portuguesa, no qual ocorre a influéncia das teorias
baseadas no New Public Management, aspecto que sera alvo de revisdo mais adiante.

Barroso (2009b), ao tratar da utilizacdo do conhecimento em politica, leva-nos a
seguinte questdo: como 0s conhecimentos sobre as politicas publicas sdo mobilizados nas

secretarias municipais de educacdo? Ha consultorias externas? Ou existe uma tecnoestrutura
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interna nessas secretarias?’* Como politicas orquestradas por organismos internacionais
influenciam a elaboracdo de projetos locais? Saber de que forma esses conhecimentos
“chegam” as secretarias nos aponta indicios acerca da constituicdo de subjetividades, visto
serem estas também constituidas por processos cognitivos.

Ainda na perspectiva de se analisar a relacdo entre politica e conhecimento, Carvalho
(2009; 2011) investiga as implicagdes para o campo educativo do Programme for
International Student Assessment (Pisa) e a forma como essa tecnologia politica participa da
construcdo dos modos de regulacdo, inclusive em seu papel de elemento constituinte de
subjetividades. Alguns apontamentos apresentados pelo autor em relagdo ao Pisa podem se
adequar as analises a respeito da Prova Brasil e a construcdo do ldeb e suas implicacdes
enquanto elemento gerador de conhecimento e guia de acdo para os(as) DMEs.

Carvalho (2009; 2011) considera o Pisa, sob a égide da Organizacdo para a
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdmico (OCDE), como instrumento gerador de
conhecimento que participa na coordenacdo da agdo publica no setor educativo, pois retne
componentes técnicos, como medidas e calculos, e sociais, visto que traz consigo
representacdes e simbolos. Como um espago de regulacdo transnacional, as diretrizes
emanadas do Pisa atuam como uma governanca pela coordenacdo e através da formacgéo de
opinido, sem comandos ou diretivas. Nesse sentido, o Pisa é visto como uma tecnologia
politica “que toma parte na fabricacdo das pessoas para uma sociedade (global) imaginada,
bem com na geracdo de formas particulares para o0 seu governo, assentes em dispositivos
‘baseados no conhecimento’”(CARVALHO, 2009, p. 1018).

De acordo com Carvalho (2009; 2011), com o Pisa, haveria o predominio de uma
razdo pragmatica, que se caracteriza pela construcdo de indicadores e modelos para a deciséo,
destacando-se o papel da OCDE como uma Expert Organization. O Pisa, aspecto que nos
interessa sobremaneira, em sua dimensdo cognitiva, seria um elemento constituinte de
subjetividade, pois “pressupde e define, também, um certo tipo de decisor politico e um certo
tipo de racionalidade politica” (CARVALHO, 2009, p. 1023). Em suas conclusdes, o autor
considera que o “espelho do perito”, propalado pela OCDE, via Pisa, ndo apenas revela a
realidade, mas, antes, “compreende, articula e difunde regras acerca da educacdo, da
escolarizagéo e das relagOes entre estas e a economia e a sociedade, bem como mobiliza,

estrutura e divulga modelos para a compreensao dessas ‘realidades’ (CARVALHO, 2009, p.

1 poderiamos fazer remissdo as discussdes acerca das diferencas e constitui¢des das burocracias pablicas e do
corpo técnico composto por agentes politicos: quais seriam suas composi¢fes no interior das secretarias
municipais de educacdo, suas relacdes com os grupos de interesses, suas eficacias administrativas?
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1029). Podemos questionar, em relacdo a pesquisa aqui apresentada, se o Ideb, divulgado pelo
Governo Federal, ndo teria esse papel de constituicdo de um modelo para a compreensdo da
realidade dos municipios brasileiros.

Outro texto que trabalha com os instrumentos de regulacédo baseados no conhecimento,
particularmente o Pisa, é o de Costa e Afonso (2009). Os autores utilizam como referencial
basico Lascoumes e Le Gales (2009) e suas formulacdes sobre os conceitos de acdo publica e
governanca. Inicialmente, procuram explicar o porqué do surgimento de novos repertérios de
acdo e de novos instrumentos a disposicdo dos decisores e dos atores, justificando que seria
devido ao volume e a diversidade das responsabilidades pablicas, a multiplicagdo dos niveis
de decisdo e dos atores envolvidos na producdo e gestdo das politicas. O Pisa, segundo 0s
autores, seria “um exemplo da relagdo complexa e circular entre conhecimento e politica: o
Pisa, como instrumento de politica, produz conhecimento; o Pisa, como instrumento de
pesquisa, produz politica” (COSTA; AFONSO, 2009, p. 1052).

Costa e Afonso (2009) fazem ainda — aspecto que coincide com o0s procedimentos
metodologicos de nossa pesquisa — uma analise da dimensdo discursiva da OCDE,
argumentando que seus relatérios sdo largamente utilizados no debate publico, em uma légica
que legitima ideias e posicionamentos politicos, e que através de seu instrumento, o Pisa,
concorre mais para uma politizacdo do conhecimento que de fato para uma racionalizacdo.
Em relacdo a pesquisa desenvolvida, questionamos, novamente, se 0 MEC, em sua dimenséo
discursiva, via instrumentos de regulacdo, como o ldeb, ndo estaria legitimando determinadas
praticas e opinides acerca do processo educativo e contribuindo para a prépria legitimacéo dos
decisores em nivel local.

Ainda sobre a relacdo entre conhecimento e politica, Delvaux (2009) nos apresenta
uma ferramenta de apoio a AD, pois trata das dimensdes discursivas da mobilizacdo de
conhecimentos. O autor aponta a deficiéncia do emprego de determinados termos nas analises
sobre as politicas publicas educacionais, tais como New Public Management, por considerar
que as analises ndo apresentam o que realmente ha de novo, apenas sublinham a mudanca.
Aponta, ainda, os limites das abordagens sobre o conhecimento em politicas publicas. Nesse
sentido, € um texto que contribui para um refinamento dos termos e conceitos desenvolvidos
na pesquisa.

Como fechamento desse bloco de anélise da literatura sobre os modos de regulacéo
dos sistemas educacionais, serdo analisados os textos de Brooke (2006) e Maroy e Voisin
(2013), que tratam das incidéncias das ferramentas de acdo publica, especificamente das

politicas de accountability na educacao.
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Brooke (2006) faz uma discussdo sobre o futuro e as perspectivas das politicas de
accountability no Brasil naquele momento, o ano de 2006. Para tanto, inicialmente, o autor
faz um breve histérico da implementacdo dessas politicas nos Estados Unidos da América e
na Inglaterra e as condi¢des objetivas para o seu progresso nesses paises. Antes de relatar as
experiéncias brasileiras de implementacdo de politicas de responsabilizacdo, o autor assim
define as politicas de accountability: “responsabiliza¢do mediante as quais se tornam publicas
as informacdes sobre o trabalho das escolas e consideram-se 0s gestores e outros membros da
equipe escolar como corresponsaveis pelo nivel de desempenho alcangado pela institui¢ao”
(BROOKE, 2006, p. 378).

S&o relatadas por Brooke (2006) as experiéncias em torno das politicas de
accountability desenvolvidas nos estados do Ceara, Rio de Janeiro e Parand, bem como os
motivos para seu fracasso, que, segundo o autor, seriam basicamente a resisténcia dos(as)
professores(as), a falta de clareza na definicdo dos objetivos ou mudanca de governo, a
dependéncia por parte dos governantes da categoria dos(as) professores(as) para fins
eleitorais. Ou seja, para o autor, o problema néo se localiza nas politicas de responsabilizacédo
em si, mas na falta de uma cultura de avaliacdo de desempenho e da utilizacdo dos resultados
da aprendizagem dos(as) alunos(as) como peca-chave da politica educacional brasileira.

Maroy e Voisin (2013) fazem uma analise critica das tipologias hoje existentes sobre
as politicas e os instrumentos de accountability. Propdem como tipologia para analise dessas
politicas e instrumentos a distincdo das ferramentas aportadas, mais que propriamente as
justificativas politico-ideoldgicas, ou principios normativos, ou filosofias politicas do uso dos
instrumentos de accountability nas politicas educacionais. Ha, nos altimos 20 anos, segundo
0s autores, o desenvolvimento de novas ferramentas de gestdo e de controle do desempenho
das organizac6es e dos atores educacionais. Os estados tornam-se avaliadores, implementando
sistemas de indicadores nacionais que lhes permitem um maior controle do processo. Ha o
desenvolvimento de dispositivos de accountability, inspirados pelas ideias do New Public
Management, centradas no cumprimento de metas e com a obrigacdo de apresentar resultados
e desempenho.

Para Maroy e Voisin (2013), mesmo consideradas a diversidade de contextos culturais,
a variedade de arranjos institucionais e diferentes ferramentas de implementagéo, as medidas
educacionais participam “de um mesmo universo semantico, de um mesmo paradigma
politico considerando a escola como um sistema de produ¢do escolar” (MAROY; VOISIN,
2013, p. 883). Os autores utilizam o termo “politicas de regulacdo por resultados” para definir

esse modelo, pois “envolvem modos de regulagdo institucionais dos sistemas educacionais em
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que a avaliacdo dos outputs dos sistemas organizacionais, referentes a objetivos e normas
predeterminados, ocupa um lugar central” (MAROY; VOISIN, 2013, p.883). Trabalham com
a hipdtese de que as politicas de accountability podem assumir formas muito variadas,
dependendo da natureza das ferramentas empregadas e da concepgdo institucional da
accountability que incorporam. Em nossa pesquisa, pudemos constatar o uso de ferramentas
de accountability em desenvolvimento em alguns dos municipios pesquisados, como sera
apresentado adiante, e os consideramos como elementos constituintes de subjetividades.

Sdo apresentadas pelos autores quatro dimensGes comuns das politicas de regulacdo
por resultados, revelando uma configuracdo geral das politicas discutidas, mas com o alerta de
sempre levar em consideracdo os diversos contextos de acdo: primeiro, colocam em acéo e
reforcam, como dito, um novo paradigma politico, no qual a escola € concebida como um
sistema de producéo; segundo, 0s objetivos operacionais sdo expressos num formato préprio
de conhecimento, atraves de dados quantitativos, um “governar por nimeros”; terceiro, ha
uma centralidade dos diversos instrumentos de avaliagcdo dos resultados e do desempenho dos
atores; finalmente, as ferramentas de acdo publica que organizam as consequéncias das
avaliacOes de desempenho e da prestacdo de contas, ferramentas que organizam o grau de
pressdo sobre os atores locais dos sistemas escolares. Essas quatro dimensdes, quando levadas
em consideracdo na analise das politicas de regulacdo por resultados, possibilitam uma
aproximacao com a realidade dos sistemas educacionais. E buscar na empiria a diversidade
das politicas de controle por resultados pode ser uma ferramenta fundamental para se
compreender a constituicdo de subjetividades por parte dos(as) DMEs.

Ao proporem uma nova tipologia para as politicas de accountability, os autores
consideram que as existentes delimitam mal as novidades e os desafios das novas politicas
baseadas nesse instrumento; ndo levam em conta as ferramentas de avaliacdo dos resultados,
nem os principios de legitimidade ou as relacdes de prestacdo de contas. A hipGtese que
permeia a tipologia dos autores é a de que os fundamentos ideoldgicos das diferentes formas
de accountability ndo mudaram significativamente nas Gltimas décadas, mas que, no entanto,
0 lugar desse tipo de politicas estd mais evidente na atualidade. Nesse sentido, o papel do
Estado consistiria em se tornar avaliador, multiplicando os instrumentos para a avaliacdo dos

resultados

para usd-los como ferramentas de gestdo dessas politicas e ndo como ferramentas
pedagdgicas a servico de uma regulamentagdo local de tipo pedagogico pelos
profissionais. As avaliacbes externas estdo sendo cada vez mais utilizadas para
“regular” e orientar 0 comportamento dos atores intermediarios e locais (MARQY ;
VOISIN, 2013, p. 895).
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A partir dessa conclusdo a que chegam os autores é que refletimos sobre as formas
como os(as) DMEs em seus contextos locais fazem uso dessas ferramentas, ou ndo, como séo
traduzidas em seus contextos locais de acao.

As ferramentas de accountability fazem parte de um conjunto de processos pelos quais
as politicas publicas sdo formuladas, os recursos sdo alocados e 0s programas implementados
a partir de um “fluxo cumulativo de decisdes” (BARZELAY, 2001, p. 2) que a literatura vem
denominando New Public Management (NPM). Verificaremos no tépico seguinte de que
forma esse fendmeno vem sendo tratado na literatura educacional brasileira, de modo a

evidenciar suas proposi¢des, mas também suas contradicGes e limites.

1.3.1 New Public Management e Educacgao

O New Public Management (NPM), de acordo com Barzelay (2001), é a breve
expressdo comumente utilizada por académicos e profissionais para se referir a diferentes
temas, estilos e modelos de gerenciamento dos servicos publicos que vieram a tona nos
altimos 30 anos. O termo, ainda segundo esse autor, surge na literatura académica,
especificamente no Reino Unido, no inicio dos anos de 1990 e rapidamente é assimilado e
difundido. E passivel de ser analisado como um tipo empirico de organizacio dos servicos
publicos, exemplificado na construcdo de politicas de quase-mercado educacional. Pode se
apresentar, também, como um arcabouco para a tomada de decisdes sobre como estruturar e
gerenciar o0s servicos publicos (BARZELAY, 2001).

A Administracdo Puablica envolve processos por meio dos quais as politicas sdo
formuladas, os recursos alocados e os programas implementados. Em que contexto, entdo,
surgem elementos que compdem esses processos que possam ser adjetivados de “novos”?
Seguindo uma periodizacdo proposta por Barzelay (2001), que se debruca sobre a realidade
politico-econémica do Reino Unido, recuamos ao inicio dos anos de 1970, quando a Europa,
especialmente a Inglaterra, passava por processos de estagnacdo econdmica, acompanhada de
inflacdo e uma crescente desconfianca em relacdo a burocracia publica e sua eficacia. Nos
anos de 1980, sob o comando da primeira-ministra Margaret Thatcher (1979-1990), foram
operadas uma série de mudangas no gerenciamento das politicas publicas e nos seus métodos,
nas formas de prestacdo de servigos, nas relacGes de trabalho, no planejamento de despesas,
na gestdo financeira e nos processos de auditoria e avaliacdo. Durante a década de 1980, a
Administracdo Publica torna-se uma area ativa de formulagdo de politicas em outros paises

europeus. E dessa década a criacdo pela OCDE do Public Management Committee and
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Secretariat, 0 que confere a Administracdo Publica um status normalmente concedido aos
dominios mais tradicionais da politica. Nos anos de 1990, ainda seguindo a periodizacdo
estabelecida por Barzelay (2001), a Administracdo Publica se torna um item de relevancia da
agenda do governo Clinton (1993-2001), nos Estados Unidos (BARZELAY, 2001). Assim
Barzelay (2001) sintetiza o processo de desenvolvimento do New Public Management e suas

consequéncias:

O termo New Public Management expressa a ideia de um fluxo cumulativo de
decisfes politicas desenvolvidas nos Gltimos anos, significando uma substancial
mudanca nas formas de governanga e administracdo do setor estatal. O processo de
construgdo de agendas politicas, em particular, tem sido fortemente influenciado
pelos compromissos eleitorais, por melhorias na performance macro-econdmica,
para conter o crescimento do setor pablico, bem como pela crescente percepgdo da
ineficiéncia da burocracia publica. Esse processo de construcdo de alternativas aos
problemas politicos foi fortemente influenciado pelas ideias vindas da economia e
de varios setores do campo da administracdo (BARZELAY, 2001, p. 2-3, trad.
nossa).

Entender como esse “fluxo cumulativo de decisdes politicas” se traduz nos sistemas
educacionais, atraves da analise da literatura, € o objetivo desse subtopico. Para formatar essa
revisdo da literatura sobre o tema, tendo por referéncia Barzelay (2001), reunimos o0s
trabalhos analisados em dois grupos: o primeiro reune obras que versam sobre a
argumentacao doutrinal propria do NPM, das ideias e valores difundidos e disseminados sob
essa logica; o segundo agrupa trabalhos que tém como objeto o desenho das politicas e dos
programas, tendo como foco o conteudo e os processos de formulacdo de tais politicas sob

orientacéo de praticas préoprias do NPM.

1.3.1.1 New Public Management: argumentacdo doutrinal

A realidade educacional brasileira nos revela que as formas de regulacdo institucional
estdo se transformando de forma acelerada. As tecnologias da performatividade e, em um
sentido mais amplo, as praticas disseminadas a partir do NPM (BALL, 2005) implicam o
desenvolvimento de um modelo de gestdo que, para além de alterar as praticas, penetram de
forma avassaladora nas instituicdes com a logica de criagdo de um novo sujeito. “A reforma
[do setor pablico] ndo muda apenas o que fazemos. Ela também procura mudar aquilo que
somos, aquilo que poderiamos vir a ser” (BALL, 2005, p. 546). Compreender, portanto, a
dimens&o dessas transformacdes e suas implicagdes na constituicdo das subjetividades dos(as)
DMEs torna-se uma tarefa crucial para o enfrentamento das formas de sujei¢do, das formas de

subjetivacdo; ¢ um importante elemento na luta “contra aquilo que liga o individuo a si
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mesmo e o submete aos outros (...) e, atualmente, as lutas contra as formas de sujeicdo —
contra a submisséo da subjetividade — estéo se tornando cada vez mais importantes, a despeito
das lutas contra as formas de dominacdo e exploracdo ndo terem desaparecido” (FOUCAULT,
2010, p. 278).

Ball (2004; 2005) argumenta que os processos gerados pelo NPM buscam criar uma
cultura empresarial competitiva no setor publico, incutindo uma performatividade que
desempenha um papel fundamental na configuracdo das politicas publicas, pois permite que o
Estado se insira profundamente nas culturas, praticas e subjetividades das instituicfes do setor
publico, fazendo com que o trabalho com o conhecimento das instituicbes educativas
transforme-se em resultados, niveis de desempenho, formas de qualidade (BALL, 2004).
Busca-se a introducdo de modelos de gestdo de empresas privadas no setor piblico. E uma
mudanga lenta e gradual. “O trabalho do gerente envolve incutir uma atitude e uma cultura
nas quais os trabalhadores se sentem responsaveis e, a0 mesmo tempo, de certa forma
pessoalmente investidos da responsabilidade pelo bem-estar da organizagdo” (BALL, 2005, p.
545).

Segundo Ball (2005), as mudancas ndo sao direcionadas somente as organizacdes, mas
introduzem mecanismos que visam transformar os profissionais do setor pablico. As reformas
ndo mudam apenas o que fazemos, mudam o que somos. A partir dessa ideia, 0 autor define
seu objetivo como sendo ndo as analises das estruturas e praticas, mas a reforma de relacGes e
subjetividades (novos valores, novas identidades, novas formas de interagdo). “Na base disso
tudo estd o mito politico eficiente que celebra a ‘superioridade’ da gestao do setor privado em
‘parceria’ com o Estado, sobre e contra a modalidade conservadora, burocratica e apatica de
administragcdo do setor publico” (BALL, 2004, p. 1117). Nesse modelo, surge um ator
identificado com a figura do gestor, que traz consigo novas tecnologias da gestdo publica, mas
que, por outro lado, ndo abandona simplesmente um discurso centrado na universalidade de
direitos; é, portanto, uma figura compdsita, que carrega consigo as contradicdes e as tensdes
proprias de um processo de mudanca de valores na gestdao dos servicos publicos.

O que queremos destacar na analise da literatura selecionada sdo as implicacdes desse
movimento de ideias sobre a constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs. Para tanto, €
necessario perceber de que forma essas noc¢oes, ideias e praticas sdo incorporadas em seus
discursos.

Ao tratar das transformac@es politicas ocorridas em Portugal, Lima (2011) sinaliza
tendéncias que dependem, de fato, de pesquisas empiricas relacionadas a realidade de cada

pais. Na busca de esclarecer a génese das politicas publicas inspiradas no NPM, o autor
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destaca a centralidade dos organismos internacionais, que faz com que estados nacionais
integrem-se em din&micas transnacionais e supranacionais que os obrigam, através de tratados
e convénios, a adotarem determinadas politicas, criando um ambiente de aparente adaptacao
ao ambiente politico-educacional, muitas vezes aceito de forma naturalizada e despolitizada;
a centralidade do Estado-nacdo, contudo, ndo foi afastada, mas reconvertida. O Estado passa a
reconhecer como interlocutores novos setores da sociedade e novos parceiros oriundos do
mercado, passando a “contratualizar novos processos de governagdo e provisao da educagao,
de organizacgéo curricular, de avaliagcdo de alunos, professores e estabelecimentos de ensino,
de organizagdo e gestdo das escolas” (LIMA, 2011, p. 3-4). O Estado, sob essa perspectiva,
ainda € uma categoria analitica incontornavel, pois atua, segundo o autor, como uma instancia
de metarregulacao e supervisao.

Para Lima (2011), hda uma relacdo tensa entre politicas e agendas globalmente
estruturadas e as especificidades dos contextos locais de deciséo; entretanto, seria possivel
identificar, nas palavras do autor, um “racional politico-educativo dominante”, mas com
grande capacidade de adaptacdo a contextos locais, o qual, ndo obstante, estaria, de fato,
marcado pelo hibridismo. Lima (2011) designa esse conjunto de ideias como “canone
gerencialista na educagao”; este estd sob a influéncia do NPM, carregado de logicas de acédo
do tipo empresarial, as quais “promovem o privado como politica publica ¢ subordinam a
educacdo a objetivos econémicos, de empregabilidade, produtividade e competitividade,
designadamente através dos discursos da qualidade e da exceléncia” (LIMA, 2011, p. 4). O
autor apresenta uma extensa lista das caracteristicas desse modelo, que pode ser utilizada
como um referencial para se comprovar empiricamente como cada uma delas se efetiva ou
ndo em contextos locais. Por fim, mesmo alertando para a necessidade de se evitarem
generalizacGes simplificadoras do real, Lima (2011) argumenta que ndo seria possivel estudar
politicas educacionais de um pais sem se considerarem as influéncias das orientac6es politicas
de circulacdo internacional, 0 senso comum educacional.

Santos (2004) se propbe a analisar o processo no qual esta sendo forjada a
subjetividade docente, em gque a performance se torna o ponto central para a acdo do Estado
avaliador. A partir das transformagdes no capitalismo, “se delineia uma nova arquitetura para
o setor educacional, edificada a partir de critérios de eficiéncia e eficacia em consonancia com
os interesses do mercado” (SANTOS, 2004, p. 1146). Ha no texto a argumentacdo de que
existe um “estado avaliador”, surgido a partir de uma nova logica de administragdo no setor
publico, oriunda do setor privado, garantindo a implementacdo de politicas de desempenho.

Deve-se, no entanto, constatar até que ponto essas logicas estdo de fato presente nas agdes
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dos(as) DMEs. Trabalhamos com a hipotese de que essas novas tecnologias de gestdo ndo
geram apenas performatividade, mas geram, também, diferentes sociabilidades, que ndo
estariam relacionadas apenas as l6gicas de mercado.

Vieira, Hypolito e Duarte (2009) consideram que as condutas dos governos em relacéo
a elaboragdo e implementacdo das politicas publicas oscilam entre o tradicional
(neoconservadorismo) e o hipermoderno (neoliberalismo). Pensar as maneiras como 0s(as)
DMEs transitam entre essas categorias apontadas pelos autores pode contribuir para a
compreensdo dos processos de constituicdo de suas subjetividades, pois sdo expressdes de
suas concepgoes, valores e escolhas.

O texto de Gillies (2010), ao analisar 16 sistemas educacionais europeus, problematiza
de que forma o discurso da qualidade, com base em parametros de mercado, tem colonizado o
discurso educacional nos paises analisados. Termos como customizacéo, clientes, misséo,
performance, exceléncia, dentre outros, oriundos do mundo empresarial, povoam o universo
educacional. A forma como tais termos aparecem e em que contextos foi um dos aspectos
analisados em nossa pesquisa, pois 0 estudo dos vocabulos utilizados aponta para valores e
concepcbes de mundo, e, além disso, para as formas como esses mesmos termos sdo
aclimatados as realidades locais.

Faria (2005) faz um breve mapeamento das formas de uso da avaliagdo e dos usuarios
em potencial dos estudos sobre avaliacdo de politicas publicas. Para o autor, a
institucionalizacdo da avaliacdo da atividade governamental na América Latina faria parte da
ultima etapa do ciclo das politicas. Ele considera que hd uma priorizacdo dos aspectos mais
técnicos da avaliacdo das politicas pablicas, bem como uma énfase em seu papel de
instrumento gerencial, e que, sob a perspectiva do NPM, avaliadores acabam por se converter
em auditores que privilegiam a medicdo de resultados. Ainda segundo Faria (2005), a
avaliacdo das politicas publicas ndo teria despertado grande interesse na comunidade
académica, especialmente na ciéncia politica e na sociologia, 0 que ndo ocorreria na seara da
Administracdo Publica.

Para Faria (2005), ha trés dimens6es do uso da avaliacdo: uma primeira instrumental,
que serve de apoio as decisBes e a busca de resolucdo de problemas; uma segunda conceitual,
que teria uma funcdo educativa; e uma terceira simbdlica, que diz respeito ao uso politico da
avaliacdo. Em suas consideracgdes finais, o autor destaca que a literatura especializada parece
circunscrita a0 modelo decisionista, com “€nfase quase exclusiva na utilizagdo instrumental,
intraburocrética, da avaliacdo das politicas publicas ou, quando muito, nas interagdes entre

decisores, gestores e populagdo beneficiaria” (FARIA, 2005, p. 105). Para o autor, justamente
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a literatura que adota o enfoque gerencialista é que acentua questdes politicas mais
abrangentes, como, por exemplo, o papel da avaliagdo na geragdo de accountability por parte
dos agentes estatais. Em nosso estudo, buscamos nos informar como os(as) DMEs dos
municipios selecionados fazem uso das avaliagdes em seus contextos de acdo, visto ser um

aspecto revelador de seus valores e concepcdes politico-educacionais.

1.3.1.2 New Public Management: a politica

A maior parte dos trabalhos analisados tém como objeto a analise das politicas
publicas formuladas sob inspiracdo do ideario do NPM, buscam destacar seus desenhos, seus
contetdos e as maneiras como influenciam os processos de formulagdo dessas politicas.
Iniciaremos esse bloco com a anélise do texto de Gewirtz e Ball (2011), por constituir-se
como uma referéncia recorrente para os trabalhos que tratam do tema da disseminagdo das
praticas advindas do NPM. Os autores fazem uma analise das mudangas discursivas que
atravessam a gestéo escolar, partindo do pressuposto de que ha uma passagem de um modelo
de gestdo relacionado ao chamado “bem-estar social” para o modelo do “novo
gerencialismo”. Nesse texto, oS autores relatam o caso de uma escola situada em Londres, na
qual a troca da direcdo da escola torna-se emblematica dessa transformacao discursiva (de
uma linguagem de “igualdade de oportunidades” para uma linguagem do mercado) e também
da pratica de gestdo. Um alerta para os estudos acerca das mudancas das praticas discursivas
nos ¢ dado pelos autores, visto argumentarem que a “substitui¢ao de um discurso dominante
(modelo de Estado de Bem-Estar social) por outro (New Public Management) sdo mediadas e
moduladas por um conjunto de fatores ‘locais’, estruturais, institucionais e individuais”
(GEWIRTZ; BALL, 2011, p. 219).

Tratando da realidade educacional portuguesa, mesmo sendo um texto de 2003,
Santiago et al. (2003) localizam o NPM em uma perspectiva de hibridismo com outras
l6gicas. Analisando a gestdo do ensino superior naquele pais, considera que ndo ha
apontamentos de modelos ideais e que as mudancas ocasionadas pela ado¢do de um discurso
relacionado ao NPM seriam, naquele momento estudado, mais retdricas que substantivas. Os
autores apontam que ha uma tensdo entre as for¢as homogeneizadoras, que sdo apresentadas
como imperativos técnicos e estratégicos de gestdo, e as logicas de agdo, que contam com
uma diversidade de atores e de variaveis sociais e politicas. Contudo, segundo os autores,
“parecem ter surgido algumas mudangas nas universidades observaveis na inclusdo de novas

metaforas nos discursos, na adogéo de novos estilos de gestdo e de novos valores que parecem
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‘conviver’, numa relagdo complexa, com o que ja existe” (SANTIAGO et al, 2003, p. 87). O
que seria 0 NPM? Questionam os autores. Um conjunto de técnicas e praticas que visam a
uma tomada de decisdo? Uma ideologia tecnocréatica que afeta as formas de governo? Um
instrumento ou um discurso de legitimacdo da reestruturacdo das burocracias publicas? Em
nossa empiria buscamos elucidar tais questionamentos.

Sisto et al. (2010) analisam as reformas implementadas no Chile, que tém como um de
seus pilares a adocdo de uma gestdo educacional referenciada por medidas proximas aos
preceitos do NPM. Analisando a condicdo docente, 0s autores consideram que ha uma
demanda de incluir os(as) professores(as) nos processos de reforma a partir da transformacao
da gestdo do setor publico, visto que este seria 0 ultimo bastido das formas tradicionais de
vinculagdo trabalhista. Para esses autores, as reformas sd8o uma expressdo de como as
transformacgdes na gestdo publica interpelam os(as) trabalhadores(as) a transformarem suas
identidades profissionais. Nesse sentido, buscam compreender as transformacées identitarias
dos docentes sob os preceitos do NPM, sendo alvo de um discurso gue os vinculam a imagem
do empreendedor frente a uma populacéo de usuarios vistos como clientes. Para reforcarem
suas proposicdes, 0s autores listam uma série de medidas adotadas e reformas legislativas
implementadas sob esse vies. Apesar de centrarem a analise no trabalho docente, e ndo na
figura do(a) DME, esses autores nos apresentam um panorama das politicas implementadas na
América Latina, e passam, assim, a servir-nos como referéncia de estudo e comparacéo para
as reformas implementadas no Brasil.

Na mesma linha de raciocinio desenvolvida por Santiago et al. (2003), Prates (2010),
analisando o modelo de gestdo nas universidades brasileiras e comparando com os modelos
institucionais de outros paises, considera que o “modelo mercantil de gestdo”, baseado em
uma logica “gerencialista-empresarial”, constituir-se-ia mais como uma paradigma ideoldgico
de gestdo do ensino superior que propriamente como um processo de privatizacdo real do
setor.

Com base nas fundamentac6es teoricas de Ball (2004; 2005), Hypolito (2010) lista
uma série de acdes desenvolvidas pelo Estado brasileiro a partir do final dos anos de 1980, de
carater neoliberal, dentre elas, as acdes denominadas gerencialistas, que sdo adotadas e
divulgadas em forma de propaganda como solucéo para os problemas da educacéo publica,
relacionadas as questdes de eficiéncia, dos resultados, da avaliacdo e da competéncia. Os
problemas da educacdo nessa perspectiva, segundo o autor, ficam reduzidos a problemas

técnico-gerenciais. Haveria um “deslocamento da esfera do politico para a esfera do
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econémico, que passa a ser determinante para as defini¢fes educativas” (HYPOLITO, 2010,
p. 1340).

Hypolito (2010) destaca dois momentos importantes na implementagdo desse modelo
na educacdo: um primeiro, nos anos de 1990, baseado nos processos de avalia¢cdo, no que o
autor chama de “prestacdo de contas”; e um segundo momento, inicio dos anos 2000, que
articula de forma mais concreta a educagdo com o mercado e suas formas de geréncia. Um
exemplo dessa articulacdo nos é apresentado pelo autor, ja que aponta que muitos municipios
brasileiros, a fim de alcancar metas estabelecidas pelo Estado e por seus estudos de avaliacao,
estdo buscando apoio em empresas, fundacdes ou organizagdes ndo governamentais. Esse
aspecto foi verificado em alguns municipios visitados para a pesquisa, cCOmo sera
demonstrado adiante. Procuramos analisar até que ponto as politicas implementadas pelas
secretarias municipais de educacdo e a atuacdo dos(as) DMEs ndo vém corroborando com
essas praticas através de seus dirigentes, que interiorizariam praticas advindas do NPM
presentes nos discursos formativos de sua profissionalidade como gestores publicos. Segundo
Hypolito (2010), essas praticas gerariam um novo profissionalismo, no qual o controle sobre
os fins sociais da educacgéo — curriculo, por exemplo — sdo transferidos dos docentes para 0s
gestores. Cria-se, pois, uma “docéncia de resultados” (HYPOLITO, 2010, p. 1346).

Ao discutir a perfomatividade, Hypolito (2010) considera que esta € a tecnologia que
gera os efeitos de terror sobre os docentes, sobre as equipes diretivas e sociedade, por meio da
neurose da accountability. E, segundo o autor, uma performatividade baseada na qualidade,
na padronizacao e nas avaliagfes externas. O que se procurou destacar em nossa pesquisa sao
os impactos dessa “tecnologia” sobre a construcdo de subjetividades dos(as) DMEs. Para
tanto, foi necessario perceber de que forma, discursivamente, essas nocoes, ideias e praticas
estavam incorporadas aos discursos desses dirigentes. O que ocorreria, de acordo com
Hypolito, seria a “fabricacdo de subjetividades que concorrem para o sucesso da sociedade de
mercado e que devem ser empreendedoras” (HYPOLITO, 2010, p. 1342). Constatamos que
essa “fabricacdo de subjetividades” ndo ocorre de forma linear e automatica, havendo acdes
gue concorrem com essa tendéncia.

Evangelista e Shiroma (2007) se propdem a discutir a formacdo docente no contexto
das reformas do Estado brasileiro. Privilegiam em suas analises 0 modo pelo qual algumas
organizacdes na América Latina, sob o patrocinio de agéncias internacionais, como a Unesco,
“procuram construir 0 professor como protagonista e, a0 mesmo tempo, como obstaculo a
reforma educacional desqualificando-o teoérica e politicamente” (EVANGELISTA e

SHIROMA, 2007, p. 531). Para as autoras, a reforma educacional tem pouco a ver com
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questdes propriamente educativas e muito mais com a busca de uma nova governabilidade da
educacdo publica. No contexto da chamada modernizacdo do Estado, as agéncias
internacionais propdem a adogdo de um modelo de administracdo gerencial tanto para
racionalizar o gasto publico quanto para administrar os docentes. Nesse sentido, 0s(as)
professores(as) sdo assolados(as) por cobrancas de produtividade, eficiéncia,
empreendedorismo, criatividade, compromisso.

A partir da anélise do programa da Prealc (Promogdo da Reforma Educativa na
América Latina e Caribe), que afirma ser o(a) professor(a) o maior obstaculo para a promocao
das reformas, as autoras concluem que essa alegacdo deve ser atribuida ao fato de os(as)
professores(as) serem a maior e mais organizada categoria de servidores publicos. Essa
proposicdo pode nos remeter as acOes e consideracdes dos(as) DMEs em relacdo aos
movimentos grevistas dos(as) professores(as). Sobre o discurso gerado a partir do NPM, as
autoras concluem que, “incorporado pelos educadores [0 discurso] ndo € apenas repeticdo de
slogans, mas a evidéncia de ideologias em disputa. Sua assimilacdo colabora na producéo e
reprodu¢ao de uma dada concep¢do de mundo, define prioridades ¢ modos de agir”
(EVANGELISTA;SHIROMA, 2007, p. 539). Em outras palavras, poderiamos afirmar que tal
discurso é um elemento constituinte de subjetividades.

Adrido et al. (2009) analisa 0 processo de contratacdo por municipios paulistas de
empresas privadas da area educacional para suprirem as lacunas de um processo de
municipalizacdo que traz consigo demandas que o préprio municipio ndo consegue suprir, as
quais sdo delegadas a esfera privada. A pesquisa das autoras nos apresenta um exemplo de
como praticas gerencialistas se insinuam na gestdo publica municipal, mas ainda atreladas a
praticas clientelistas, pois a escolha dos sistemas de ensino privados ficam, em sua maioria,
nas maos dos prefeitos, que a usam como forma de ganho politico. Além dos materiais
ofertados, as empresas passam, segundo as autoras, a “incidir sobre o desenho da politica
educacional local e sobre a organizacdo do trabalho docente e administrativo desenvolvido em
cada uma das unidades de ensino da rede publica” (ADRIAO et al., 2009, p. 802), bem como
na gestdo do préprio sistema escolar publico local. Apresenta-se, ainda segundo as autoras,
uma suposta superioridade do setor privado, que coaduna com a perspectiva da administracéo
gerencial, na qual eficiéncia e eficacia sdo ditadas pelo mercado. Em suas conclusdes, as
autoras constatam que “os pequenos municipios possuem condi¢cdes mais adversas, do ponto
de vista politico e operacional para a oferta educacional” (ADRIAO et al, 2009, p. 805), por
isso, estdo em maior nimero entre 0S municipios que optaram pela parceria com o setor

privado em seus sistemas municipais de educagdo. Em nossa pesquisa, a opgéo de se colher
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uma amostra comparativa entre pequenos e grandes municipios, do ponto de vista
populacional, permitiu-nos constatar se tal dindmica ocorre em alguns dos municipios
selecionados.

Na perspectiva de se analisar a relacdo entre as politicas educacionais federais e as
politicas municipais, Silva (2010) apresenta uma critica & forma como o MEC conduz suas
politicas de financiamento, considerada pelo autor simultaneamente gerencialista, clientelista
e fracionaria. O texto discute os programas federais capitaneados pelo Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE). O foco do autor, no entanto, volta-se para o
Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), que seria, de acordo com suas analises, um
programa que evidencia dois aspectos da politica federal: a presenca de uma entidade privada
dentro das escolas publicas e sua vinculagdo ao ldeb, ambos centrados em um principio de
autogestdo. A primeira critica feita por Silva (2010) diz respeito a complexidade burocratica
que se transfere para as escolas, muitas vezes sem condicdes de realizar o que lhes € exigido.
Em municipios de melhor estrutura, segundo o autor, deixam-se de lado as histéricas lutas
pela democratizacdo das relagcdes nos sistemas de ensino, em prol da urgéncia e burocracia
desses programas. A conclusdo a que chega o autor € que os programas federais acabam por
induzir novas formas de gestdo da educagdo nos municipios. Os programas, destaca Silva
(2010), “além de verbas, carregam consigo sistematicas que, em geral, denotam uma veia
gerencialista da educacdo publica, provocando certo gradiente de clientelizacdo tanto de
gestores escolares quanto municipais e, quica, estaduais” (SILVA, 2010, p. 16).

E. Carvalho (2009) faz um apanhado das caracteristicas do chamado Estado gerencial,
que, para a autora, implanta-se no Brasil a partir das reformas dos anos de 1990, desde as
condicdes estruturais de seu surgimento até suas estratégias. O texto pode se apresentar como
um guia para se verificarem se de fato as estratégias enumeradas pela autora encontram-se
aplicadas as realidades educacionais nos municipios visitados para a pesquisa, em que grau e
nivel. A autora aponta, ainda, as novas tendéncias da gestdo educacional no Brasil; para tanto,
relaciona uma série de leis, projetos e programas governamentais nos quais as estratégias de
carater gerencial estariam presentes, como, por exemplo, o “Todos pela Educagdo”, no que
diz respeito a participacdo; o Fundeb; os processos de avaliagdo, com destaque para o Ideb,
visto como um instrumento de controle, regulacéo e fiscalizagéo; e o PDE.

Para E. Carvalho (2009), o Estado tem um novo papel de avaliar, monitorar e
regulamentar as unidades escolares e centralizar as decisdes relevantes. A autora faz uma
ligagdo dos principios de participacdo, autonomia e descentralizacdo defendidos pelos

movimentos sociais pela redemocratizacao politica nos anos de 1980 com o modelo gerencial
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de gestdo publica educacional, considerando que haveria um redimensionamento desses
principios que desembocaria no modelo gerencial. Seria necessaria a apresentacéo da empiria
trabalhada pela autora, pois, dessa forma, ter-se-iam elementos mais consistentes para a
andlise da real dimensdo da forma como esses programas sdo “lidos” nos municipios,
evitando-se uma transposicdo mecanica de modelos.

Aprofundando a analise do papel do Estado nas novas configuragdes politicas e suas
relagbes com organismos internacionais, Radtke (2010) nos apresenta instrumentos para se
refletir acerca da relacdo entre os termos modos de regulacdo, governanca e acdo publica e
de que forma as tecnologias de gestdo baseadas no NPM podem ser melhor compreendidas a
partir dessas categorias. O autor utiliza o termo “constelagdo pds-nacional” (RADTKE, 2010,
p. 58), emprestado de Habermas, para se referir a internacionalizacdo do mercado e suas
implicacdes no campo educacional. S&o analisadas as agdes e politicas de duas organizacoes
transnacionais, a Unido Europeia e a OCDE, e a influéncia que exercem sobre 0s sistemas
educacionais nacionais. Nao que haja, segundo o autor, uma perda de poder dos estados
nacionais, mas um novo rearranjo de suas funcdes. Segundo Radtke (2010), ndo se deve
considerar a influéncia desses organismos de forma linear, pois, na realidade, hd uma grande
confluéncia de interesses desses drgdos com as elites dirigentes nacionais. Em relacdo a esse
aspecto, deve-se destacar que esse alerta caberia também ao se definir a relacdo do MEC com
as secretarias municipais de educacéo.

Radtke (2010) estabelece uma classificacdo da internacionalizacdo da educacéo,
através do que ele denomina “tripla economizacgdo” (p. 58) das politicas educacionais.
Segundo o autor, primeiro, a educacdo tem sido analisada como uma forma de exploracdo da
populacdo e subordinada a objetivos econdmicos; segundo, a educacdo vem sendo tratada
como se fosse um bem econdmico que pode ser produzido; e, terceiro, a educacao “esta sendo
comercializada como qualquer outra commodity do setor produtivo” (RADTKE, 2010, p. 58).
Essa associacdo com a economia ndao deveria, segundo o0 autor, provocar surpresas, Visto que,
a excecdo da Unesco, as organizagdes transnacionais tém como objetivo a promoc¢do dos
sistemas econdmicos e do desempenho destes. H& uma correlacdo educacdo/economia até
mesmo nos termos utilizados, através do uso de uma terminologia de mercado. Para o autor, a
comercializacdo afeta também o nivel operacional da educagéo, visto que as instituicbes dos
sistemas educacionais “deixaram de ser estabelecimentos burocraticamente administrados
para ser concebidas como uma atividade comercial gerencialmente controlada, no qual uma
acao empresarial se faz necessaria” (RADTKE, 2010, p. 59). Ainda segundo Radtke (2010),

essa visdo seria produzida por uma “comunidade epistémica” interligada em nivel
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internacional, de peritos em educagdo, estabelecendo um novo controle “expertocratico”
através de comparagdes internacionais.

Em uma analise que busca compreender de que forma l6gicas de gestdo empresariais
vém ganhando espaco até mesmo na constitui¢do dos arranjos federativos no Brasil, Araujo
(2013) considera que ha um esvaziamento da proposta de regulamentacdo do regime de
colaboragdo em prol de “uma légica econdmica e neodesenvolvimentista dos arranjos
produtivos locais, do reforco ao protagonismo local e do associativismo voluntario
intermunicipal” (ARAUJO, 2013, p. 789). Segundo a autora, a¢des de coordenacdo da Unido
na area da educacdo foram traduzidas como colaboragdo, como, por exemplo, o PDE e o
PAR, que teriam servido de base para novos contornos acerca do regime de colaboracdo,
dotados, ainda segundo a autora, de uma matriz empresarial, carregados de um referencial
teorico que “valoriza conceitos de territorialidade, associativismo intermunicipal voluntario,
redes, protagonismo local e visdo estratégica, a partir de metas e resultados, estando
assentados nos chamados arranjos produtivos locais” (ARAUJO, 2013, p. 795). Esses novos
contornos seriam visiveis nas acdes dos(as) DMEs? E o que a pesquisa empirica buscou
compreender visando capturar de que forma diferentes modos de regulacdo dos sistemas
educacionais conformam as logicas de acdo desses(as) dirigentes e tornam-se elementos
constituintes de suas subjetividades.

O texto de Paula (2005), que é da area de administracdo e ndo analisa especificamente
0 campo educacional, apresenta uma analise sobre a génese e desenvolvimento do modelo de
gestdo gerencial no Brasil. A autora compara dois modelos de gestdo publica: a
Administracdo Publica gerencial e a Administracdo Publica societal, que, para Paula, seria
fruto das lutas pela redemocratizacdo do pais. O movimento gerencialista, segundo a autora,
ganha forca no Brasil a partir dos anos de 1990, através do chamado NPM, e tem como marco
o Plano Diretor da Reforma do Estado, de 1995, conduzido por Bresser Pereira, a época do
governo Fernando Henrique Cardoso (1995-2002), que tinha como um de seus objetivos
transformar o modelo de Administracdo Publica vigente e a cultura burocrética do Estado,
colocando em prética ideias gestadas no setor privado. No que diz respeito a organizacao
administrativa do aparelho do Estado, 0 modelo gerencial, segundo a autora, realiza uma
concentracdo da formulacdo e avaliacdo das politicas publicas no ndcleo estratégico do
Estado. Esse aspecto é muito presente no campo educacional, com a atuacdo do MEC no
sentido de concentrar as diretrizes e condicionar os municipios a aceita-las mediante o apoio

técnico e o repasse financeiro, por meio das transferéncias voluntarias.
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Também da area da Administracdo Publica, Matas (2008) discute a situagdo da
Administracdo Publica na Espanha, que denomina “neoempresarial” (p. 78). Em seu texto,
sdo apresentadas algumas classificacGes sobre os formatos existentes quanto a esse aspecto.
Para o autor, é possivel estabelecer dois grandes grupos que retinem as diversas correntes e
tendéncias nessa area. O primeiro grupo seria o da “nova gestdo publica”, centrado em um
enfoque “neoempresarial”, com énfase na economia, na eficacia e na eficiéncia, propondo
uma clientizacdo dos cidaddos, manifestando-se através de instrumentos de desregulacdo,
agencializacdo, gerencializacdo, privatizacdo e externalizacdo. Esta Ultima, por sua vez,
refere-se a pratica de os servigos publicos serem gerenciados por organizagdes privadas com
ou sem fins lucrativos, pelo terceiro setor, por fundacdes ou ONGs. Segundo o autor, a teoria
de que esses instrumentos de externalizagdo trazem eficiéncia e eficacia carece de
comprovagdo empirica, e ele afirma que sem planificacdo, controle e avaliacdo por parte da
Administracdo Publica ndo se garante a qualidade dos servigos prestados. O segundo grupo
engloba enfoques que dao relevancia ao que o autor denomina “repolitizacdo” (MATAS,
2008, p. 78), com a racionalizacdo e o controle da externalizacdo dos servicos publicos, a
participacdo cidada e a ética na gestdo publica. Segundo Matas (2008), poucos trabalhos tém
se debrucado sobre a cultura organizativa, que seria a articulacdo entre mitos, valores e
ideologia.

O que a pesquisa empirica proposta neste trabalho buscou compreender séo as formas
como os valores, as concepgdes educacionais, as novas formas de sociabilidade e as novas
racionalidades politicas sdo interiorizadas, filtradas e traduzidas pelos(as) DMEs, que
mecanismos sdo postos em agdo para que esses aspectos se constituam enquanto elementos
constituintes de suas subjetividades.

Dentre esses elementos, destacam-se as praticas relacionadas ao NPM, que podem
evidenciar uma ligacdo entre esse movimento e a constituicdo de subjetividades. Tal ligacao
pode ser percebida ndo sé nas acdes dos(as) dirigentes, segundo a literatura aqui analisada,
mas também na linguagem, como nos aponta novamente Gewirtz e Ball (2011) ao referirem-
se aos gestores escolares “bilingues” em relacdo ao discurso da gestdo; ou, como evidenciam
Hypolito (2010), Gillies (2010) e Radtke (2010), ao destacarem 0s novos termos que povoam
0s gabinetes das secretarias municipais de educagdo e as escolas, tais como eficiéncia,
resultados, competéncias, metas etc.

A analise dessa literatura nos evidenciou, também, que as reformas do Estado,
intensificadas a partir da ultima década do século XX, ndo tém fronteiras. Em um “efeito de

contaminagdo”, praticas gestadas sob a l6gica do NPM ganham substancia em vérios paises
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da América Latina, como nos demonstram os trabalhos de Evangelista e Shiroma (2007) ou
de Sisto et al. (2010). Mesmo atravessadas por nuances regionais, essas praticas sdo
apontadas como modelos a serem seguidos, como a forma mais eficaz de equacionar 0s
problemas educacionais desses paises.

O que constatamos foi que os estudos citados, em sua maioria, referem-se aos
processos de elaboracdo e implementacdo de politicas publicas educacionais e suas
implicagdes politicas, e ndo voltam o foco especificamente para os(as) dirigentes dos sistemas
educacionais. Nesse sentido, destacamos a relevancia do tema proposto nessa pesquisa, pois
conhecer melhor esses sujeitos pode nos instrumentalizar para uma melhor compreensdo dos
processos de implementacdo das politicas publicas educacionais, além, de forma mais
abrangente, de como vém se formatando os modos de regulacéo dos sistemas educacionais.

Dentre outros aspectos dessa formatacdo dos modos de regulagdo dos sistemas
educacionais, alguns autores (LIMA, 2011; E. CARVALHO, 2009; RADTKE, 2010;
ARAUJO, 2013) destacam 0 novo status de atuagdo do Estado, que, como afirma Dale (1994
apud PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009), ao analisar a relacdo entre Estado e
sociedade e os novos arranjos institucionais dai oriundos, haveria uma “mudanga nos
mecanismos institucionais através dos quais sdo regulados os que continuam a ser
essencialmente sistemas educativos estatais” (DALE, 1994 apud PERONI; OLIVEIRA;
FERNANDES, 2009, p. 763). Esse aspecto torna-se relevante quando da analise dos
contextos de acdo dos(as) DMEs, pois sdo agentes estatais que desempenham importantes
funcbes de coordenar acbes, mesmo que envolvam uma diversidade de atores, que
estabelecam parcerias publico-privadas, que deleguem a iniciativa privada boa parte da gestao
educacional do municipio (PERONI; OLIVEIRA; FERNANDES, 2009; ADRIAO et al.,
2009), mas, ainda assim, coordenam sistemas educativos estatais. E é essa complexidade que
a pesquisa empirica deste trabalho buscou capturar, precisamente como todo esse processo
torna-se um dos elementos constituintes de subjetividades desses atores.

Os modelos tedricos e conceitos apresentados neste subtépico devem necessariamente
se articular com a pesquisa empirica, para que, dessa forma, possam se traduzir em

ferramentas para se analisar a complexidade da realidade educacional no Brasil.

1.4 Subjetividades

Serdo tratadas, neste topico, as dimensdes da subjetividade abordadas na pesquisa,

tendo por objetivo tracar uma defini¢do conceitual do termo e balizar as formas como foram
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operadas ao longo do trabalho. Inicialmente, sera analisada sua dimensdo politico-filosofica,
tendo por referéncia os trabalhos do filosofo Michel Foucault; em seguida, trataremos de suas
dimens@es socioldgica e politica. Serd apresentada, também, uma revisdo da literatura, que

tera como eixo a relacdo entre subjetividades e educacao.

1.4.1 A dimensao politico-filoséfica da subjetividade: operando com Foucault

Para a discuss@o acerca dos processos de subjetivacdo, fomos conduzidos por Michel
Foucault, apropriando-nos de seus textos como um elemento norteador da problematizacéo
acerca da constituicdo das subjetividades dos(as) DMEs, pois, como nos aponta Alain
Touraine (2009), “Michel Foucault nada mais ¢ do que um grande barqueiro (...) alcanga a
ideia de sujeito e de subjetivacdo que nos libertam do sufoco imposto pela no¢do de uma
sociedade sem atores, sem reflexdo e sem consciéncia” (TOURAINE, 2009, p. 101). Em
nosso trabalho, aproximamo-nos do “dominio do ser consigo” (VEIGA-NETO, 2005, p. 47),*
sempre levando em consideracdo o alerta que nos faz o proprio Foucault a respeito de suas
investigacOes, para quem o objetivo do seu trabalho ndo foi analisar o fendmeno do poder,
mas “‘criar uma historia dos diferentes modos pelos quais, em nossa cultura, os seres humanos
tornaram-se sujeitos” (FOUCAULT, 2010g, p. 273). Foucault, mesmo descrevendo o modo
de subjetivacdo na Antiguidade, pode nos remeter a problematizacdo dos modos de
subjetividades contemporaneos — quais sdo nossos processos de subjetivacdo hoje, em que
lugares e como se produzem — em uma perspectiva que nos faria questionar ndo somente as
dominacdes politicas e as lutas contra as exploracGes econdmicas, mas principalmente as lutas
contra as sujeicbes identitarias. E o que nos indica Deleuze (2013): “o que interessa
essencialmente a Foucault ndo é um retorno aos gregos, mas nds hoje: quais Sdo NOss0Ss
modos de existéncia, nossas possibilidades de vida ou nossos processos de subjetivagdo”

(DELEUZE, 2013, p. 129, grifo do autor).

12 para Veiga-Neto (2005), estabelecer categorizacdes para a obra de Foucault consiste em uma grande
dificuldade, pois o que se ganha em didatica perde-se em rigor. No entanto, a partir da divisdo centrada no
critério metodoldgico-cronoldgico, que estabelece a divisdo de sua obra em fases — arqueoldgica, genealdgica
e ética — e no estabelecimento de trés eixos de natureza ontologica: o “ser-saber”, o “ser poder” e o “ser
consigo”, sdo estabelecidos os “dominios” nos quais nos tornamos o que somos, como sujeitos de
conhecimento, de acao e constituidos pela moral. Cabe observar que essa categorizagdo ndo deve ser estanque,
visto que ha uma incorporacdo de uma pela outra, de maneira que se tornam, portanto, intercambiaveis
(VEIGA-NETO, 2005, p. 41-49). Acresce que, para Foucault, em uma andlise retrospectiva de sua obra, ndo
haveria “fases”, mas “deslocamentos”. O primeiro “deslocamento” seria da historia do conhecimento para a
andlise dos saberes, das préticas discursivas que organizam esses saberes; o segundo dar-se-ia no sentido de
passar da analise da norma a andlise dos exercicios do poder, e desses exercicios de poder aos procedimentos
de governamentalidade; por fim, o terceiro dar-se-ia no sentido de ir da questdo do sujeito as formas de
subjetivacdo por meio das técnicas da relacdo consigo (FOUCAULT, 2010f; 2010g).
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Cardoso Jr. (2005), ao demonstrar de que forma Foucault relacionava a questdo da
subjetividade ao tempo e ao corpo, destaca o potencial de polémica em que o conceito de
subjetividade, da forma como colocava o fildsofo, estava envolvido, pois o que faz “esvazia a
noc¢do de subjetividade de seus contetidos corriqueiros e a preenche com outros, inovadores”
(CARDOSO JR., 2005, p. 345). A subjetividade estaria ligada ao tempo em virtude do que em
nds se relaciona com o mundo; seria uma maneira de afirmar uma determinada concepcéo,
uma “maneira de abandonar a ideia de uma subjetividade imovel em sua fixidez, como o ego
cartesiano ou a ideia de uma subjetividade vinculada a um inconsciente onde a temporalidade
esta articulada a uma estrutura pulsional mais ou menos invariante, como supunha Freud”
(CARDOSO JR., 2005, p. 345). A relagdo com o corpo é mais explicita, pois a subjetividade é
algo que acontece em um corpo, estd vinculada a ele, carregada de suas praticas e
experiéncias.

N&o é objetivo dessa analise dos referencias teoricos trabalhados na pesquisa detalhar
os deslocamentos efetuados por Foucault rumo a dimensdo da subjetividade, passando pelas
dimensdes do saber e do poder; no entanto, com sustentacdo em Deleuze (2013), caberia
apontar de que forma a subjetividade é compreendida por Foucault, como a problematizacéo
em torno do sujeito tornou-se um objeto central de suas Ultimas investigacdes. Dessa forma
estaremos, na realidade, instrumentalizando-nos para compreendermos 0s processos de
constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, sujeitos de nossa pesquisa, 0 que em suas acoes
sdo elementos constituintes dessa subjetividade, pois “Foucault é conduzido a uma histéria
das praticas nas quais o0 sujeito aparece ndo como instancia de fundacdo, mas como efeito de
uma constituigdo” (CASTRO, 2009, p. 408).

De acordo com os incisivos apontamentos de Deleuze (2013), para aléem dos mal-
entendidos e mas vontades, ndo ha um retorno ao sujeito em Foucault, visto este nunca ter
decretado a “morte do homem”. O que hd € uma abertura a uma nova dimensao de andlise,
uma “urgéncia” tedrico-analitica; tratava-se de “inventar modos de existéncia, segundo regras
facultativas, capazes de resistir ao poder, bem como se furtar ao saber, mesmo se o0 saber tenta
penetra-los e o poder tenta apropriar-se deles” (DELEUZE, 2013, p. 120-121). Para Deleuze,
Foucault estaria experimentando o sentimento de estar se fechando nas relaces de poder e se
colocava a questdo acerca de onde viriam as resisténcias contra os focos de poder. Nesse
sentido, Foucault explicita, ele mesmo, essa busca:

é possivel suspeitar que haja uma certa impossibilidade de constituir hoje uma ética

do eu, quando talvez seja esta uma tarefa urgente, fundamental, politicamente
indispensavel, se for verdade que, afinal, ndo ha outro ponto, primeiro e Gltimo, de
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resisténcia ao poder politico sendo na relagdo de si para consigo (FOUCAULT,
2004, p. 306).

Segundo Deleuze (2013), Foucault ndo emprega a palavra sujeito como forma de uma
identificacdo, por isso utiliza o termo ‘“subjetivagdo”, como um processo, inteiramente
variavel de acordo com as épocas. Mas, 0s sujeitos existem, e em uma sugestiva metafora,
Deleuze (2013) nos mostra que eles “sdo os grdos dangantes na poeira do visivel, e lugares
mdveis num murmdrio andnimo. O sujeito é sempre uma derivada. Ele nasce e se esvai na
espessura do que se diz, do que se v&” (DELEUZE, 2013, p. 138). Nas proprias palavras de
Foucault (2010c), subjetivacdo seria o “processo pelo qual se obtém a constituigdo de um
sujeito, mais precisamente de uma subjetividade, que evidentemente ndo passa de uma das
possibilidades dadas de organizac¢ao de uma consciéncia de si” (FOUCAULT, 2010c, p. 262).

Em nossa pesquisa, aproximamo-nos da nocdo desenvolvida por Foucault das
“técnicas de si”, que seriam, na sintese de Fischer (2012), uma “poténcia de fazerem do
sujeito algo para além daquilo que esta instituido” (FISCHER, 2012, p. 31), seriam, nas
palavras de Foucault (2004), “uma atitude geral, um certo modo de encarar as coisas, de estar
no mundo, de praticar ac¢des, de ter relagdes com o outro” (FOUCAULT, 2004, p. 14). As
técnicas de si seriam, ainda, uma “intensificacdo da relagdo consigo pela qual o sujeito se
constitui enquanto sujeito de seus atos” (FOUCAULT, 1985, p. 47), ou ainda, técnicas que
permitem aos individuos “realizar, por eles mesmos, um certo nimero de operagdes em seu
corpo, em sua alma, em seus pensamentos, em suas condutas, de modo a produzir neles uma
transformagao” (FOUCAULT, 20104, p. 95).

Seguindo o que nos aponta Gros (2008), a constituicdo da subjetividade, designada
como “cuidado de si”, apresenta algumas caracteristicas que devem ser destacadas, pois sao
uma maneira de compreender como tais processos se instauram e, dessa forma, possibilitam
compreender 0s processos de constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs. A primeira
caracteristica ¢ que o cuidado de si “constitui um sujeito da concentracdo mais do que da
meditagdo” (GROS, 2008, p. 130), ou seja, ndo se refere a uma introspeccdo, mas a uma
atencdo voltada para as préprias capacidades. A segunda caracteristica, que dissipa o risco de
se pensar na existéncia de uma moral individualista, ¢ que o cuidado de si “se exerce num
quadro largamente comunitario e institucional” (GROS, 2008, p. 131), o que significa que se
deve buscar compreender a maneira como 0 sujeito se integra no social. A terceira
caracteristica apontada por Gros (2008) é que o cuidado de si sempre pressupde o outro. Por
fim, “o cuidado de si intensifica também a relacdo com a agdo politica (...) [introduzindo]

entre o sujeito e 0 mundo uma certa distancia, mas esta distancia é precisamente constitutiva
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da acdo. (...) Nao se cuida de si para escapar do mundo, mas para agir como se deve” (GROS,
2008, p. 132).

A construcido desse espaco, do “cuidado de si”, segundo Martuccelli (2002), seria
passivel de ser analisada sociologicamente, escolhendo-se como objeto de estudo a
comunidade social e cultural que ddo forma a esse sentimento, a instituicdo da qual fazem
parte os(as) DMEs. O interesse, portanto, ndo € sobre a constituicdo psiquica da personalidade
humana. Nesse sentido, o estudo sociolégico das subjetividades deve centrar-se nas
manifestacdes sociais pelas quais ela se desenvolve e ndo sobre a relagcdo entre a vida interior
e as transformacdes sociais. A pratica de si vincula-se, portanto, a pratica social, pois “uma
relacdo de si consigo mesmo vem atrelar-se as relagdes de si com o outro” (FOUCAULT,
2004, p. 192), ou ainda, como reafirma Foucault (1985), “a atividade consagrada a si mesmo
nao constitui um exercicio da solidao, mas sim uma verdadeira pratica social” (FOUCAULT,
1985, p. 57). Essa constituicdo ativa do sujeito, portanto, ndo é “alguma coisa que o proprio
individuo invente. Sdo esquemas que ele encontra em sua cultura e que lhe sdo propostos,
sugeridos, impostos por sua cultura, sua sociedade e seu grupo social” (FOUCAULT, 2010e,
p. 276).

As “técnicas de si” se apresentam como um dos elementos que possibilitam a
constituicdo de subjetividades, pelas quais os individuos ndo somente fixam regras de
conduta, mas também procuram se transformar. Para Foucault (1984),

toda acdo moral comporta uma relagdo ao real em que se efetua, e uma relacéo ao
cadigo a que se refere; mas ela implica também uma certa relacéo a si, essa relacdo
ndo é simplesmente “consciéncia de si”, mas a constituicdo de si enquanto “sujeito
moral”, na qual o individuo circunscreve a parte dele mesmo que constitui o objeto
dessa préatica moral, define sua posicdo em relacdo ao preceito que respeita,
estabelece para si um certo modo de ser que valer4d como realizacdo moral dele

mesmo; e, para tal, age sobre si mesmo, procura conhecer-se, controla-se, pde-se a
prova, aperfei¢oa-se, transforma-se (FOUCAULT, 1984, p. 37).

Buscar os elementos que possibilitam capturar essa “a¢do moral” dos(as) DMEs, seus
posicionamentos frente a instituicdo e a funcdo que exercem é uma maneira de compreender
de gue maneira sdo constituidas suas subjetividades para, em uma relacdo dialética,
compreender como suas logicas de acdo sdo orientadas por esses preceitos e como essas as
orientam.

Foucault (1984) nos apresenta alguns apontamentos que podemos ler como
consideraces de método quando se tem por objeto o estudo das formas e transformac6es da
“a¢d0 moral” de um sujeito, de seus estados subjetivos. Tais consideragdes serviram, nesse

trabalho, como uma forma de se construirem categorias de analise no sentido de apreender as
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maneiras como as subjetividades se sedimentam nos(as) DMEs, como apreender
empiricamente o que Martuccelli (2002) denomina “estados da alma” (p. 536).

Inicialmente, Foucault (1984) destaca a ambiguidade da palavra “moral”, que pode ser
entendida como um conjunto de valores e regras a serem propostos aos individuos através de
diversos aparelhos prescritivos, como as instituicdes educativas, por exemplo. Essas regras
podem ser claramente expostas em alguma doutrina, mas podem, também, ser transmitidas de
maneira difusa, permitindo ressignificacdes por parte desses individuos. Nesse sentido, é
estabelecida uma diferenciacdo entre moral e ética. Enquanto a moral se apresenta como um
conjunto de regras coercitivas, a “ética ¢ um conjunto de regras facultativas que avalia o que
fazemos, o que dizemos, em fun¢do do modo de existéncia que isso implica” (DELEUZE,
2013, p. 130). A partir dessas considera¢des, Foucault (1984) propde para o estudo dessa
“moral” cinco niveis de fendmenos.® A seguir, serdo tratados cada um desses niveis,
relacionando-os ao objeto de pesquisa proposto.

O primeiro nivel é classificado por Foucault como sendo o da “moralidade dos
comportamentos”, que seria o comportamento real dos individuos em relagdo as regras e
valores que lhes s@o propostos, como se submetem ou ndo a um principio de conduta. O
estudo desse aspecto da moral procura determinar “de que maneira € com que margens de
variacao ou de transgressdo, os individuos ou grupos se conduzem em referéncia a um sistema
prescritivo, que ¢ explicita ou implicitamente dado em sua cultura” (FOUCAULT, 1984, p.
34). A nocdo de qualidade da educacdo seria um exemplo de como os(as) DMEs fazem uma
releitura de valores que lhes sdo propostos, como concebem tal qualidade, que convicgdes
subjazem as suas logicas de acéo.

O segundo nivel refere-se ao que Foucault chama de “determinagdo da substancia
ética”, que sdo as formas que o individuo constrdi para se conduzir, como deve constituir-se a
si mesmo, como deve operar “ndo simplesmente como agente, mas sim como sujeito moral
dessa a¢do” (FOUCAULT, 1984, p. 34). Seria buscar compreender as formas pelas quais o
individuo procura conhecer-se, controlar-se, por-se a prova, aperfeicoar-se, transformar-se.
Em relacdo ao objeto de pesquisa, deve-se destacar que buscamos esse nivel de analise na
elucidacdo das trajetorias dos(as) DMEs, bem como das formas como eles mobilizam

determinados conhecimentos para conduzir suas agoes.

13 Esses cinco niveis de fenémenos foram utilizados para a construcdo do roteiro de entrevista com os(as) DMEs,
configurando-se como alguns dos objetivos de determinadas questfes. Ver Anexo B. Foram também utilizados
como categorias de andlise dos processos de subjetivagdo (Capitulo 5).
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Os “modos de sujei¢do”, ou seja, a maneira pela qual o individuo estabelece relagdo
com uma regra e se reconhece como ligado a obrigacdo de coloca-la em prética, constitui o
terceiro nivel de fendmenos ligados a acdo moral do individuo. Procuramos investigar, em
relacdo aos(as) DMEs, os valores que orientam a construcdo de suas légicas de acdo, seus
pertencimentos politicos, religiosos, suas concepg¢des pedagdgicas.

Outro nivel de fenomeno estaria ligado a “elaboragdo do trabalho ético” que se efetua
sobre si mesmo, “ndo somente para tornar seu proprio comportamento conforme a uma regra
dada, mas também para tentar se transformar a si mesmo em sujeito moral de sua prépria
conduta” (FOUCAULT, 1984, p. 34). Um exemplo desse nivel de fendmeno estaria no fato de
que alguns(mas) DMEs ja atuaram como lideres de sindicatos ou associagdes docentes, como
apontado nas entrevistas realizadas, e de que no exercicio do cargo de dirigente tentam
conciliar suas convicgdes politicas com as exigéncias da fungdo. Por outro lado, também
podem acabar vivenciando um conflito quando do confronto entre suas convicgdes e as
medidas que devem adotar no novo espaco institucional que ocupam em seus municipios.

Por fim, o quinto nivel de fenomeno corresponde a “teleologia do sujeito moral”, que
relaciona uma acgdo ao conjunto de uma conduta, ao lugar que ela ocupa nesse conjunto, visto
que

uma acgdo moral tende a sua proépria realizagdo; além disso, ela visa, através dessa
realizacdo, a constituicdo de uma conduta moral que leva o individuo, ndo
simplesmente a a¢bes sempre conforme aos valores e as regras, mas também a um
certo modo de ser caracteristico do sujeito moral (FOUCAULT, 1984, p. 36).

As formas encontradas pelos(as) DMEs para a aplicacdo de programas gestados no
MEC, em nivel federal, evidenciam suas concepcdes de mundo e os valores que 0s guiam,
bem como os arranjos institucionais possiveis que estabelecem para a traducdo desses
programas aos seus contextos de acao.

Mas, como Foucault define esse sujeito? Para ele, o sujeito ndo é uma substancia, mas
uma forma; dessa maneira, aponta um “ceticismo sistematico em relagdo a todos os universais
antropoldgicos (...) e também, certamente, os de um humanismo que defenderia os direitos, 0s
privilégios e a natureza de um ser humano como verdade imediata e atemporal do sujeito”
(FOUCAULT, 2010b, p. 235). Ao investigarmos 0s processos de constituicdo de
subjetividades dos(as) DMEs, néo se buscaram apenas os sistemas de regras que sao impostas
a esses individuos, nem somente a conformidade de suas a¢Ges a essas regras, mas também as
formas de subjetivagcdo, ou seja, as formas de “constituicdo de sujeitos morais de um
momento historico” (FONSECA, 2003, p. 108).
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Nesse sentido, 0 sujeito ético, ndo o sujeito ideal do conhecimento, é compreendido
por Foucault como “transformavel, modificavel: é um sujeito que se constroi, que se da regras
de existéncia e conduta, que se forma através dos exercicios, das praticas, das técnicas etc.”
(GROS, 2008, p. 128). Foucault, portanto, “multiplica o sujeito”, e, dessa forma,

a pergunta “quem fala?” desdobra-se em muitas outras: qual o status do enunciador,
qual a sua competéncia, em que campo de saber se insere, qual seu lugar
institucional, como seu papel se constitui juridicamente, como se relaciona

hierarquicamente com outros poderes além do seu, como é realizada sua relagcdo com
outros individuos no espaco ocupado por ele (FISCHER, 2012, p. 83).

Todas essas questdes sdo relevantes no sentido de se buscarem compreender os
processos de constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, pois sdo perguntas que dizem
respeito a propria constituicdo do sujeito a partir da compreensdo de seus contextos de acéo.

Esses contextos de agdo podem ser tratados, também, sob a perspectiva da
“problematizacao”, que seria “um conjunto de praticas discursivas ou nao discursivas que faz
algo entrar no jogo do verdadeiro e do falso e o constitui como objeto para o pensamento (seja
sob a forma da reflexdo moral, do conhecimento cientifico, da analise politica etc.)”
(FOUCAULT, 2010d, p. 242). A perspectiva da problematizacdo permite compreender como
os(as) DMEs apresentam determinadas respostas a certos tipos de problema de uma dada
época (REVEL, 2004), como se posicionam, interagem com os diferentes modos de
regulagdo. Seria buscar “definir as condigdes nas quais o ser humano ‘problematiza’ o que ele
é, e 0 mundo no qual ele vive” (FOUCAULT, 1984, p. 17). E essa problematizacao realiza-se,
efetivamente, nas praticas discursivas.

O que buscamos, também, na obra de Foucault foi o carater positivo das relagcdes de
poder, a partir da andlise de uma acao produtora de condutas (de como conduzir a sua propria
conduta e a dos outros), de subjetividade, e ndo somente seu carater negativo, quando o poder
atua por restricdes. Foucault (1988) descreve sua compreensdo do que o poder ndo €, o que
nos auxilia a balizar nossa analise e compreender melhor a atuacdo dos(as) DMEs. O poder
ndo € apenas um conjunto de instituicdes que tenha como objetivo a sujeicdo do individuo ao
Estado, tampouco um modo de sujei¢do que tenha como forma a regra: “A analise em termos
de poder ndo deve postular, como dados iniciais, a soberania do Estado, a forma da lei ou a
unidade global de uma dominagéo; estas sdo apenas e, antes de mais nada, suas formas
terminais” (FOUCAULT, 1988, p. 102). Conclui o filésofo: “o poder ndo ¢ uma instituicdo e

nem uma estrutura, ndo é uma certa poténcia de que alguns sejam dotados: € 0 nome dado a
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uma situagdo estratégica complexa numa sociedade determinada” (FOUCAULT, 1988, p.
103).

As relagbes que se estabelecem, por exemplo, entre o Governo Federal e os
municipios podem ser lidas sob a perspectiva apontada por Foucault (1988) em suas
proposicdes sobre o poder. Mesmo que seja uma relacdo interinstitucional, ndo existiria um
binarismo entre dominadores e dominados, ou seja, uma aceitacdo imediata e sem traducdes
das acdes advindas do poder central, mesmo porque as resisténcias sdo constituintes do poder,
seriam “o outro termo nas relagdes de poder” (FOUCAULT, 1988, p. 106). Cabe questionar, a
maneira de Foucault (1988), quais seriam as relacfes de poder mais imediatas nas relacGes
entre 0 MEC e os(as) DMEs? Que estratégias discursivas sdo mobilizadas nessas relagtes?
Um dos focos de analise dos dados obtidos com a pesquisa empirica refere-se a essas
relagcGes. As acdes dos(as) DMEs em face das suas relacbes com o Governo Federal foram,
portanto, analisadas, tendo como referéncia e ponto de apoio as proposi¢es sobre o poder
trabalhadas por Foucault (1988), e, a titulo de reforco de tal perspectiva, reproduzimos a
sintese apresentada pelo autor:

Trata-se, em suma, de orientar, para uma concep¢do do poder que substitua o
privilégio da lei pelo ponto de vista do objetivo, o privilégio da interdicdo pelo
ponto de vista da eficacia tatica, o privilégio da soberania pela analise de um campo
multiplo e mével de correlagBes de forca, onde se produzem efeitos globais, mas

nunca totalmente estaveis, de dominacdo. O modelo estratégico, ao invés do modelo
do direito (FOUCAULT, 1988, p. 113).

A subjetividade, sob essa ética, é vista como producdo de um modo de verdade,
“verdade do que se ¢, do que se faz e do que se ¢é capaz de fazer” (FOUCAULT, 1985, p. 72),
uma orientacdo de nosso fazer, de nossas intencdes, em uma perspectiva que a considera

como produto de relag6es sociais, dimensdo analisada a seguir.

1.4.2 A dimensao socioldgica da subjetividade

Alain Touraine (2009) nos convida a compreender 0 sujeito ndo mais como simples

reflexo das estruturas, mas em suas situacdes, em suas praticas, em suas vidas.

E necessério, pois, comecar por la: pela escuta dos atores sociais e culturais que
tantos autores e tantos programas escolares haviam condenado ao desaparecimento e
que redescobrimos enfim no momento em que o barulho da manhd torna inaudivel a
litania daqueles que repetiam sem parar: “o sujeito se suicidou, o sujeito morreu”
(TOURAINE, 2009, p. 112).
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Sob essa perspectiva, a interioridade dos sujeitos torna-se um elemento legitimo de
analise, sua dimensdo relacional ganha um novo relevo, toma-se consciéncia de que o
individuo é mais plural e contraditorio que fazia crer o modelo de um sujeito centrado, dotado
de uma substancia univoca. Esse novo ator, ainda, é aquele que tem a necessidade de narrar-se
a si mesmo, que reivindica maltiplas identidades (MARTUCCELLI, 2006).

Tendo esse enunciado como premissa, a construgdo tedrica em torno do conceito de
subjetividade nesta pesquisa se enquadra, também, na perspectiva de uma sociologia dos
individuos, a partir do enfoque da individuacdo."* Para Martuccelli (2006), ha enfoques
especificos pelos quais se tem feito uma sociologia dos individuos, a partir de trés grandes
matrizes, que seriam as da socializacdo, da subjetivacdo e da individuacdo. O autor deixa
claro que, nos estudos sobre os individuos, o enfoque especifico deve ser explicitado; no
entanto, em muitas analises, essas matrizes podem se hibridizar, mas sempre com
predominéncia de uma delas.

Cada um dos enfoques estabelece aproximacGes especificas com outras disciplinas e
possuem seus proprios questionamentos. A socializacdo aproxima-se da Psicologia, tendo
nessa disciplina sua base conceitual, e seu questionamento central se desenvolve em torno da
ideia de coesdo social. Sob o enfoque da subjetivacdo, segundo Martuccelli (2006), ha uma
aproximacao com 0s pressupostos da Sociologia Politica, e a questdo central do autor gira em
torno dos processos de emancipacdo dos atores. Ja no enfoque a partir dos processos de
individuacdo, ha uma proximidade com a Historia, e o questionamento fundamental de
Martuccelli é sobre que tipo de individuo ¢é estruturalmente “fabricado” por uma sociedade
(Martuccelli, 2006).

N&o se constitui objetivo deste tOpico apresentar a dinamica de cada um desses
enfoques, sua génese e transformacdes.”® No entanto, sera feita uma breve descricdo do
enfoque dado para o desenvolvimento da pesquisa. Pela natureza do objeto de pesquisa, 0
enfoque tera como matriz os processos de individuacdo, ocorrendo, no entanto, uma

superposicao com a perspectiva da subjetivacéo.

4 Martuccelli (2007, p. 34) destaca a necessidade de uma precisio semantica em relacdo ao uso dos termos
“individuagdo” e “individualiza¢@o”. Para o autor, o termo “individuagdo”, mesmo que mais utilizado em
estudos psicologicos, para designar os processos de formagdo dos individuos, seria mais adequado por ndo
restringir-se a um periodo histérico especifico. Ja o termo “individualizagdo” é utilizado para referir-se as
consequéncias sofridas pelos individuos com as transformacgdes sociais provocadas pelo advento da
modernidade. O termo seria uma variante, de leitura particular, da individuacdo (MARTUCCELLI, 2006).
Nesse estudo, seguindo orientacdo de Martuccelli (2007), seré utilizado o termo “individuagdo”, que mais se
aproxima da forma como ¢é trabalhado o conceito de subjetividade na concepg¢éo foucaultiana.

15 para detalhamento dos pressupostos tedricos e das diferentes leituras sobre o individuo a partir de diferentes
enfoques, ver MARTUCCELLLI, 2006.
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O estudo do individuo, sob o enfoque da subjetivacdo, o qual apresenta pontos de
contato com a pesquisa em desenvolvimento, dé-se a partir da convergéncia com as analises
de Michel Foucault, tratadas anteriormente, acerca do trabalho sobre os “cuidados de si”, que
busca identificar “quais sdo as formas e as modalidades da relagdo consigo através das quais o
individuo se constitui e se reconhece como sujeito” (FOUCAULT, 1984, p. 12).

J& os processos de individuagdo trabalham com o cruzamento de um eixo diacronico e
um sincronico, pois “as grandes transformagdes diacronicas (historicas) tém que ser
percebidas a partir das experiéncias sincronicas dos atores sociais em um dado momento”
(MARTUCCELLLI, 20086, p. 79, trad. nossa).'®

Se, em um primeiro momento, os estudos realizados sob o enfoque da individuacéo
estavam preocupados em revelar os fatores geradores desse processo, mais que as
experiéncias singulares dos individuos, a partir dos anos de 1980, na Europa, ha uma maior
preocupacao com essas experiéncias. Tais estudos passam a adotar uma nova nomenclatura —
“individualizag¢ao”. A tese fundamental da individualizagdo, segundo Martuccelli (2006), é a
de que os atores sociais se veem cada vez mais confrontados com problemas inéditos, sendo
levados a um constante processo de reflexividade. Sob essa otica, podemos pensar nas formas
como os(as) DMEs se posicionam frente aos modos de regulacdo dos sistemas educacionais,
como constroem suas logicas de acdo, como procuram dar respostas aos novos problemas.
Dessa forma, podemos apontar que a subjetividade remete a uma reflexividade pratica, ou
seja, uma maneira de se relacionar consigo mesmo para se construir, se elaborar (GROS,
2008).

Sob a matriz da individualizacdo, procura-se tratar das questfes sociais a partir da
perspectiva dos individuos. No entanto, o grande desafio dos estudos centrados nessa matriz
seria o de “encontrar um operador analitico capaz de dar conta da permanéncia e do peso dos
contextos sociais € que a0 mesmo tempo permita singularizar as analises” (MARTUCCELLI,
2006, p. 89). O que se deve evitar nesse tipo de enfoque é uma postura que desconsidera, por
exemplo, os papéis sociais dos atores, centrando toda a acdo direcionada apenas por processos
de reflexividade. No caso dos(as) DMEs, o papel representado por esses atores junto a
instituicdo da qual fazem parte ndo foi menosprezado nesse trabalho.

Definido o enfoque de analise, cabe-nos perguntar qual a razdo da obliteracdo da ideia
de individuo no pensamento socioldgico, ou, seguindo Martuccelli (2006), poderiamos

formular a questdo nos seguintes termos: por que o individuo esteve subordinado a uma teoria

18 Todas as referéncias a Martuccelli (2006) citadas no trabalho sofreram traducdes de nossa autoria.
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social na qual o eixo de andlise foi a ideia de sociedade, de estrutura? Poderiamos ainda
transpor tais questionamentos para nosso objeto de pesquisa: por que tdo poucos estudos
sobre a figura do(a) DME?*" Quando esses estudos referem-se aos(as) DMEs, geralmente
adotam uma perspectiva de se tragar seu “perfil”’, como se tal aspecto fosse quase um
sucedaneo da ideia de sujeito.

Para Touraine (2009), fomos, por um bom tempo, “aprisionados numa visao da vida
social, e de n6s mesmos, que nos privava de qualquer liberdade e de toda criatividade: a visdo
de uma sociedade sem atores, completamente submetida aos determinismos externos”
(TOURAINE, 2009, p. 21). A consciéncia desse mal-estar favoreceu o surgimento de analises
que punham em xeque esse “discurso interpretativo dominante”,'® fazendo emergir o que
alguns autores chamaram de “retorno do sujeito”. Mas de onde emerge esse retorno, quais as
razdes para o declinio de uma determinada perspectiva de anélise socioldgica? E, ainda, em
que esse “retorno do sujeito” influencia 0 foco de anélise empreendida em nossa pesquisa
sobre a constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs?

O “retorno do sujeito” tem em sua base visdes carregadas de um dualismo entre
processos macro e microssociais, entre individualismo e holismo, ou entre individuo e
sociedade. Louis Dumont (1993), ao buscar resgatar a génese do individuo, que para o autor
estaria presente entre 0s primeiros cristdos, aponta-nos a o0posicdo entre correntes
individualistas e correntes holistas de andlise. Para Dumont (1993), quando em algumas
sociedades o individuo se constitui como valor supremo, trata-se do individualismo; ja
quando esse valor se assenta na sociedade como um todo, trata-se de uma perspectiva holista.
Para o autor, ao buscar as origens do individualismo, trata-se de compreender “como, a partir
do tipo geral das sociedades holistas, pdde desenvolver-se um novo tipo que contradizia
fundamentalmente a concepc¢do comum. Como foi possivel essa transicéo (...) entre esses dois
universos antitéticos” (DUMONT, 1993, p. 37).

Para compreender o “retorno do sujeito” e, consequentemente, a crise de um modelo
interpretativo e a emergéncia de uma sociologia do individuo, reportar-nos-emos as analises
de Danilo Martuccelli (2006, 2002), que delineia esse trajeto como justificativa para o estudo
do que denomina as “graméticas do individuo”.

Para Martuccelli (2006), de fins do século XIX até meados do século XX, houve o

predominio de um modelo analitico capitaneado pela chamada ““sociologia classica”, na qual o

7 Conforme levantamento realizado por Duarte e Cardoso (2013).

'8 Touraine (2009) assim define “discurso interpretativo dominante™: “conjunto de representagdes que constitui
uma mediagdo, mas, sobretudo, a construgdo de uma imagem de conjunto da vida social e da experiéncia
individual” (TOURAINE, 2009, p. 25).
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individuo era percebido como um personagem social, que ocupava uma determinada “posi¢do
social”, portanto, conhecer um individuo era conhecer sua posi¢cdo social. Esse projeto de
conhecimento se sustentava na ideia de contextualizacdo. S&o apontadas por Martuccelli
(2006) duas variaveis desse posicionamento: a primeira seria as anlises em torno do conceito
de classe social, estabelecendo-se uma correlacdo entre a posicdo de classe e as condutas
individuais; e a segunda o que esse autor chama de “versdao mais etnografica do personagem
social” (MARTUCCELLLI, 2006, n/p.), que descreve determinado meio de vida como suporte
explicativo para as condutas individuais. Essas analises compartilham uma l6gica
descendente, partindo da sociedade para o individuo, visdo que perpassa as mais variadas
“escolas sociologicas”, desde o marxismo estruturalista até o funcionalismo.

A pesquisa por nos desenvolvida, voltando seu foco para a constituicdo de
subjetividades dos(as) DMEs, procura ultrapassar a nogdo de “posi¢ao social”’, pois
compreende que a conduta desses individuos esta muito além de apenas um suporte para as
estruturas, ou de apenas a personificacdo de um social incorporado. Nao se afirma, no entanto,
que esses individuos ndo estejam sujeitos as restricdes advindas da instituicdo em que atuam,
dos papéis que desempenham, dos estereétipos que circulam em determinados contextos
sobre como devem ser suas condutas, da influéncia de suas instancias formativas. No entanto,
0 objetivo é compreender como reinterpretam essas restricdes e conduzem suas condutas a
partir de processos de constituicdo de suas subjetividades.

Seguindo na linha de andlise de Martuccelli (2006), e também de Touraine (2009),
considera-se que a partir do ultimo quartel do século XX esse modelo interpretativo entra em
crise, pois ja ndo consegue responder com propriedade as novas demandas, 0S novos
problemas que surgem com a maior complexificacdo da sociedade. Verifica-se um abismo
entre a descricdo posicional e a realidade plural e segmentada dos individuos. H4, na
realidade, uma crise na representacdo unitaria da ideia de sociedade, surgindo a necessidade
de novos enfoques que pudessem abordar com mais legitimidade a dimensdo do individuo.
Martuccelli (2006) apresenta trés razdes para essa crise. A primeira seriam as “anomalias”
surgidas quando se passou a analisar as experiéncias individuais sob a ética do modelo do
personagem social, passando a ocorrer tensdes cada vez mais evidentes entre as posicdes
sociais e as experiéncias subjetivas. A segunda razdo apontada por Martuccelli (2006) para a
“morte” do personagem social estaria relacionada a emergéncia de novos movimentos sociais,
as novas representagdes sociais, que ndo mais se encaixavam em modelos que sustentavam a
determinagdo das condutas a partir da origem de classe, por exemplo. Esses novos

movimentos estariam ligados a demandas relacionadas a etnia, ao género, a idade,
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evidenciando que os condicionamentos sociais eram mais complexos que 0 que propugnava a
ideia de personagem social. A terceira razdo estaria relacionada a singularizacdo crescente das
experiéncias sociais, evidenciando a insuficiéncia de determinada identificagdo relacionada
apenas ao papel funcional.

Em relacdo as condutas dos(as) DMEs, esse aspecto fica evidenciado quando se trata
da questdo de género, pois de acordo com estudos do Inep/MEC, as mulheres constituem-se
maioria entre os dirigentes (BRASIL, 2011a),'® o que, segundo Duarte e Cardoso (2013), é
um elemento que influencia a acdo desses atores. Portanto, a singularizacdo das analises
possibilita compreender a complexidade dos fen6menos sociais, sendo, dessa forma,
insuficientes aquelas que se prendem apenas a posic¢ao social ocupada por esses individuos.

Apontada a crise desse modelo interpretativo, Martuccelli (2006) ira nos remeter para
0s processos de constituicdo de uma sociologia do individuo. Para tanto, apresenta dois
grandes movimentos em direcao a essa construcdo: o primeiro se desenvolve a partir dos anos
de 1960, e sdo elencados pelo autor sob o rotulo de “microssociologias”. Essa corrente
sociologica apresenta, segundo Martuccelli (2006), algumas variantes. A primeira se apoia
nos trabalhos de Goffman, que procurava demonstrar que os papéis desempenhados pelos
atores ndo se sustentavam em lealdades morais, regidos pela posicdo social, mas por fatores
estratégicos desenvolvidos nos processos de interacdo. Dessa forma, Goffman apresenta uma
critica a0 modelo descendente de analise, postulando que as interagdes sociais nao poderiam
ser explicadas em funcdo da posicdo social ou dos valores interiorizados pelos individuos.
Uma segunda variante da corrente da microssociologia estd centrada no interacionismo
simbolico, que considera que “as interacdes sociais devam ser estudadas através da
coproducdo permanente de sentido que se estabelece entre os atores, gracas ao intercambio
simbolico” (MARTUCCELLI, 2006, p. 15). Sob essa perspectiva, o eixo da explicacdo
socioldgica desloca-se da ideia de sociedade para a ideia de producdo simbdlica constituida
nas interaces. A terceira variante esta associada a sociologia fenomenologica, que defende
que para compreender a acdo humana é preciso encontrar suas bases na estrutura da
consciéncia, sustentando que o conjunto de fatores cognitivos e culturais é o que possibilita a
construcdo social da realidade, dessa forma, desprendendo-se, também, da ideia de posicao

social. A dltima variante da microssociologia estd centrada na etnometodologia, cuja

19 De acordo com este levantamento, realizado em 2010, a maioria dos dirigentes informou ser do sexo feminino
(72,3%). Apresentaram maior percentual de dirigentes do sexo feminino as regides Sul (77,3%) e Sudeste
(76,7%). A regido Norte (55,3%) apresentou o menor percentual de dirigentes do sexo feminino (BRASIL,
2011a). Ver Capitulo 2.
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argumentacao central se baseia na ideia de que ha um conjunto de regras implicitas que os
atores desenvolvem no curso da agao.

O segundo grande movimento rumo a uma sociologia do individuo, descrito por
Martuccelli (2006), desenvolve-se na Europa a partir dos anos de 1980, com os estudos sobre
0s processos de individualizagcdo. Sob essa perspectiva, desenvolvida inicialmente por Ulrich
Bech, considera-se que as instituicbes ndo mais produzem programas unitarios, como
propunha 0 modelo de personagem social da primeira modernidade. Cada vez mais, 0s atores
se confrontam com situacOes inéditas que exigem uma permanente reflexividade (tema
posteriormente desenvolvido por Giddens) por parte dos individuos para se orientar na vida
social; desse processo advem a necessidade de revisdo critica permanente das agdes. O
desenvolvimento de um grande volume de literaturas de autoajuda, a demanda crescente por
especialistas que orientem as acdes seriam fruto do incremento desses processos de
reflexividade. Para Martuccelli (2006), seria nesse aspecto que residiria o centro das
transformacdes das analises socioldgicas propostas pela corrente da individualizacdo, ou seja,
as instituicles ja ndo apresentam respostas para 0s problemas que exigem solugdes cada vez
mais singularizadas; em decorréncia disso € que 0s atores regressam narrativa e
reflexivamente sobre si mesmos.

Toda essa guinada em direcdo a uma sociologia do individuo apresenta o risco de
reforcar determinados dualismos, de trazer consigo analises dessocializadas do ator. O que
nos aponta Martuccelli (2006) é a perspectiva de desenvolvimento de um novo modelo de
ator, que sem se “esquecer” do social, daria maior atengdo as trajetorias individuais. A
perspectiva colocada para esse novo ator proposto nessas analises se volta contra o individuo
hipersocializado do funcionalismo, mas também contra a versdo do ator hipossocializado do
individualismo metodol6gico. Tem-se uma maior consciéncia do peso tedrico das dimensdes
relacionais do sujeito, a construcdo de suas identidades individuais e coletivas, concebendo-se
um individuo mais plural e contraditério, em constante processo de socializacao.

Esses alertas apontados por Martuccelli (2006) podem ser mais bem contextualizados
a partir das trés diferencas descritas por Foucault (1985) quanto aos diversos fenbmenos
relacionados ao “individualismo”. Primeiro, Foucault (1985) distingue a “atitude
individualista”, que se direciona a singularidade do individuo, pelo grau de independéncia que
este mantém em relacdo ao grupo ou instituicdo ao/a qual pertence; segundo, o individualismo
estaria ligado a uma valorizagcdo da vida privada; e, terceiro, “a intensidade das relagdes
consigo, isto é, das formas nas quais se € chamado a se tomar a si proprio como objeto de

conhecimento e campo de acdo para transformar-se, corrigir-se, purificar-se” (FOUCAULT,
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1985, p. 48). Mesmo que essas trés atitudes em relagdo ao individualismo se interpenetrem,
em nossa pesquisa, a énfase recaiu sobre a terceira dimenséo, isto €, de que forma os(as)
DMEs estabelecem relagdo consigo mesmos, como constituem suas subjetividades.

Para Martuccelli (2007), o centro de toda compreensdo socioldgica do individuo
perpassa a tensdo entre tentar “construir uma representa¢ao que reconheca o legitimo lugar do
contexto ou posicdo, e permita a0 mesmo tempo compreender a singularidade do sentimento
de separacéo e de individualidade experimentado por cada ator” (MARTUCCELLI, 2007, p.
27, trad. nossa). E sob essa perspectiva que nossa pesquisa busca se orientar, pois entendemos
ndo ser possivel analisar a singularidade do sentimento de individualidade de um(a) DME,
pelo estudo da constituicdo de sua subjetividade, sem se levar em consideracdo sua posi¢céo
institucional, pois, como aponta Touraine (2009), “a afirmagdo da individualidade e o
processo de individuacdo ndo se reduzem a rejeicdo da vida regrada pelas instituigdoes”
(TOURAINE, 2009, p. 130). Ou, ainda, ao se desconsiderar os contextos de emergéncia dos
modos de regulacdo dos sistemas educacionais, corre-se 0 risco de fechar-se em analises
psicologizantes dos processos sociais e ndo contribuir para o desenvolvimento da
compreensdo dos espacos de acdo desses atores e seus processos de interagcdo na construgéo
de politicas pablicas educacionais.

A andlise dos processos de individuacdo, da maneira como propde Martuccelli (2006),
tem a vantagem de “combinar o ponto de vista do individuo e aquele da sociedade”
(TOURAINE, 2009, p. 129). O tema da individuacao desenvolvido por Martuccelli

imprimiu um primeiro impulso na postura necessaria para sair de uma oposi¢éo cada
vez mais vazia entre o0 mundo do individuo e aquele da sociedade. Ndo podemos

mais aceitar nem a reciprocidade de perspectiva nem uma oposi¢do completa entre
as duas esferas (TOURAINE, 2009, p. 129-130).

Danilo Martuccelli (2002), ao tomar como horizonte analitico a sociologia dos
individuos, estabelece uma gramatica das dimensdes constitutivas que dao forma a essa
perspectiva de analise. As cinco dimens@es sdo: 0 suporte, o papel, o respeito, a identidade e a
subjetividade. Essas dimens@es socioldgicas do individuo sdo analisadas separadamente pelo
autor, no entanto, elas constantemente se entrelacam, mesclam-se através da ténue linha que
as separa. Martuccelli (2002) ainda alerta que outras dimensdes poderiam ser abordadas para
a compreensado socioldgica do individuo, mas que, a seu ver, essas cinco corresponderiam a
tradicdo disciplinar da Sociologia.

Sem desconsiderar as demais dimensfes constitutivas dos individuos para o

desenvolvimento da pesquisa, sublinharemos a subjetividade, que, para Martuccelli (2002),
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“define uma dimensdo maior da compreensdo moderna do individuo” (MARTUCCELLI,
2007, p. 450). Sob a perspectiva deste autor, sera empreendida uma visdo panoramica de sua
conceituacdo, buscando capturar o movimento por ele empreendido para a construcdo de sua
analise, para, paralelamente, tracarmos andlises pertinentes ao nosso objeto de pesquisa.

O pressuposto basico para a constru¢do de uma sociologia do individuo, no que diz
respeito a subjetividade, segundo Martuccelli (2002), é o de que esta ndo seria o equivalente
da interioridade do sujeito, mas uma questdo coletiva, portanto social, pois definiria “uma
relagdo particular com o mundo social” (MARTUCCELLI, 2007, p. 370). A subjetividade
seria, portanto, passivel de ser analisada sociologicamente, pois teria como objeto de estudo,
ainda segundo o autor, a comunidade social e cultural que ddo forma a esse sentimento, ndo
tendo o interesse se voltado, portanto, para a constituicdo psiquica da personalidade humana.
Sob esse ponto de vista, a pesquisa desenvolvida procura investigar essas comunidades social
e cultural, buscando nos modos de regulacdo dos sistemas educacionais elementos
constituintes de subjetividades dos(as) DMEs.

A subjetividade também néo estaria relacionada ao que Martuccelli (2002) chama de
“leitura de carater topografico”, opondo publico versus privado, sendo este ultimo o locus
privilegiado de constituicdo dessa subjetividade. Na realidade, ela esta relacionada, de fato, a
um conjunto de préticas sociais, ndo se reduzindo a praticas intimas. E no terreno do politico
gue Se procura, com a pesquisa, capturar os elementos constituintes das subjetividades dos(as)
DMEs.

Nesse sentido, o que se busca com os estudos acerca da constituicdo das subjetividades
dos(as) DMEs ¢, também, a sua dimensdo sociologica, para além da ideia do modelo de
“personagem social”, modelo seguido por uma certa sociologia classica, que tendia a
interpretar as condutas dos individuos a partir de um complexo relacional mais ou menos
organizado de posicBGes, no qual esses individuos sdo percebidos “como o fruto de um
entrecruzamento de forgas que atuam em fungdo da estrutura de relagdes sociais em a¢ao”
(MARTUCCELLLI, 2007, p. 13). O estudo socioldgico da subjetividade deve centrar-se, pois,
nas manifestaces sociais pelas quais ela se desenvolve, e ndo sobre a relacdo entre a vida
interior e as transformac@es sociais (MARTUCCELLI, 2002).

Seguindo a perspectiva apresentada por Martuccelli (2002), a subjetividade aparece
entre o social e o ndo social, como um excesso ou como um déficit, como uma vontade de
distanciar-se do mundo e a incapacidade de realizar tal tarefa, como um projeto, um processo.
Dessa forma, o autor nos aponta o grande paradoxo constituinte da subjetividade: por um

lado, apresenta-se como um fendmeno social; por outro, como uma sensac¢do de estranheza
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frente aos contextos sociais. As razdes da subjetividade s@o de natureza social, mas o
sentimento do individuo frente a esse espaco subjetivo € 0 de um terreno “ndo social”.
Decorre disso o fato de a constituicdo da subjetividade ser marcada por uma constante tenséo,
evidenciada por Dubet (1994):
A experiéncia individual, a0 mesmo tempo que se torna mais subjetiva, torna-se
mais social. Mas, simultaneamente, esta experiéncia s6 pode ser legitima aos olhos

dos atores na medida em que ela continue a ser uma experiéncia “auténtica”, vivida
como a expressao de uma personalidade (DUBET, 1994, p. 103).

Ao discutirmos o conceito de subjetividade, e a busca da constituicdo de uma
sociologia do individuo, devemos considerar sua relacdo com a ideia de sujeito. A
modernidade constroi a ideia de um sujeito totalmente despregado de um modelo substantivo;
ha, na realidade, a inexisténcia de um modelo Unico e substantivo de sujeito. De acordo com
Martuccelli (2007), “as posigdes organizadas em torno da ideia de sujeito, de maneira moral
ou historica, deixam frequentemente, estranhamente, de lado as dimensbes propriamente
subjetivas” (MARTUCCELLL, 2007, p. 397).

As visdes heroicas do sujeito construidas por um determinado pensamento socioldgico
acabaram por abolir o espaco da subjetividade. Podemos pensar, sob essa légica, a construcdo
de uma identidade docente trabalhada por entidades associativas de professores em torno da
figura do “trabalhador do ensino”, em uma tentativa de homogeneizar diversas identidades em
torno de uma figura que aglutinasse a todos, desconsiderando os diversos processos de
constituicdo das subjetividades e das proprias identidades (CARDOSO, 2010). Ao tratarmos
da constituicdo das subjetividades politicas dos(as) DMEs, devem-se levar em consideracao
0s riscos de analises que desprezem os processos de sedimentacdo dessas subjetividades, pois
toméa-los sob a efigie de uma unidade acabada, instruida apenas por processos institucionais
proprios da funcdo publica que exercem, estariamos deixando de trazer a tona suas logicas de
acdo proprias, a ressignificacdo cotidiana que constroem em torno de processos normativos,
seus papeis nas relacdes intrassistémicas, dentre outros aspectos. O que se objetiva na
pesquisa, portanto, ndo é buscar apenas elementos que possam definir homogeneidades, mas,
ao contrario, que possam demonstrar a pluralidade de condicionantes que contribuem para a
sedimentacdo da subjetividade desses(as) dirigentes e, consequentemente, orientam suas
acoes.

Martuccelli (2002), ao relacionar os processos de sedimentacdo da subjetividade a
acdo dos individuos, considera que o encontro entre uma aspiracdo a uma subjetividade “fora

do social”, aliada & capacidade de reflexividade, relacionada & agdo, acarreta uma
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transformagdo no sentido de nossa responsabilidade moral. Para o desenvolvimento dessa
ideia, o autor, inicialmente, define o que seria um estado de consciéncia moral: “um modelo
de interpretacdo conceitual das relacbes entre um individuo e suas razBes ou intencdes de agir,
frente a um mundo exterior suscetivel de ser o terreno de uma conduta” (MARTUCCELLI,
2007, p. 436). Essa atitude moral seria um conjunto de atitudes cotidianas pelas quais nos
justificamos sobre o que fazemos ou deixamos de fazer.

Segundo Martuccelli (2002), ha uma caréncia de vocabulario especifico para descrever
esses estados de consciéncia moral, por isso, seria necessario a invencdo de um que permita
classificar e distinguir todas as variacfes dos estados subjetivos. Na falta deste vocabulario, o
autor denomina esses estados subjetivos de ‘“estados da alma”, que seriam desejos de
manifestacdo de uma subjetividade, uma maneira de enunciar sua distancia do mundo, de si
em relacdo aos demais, ainda afirmando a adesdo a si mesmo, a0 mundo, aos outros. Esses
estados de alma se impOem a partir de uma tensdo entre as convicgOes e as acdes dos
individuos. Nao € possivel defini-los nem como cinismo, nem como hipocrisia. Pode-se
pensar, nesse caso, no discurso de alguns(mas) DMEs (DUARTE; CARDOSO, 2013) acerca
do tema da qualidade da educacio ou acerca dos processos de inclusdo. E um discurso, muitas
vezes, verdadeiro, sincero, imbuido de uma forte convicgdo, porém nao se concretiza,
necessariamente, Como um compromisso com a ac¢ao. Esta acdo depende das relacdes que séo
estabelecidas por esses(as) dirigentes com diversos outros atores envolvidos no processo
educacional, desde os compromissos assumidos pelo chefe do Executivo, o prefeito, passando
pelas relacBes estabelecidas com as camaras municipais, com seus interesses politicos
proprios, até as relacbes com a comunidade escolar e com o proprio Governo Federal. Os
estados de alma, sob esse prisma, sdo, portanto, “um estado de consciéncia moral € ndo um
recurso pratico para a agdo” (MARTUCCELLI, 2007, p. 449).

A questdo que se coloca ao tratarmos da constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs
diz respeito a forma de operacionalizar os conceitos préprios dessa dimensdo do individuo.
Para isso, recorremos a Frangois Dubet (1994), que utiliza a nogdo de “experiéncia social”
como uma ferramenta para se analisarem “estudos empiricos em que as condutas sociais nao
aparecem redutiveis a puras aplicacbes de codigos interiorizados ou a encadeamentos de
opgdes estratégicas que fazem da agdo uma série de decisdes racionais” (DUBET, 1994, p.
93). A partir dessa premissa, pode-se tratar os estudos dos processos de constituicdo de
subjetividades dos(as) DMEs, visto esses atores estabelecerem suas logicas de acdo néo
somente a partir da interiorizagdo de normas e valores, nem somente no desempenho de seus

papéis ou, ainda, baseados em ldgicas racionais de agdo, mas, antes, suas experiéncias se
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inserem em “regimes multiplos e ndo congruentes” (DUBET, 1994, p. 98). Essa defini¢do
pode, também, se intercruzar com o entendimento de Michel Foucault (1984), para quem a
experiéncia seria “a correlacdo, em uma cultura, entre campos de saber, tipos de
normatividade ¢ formas de subjetividade” (FOUCAULT, 1984, p. 10). Nesse sentido, e em
consonancia com a perspectiva analitica do estudo em questdo, a representagdo “classica” da
sociedade, especialmente em relacdo a visdo posicional do ator social, ja ndo seria adequada
para compreender as légicas de acdo dos(as) DMEs, as quais seriam, de fato, uma combinagdo
de vérias l6gicas. Sob essa perspectiva, podemos considerar que esses atores sdo “obrigados”
a articular logicas de acdo diferentes (ver Capitulo 4); portanto, seria nessa dinamica que as
subjetividades se constituiriam. A orientacdo subjetiva dos(as) DMEs, associada as relagdes
estabelecidas com outros atores, € o que constitui a base para a compreensao de suas logicas
de acdo (DUBET, 1994).

Se 0 objeto da sociologia da experiéncia, segundo Dubet (1994), € a subjetividade dos
atores, esse enfoque possibilita estabelecer um grau de operacionalizagdo para essa dimenséao
do individuo, e, na pesquisa em questdo, capturar 0s processos de constituicdo das
subjetividades dos(as) DMES. O autor prop&e uma combinatdria de trés operacdes: a primeira
seria a analise, na qual se procura isolar e descrever as logicas de acdo presentes nas
experiéncias concretas dos atores; a segunda se volta para a prépria atividade do ator, no caso
da pesquisa em desenvolvimento, a propria atividade de Dirigente Municipal de Educacéo,
suas rotinas, suas relacdes intra e interssistémicas, suas producdes normativas. Nessa
operacdo, procuramos compreender as formas como o(a) DME combina e articula as diversas
l6gicas, ndo sendo possivel, como ressalta Dubet (1994), estabelecer “tipos puros” de
experiéncias, ao contrario da acdo,”® pois essas sdo construcdes historicas, portanto, por
natureza, contingentes; por fim, a terceira operacdo consiste na analise do proprio sistema e,
nas palavras do autor, trata-se de “compreender quais sdo as diferente logicas do sistema
social mediante a forma como o0s atores as sintetizam e as catalisam tanto no plano individual
como no plano coletivo” (DUBET, 1994, p. 112).

Esse enfoque pode, ainda, ser integrado a AD, discutida no Capitulo 3, visto que “na
medida em que o que se conhece da experiéncia é aquilo que dela é dito pelos atores, este
discurso vai colher as categorias sociais da experiéncia” (DUBET, 1994, p. 103). Ressalta-se

que o discurso é sempre social, pelos seus préprios elementos constituintes, e, dentre eles,

% Em contraponto a Touraine (2009), Dubet (1994) opta pelo termo “experiéncia” em detrimento do termo
“acdo”. Mesmo inspirando-se em Touraine para estabelecer sua tipologia das logicas de acdo (logicas da
integracdo, da estratégia e da subjetivacdo), considera, ao contrario deste, que essas Idgicas possuem uma
autonomia entre elas e ndo necessariamente se hierarquizam.
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destaca-se a interdiscursividade.”* Ainda segundo Dubet (1994), a experiéncia social “reclama
um cddigo cognitivo que designe as coisas e 0s sentimentos, que identifique objetos por
recolha no patrimonio cultural disponivel” (DUBET, 1994, p. 104), portanto, mesmo que essa
experiéncia pretenda ser individual, ela sempre estara relacionada as categorias sociais do seu
testemunho.

A AD, em sua corrente francesa, estabelece uma tomada de posi¢do propria quanto a
relacdo entre linguagem e acdo — ou, nos termos de Dubet (1994), experiéncia —, aspecto de
relevo ao se tratar das formas de se capturarem os processos de constituicdo de subjetividades
dos(as) DMEs. Charaudeau (2006) nos apresenta uma justificativa para o estudo da acéo
politica através do discurso. Para o autor,

ndo poderia haver acdo politica se ndo houvesse discurso que a motivasse e lhe
conferisse sentido. O discurso politico ndo esgota, de forma alguma, todo o conceito

politico, mas ndo ha politica sem discurso. Este é constitutivo daquela. A linguagem
é 0 que motiva a acdo, a orienta e Ihe da sentido (CHARAUDEAU, 2006, p. 39).

Nessa perspectiva, linguagem e acdo se encontram em uma relacdo de
interdependéncia ndo simétrica, na qual o dizer e o fazer se definem a partir de relacdes de
forca através de processos de regulacdo proprios. Nesse sentido, uma importante contribuicéo
aos estudos na perspectiva de uma sociologia do individuo trazida pela AD e pelas
contribuicdes de Michel Foucault é em considerar a relacdo entre linguagem e acéo
perpassada por relac6es de poder.

Os desafios para se construirem analises na perspectiva de uma sociologia do
individuo sdo muitos, desde as justificativas desse enfoque ascendente, que podem ser tdo
arbitrarias quanto o enfoque descendente, até a determinacdo dos operadores analiticos a
serem utilizados. Para tracar consideracdes acerca de alguns desses desafios, serdo feitos
alguns apontamentos, que se baseiam em aulas ministradas por Danilo Martuccelli
(MARTUCCELLI, 2013) e em questionamentos oriundos da prépria pesquisa em
desenvolvimento.

O primeiro grande desafio enfrentado foi delimitar o problema sociolégico da
pesquisa, que partiu de uma questdo pratica. Na pesquisa acerca da constituicdo das
subjetividades dos(as) DMEs, o que se investigou é de que maneira as experiéncias

individuais desses(as) dirigentes poderiam influenciar a conducdo de politicas puablicas

2L A interdiscursividade pode ser definida, amplamente, como o “conjunto das unidades discursivas (que
pertencem a discursos anteriores do mesmo género, de discursos contemporaneos de outros géneros etc.) com
0s quais um discurso particular entra em relagao implicita ou explicita” (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU,
2008, p. 286).
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educacionais nos municipios que atuam. Nessa perspectiva, partiu-se das experiéncias dos
individuos para se buscar uma resposta acerca do funcionamento do proprio sistema, no caso,
dos modos de regulacéo do sistema educacional brasileiro.

A constatacdo é a de que, frente a diversificacdo crescente de experiéncias, cada vez
mais individualizadas, o modelo “classico” de andlise ja ndao responde a complexidade de
experiéncias contemporaneas. Como nos aponta Martuccelli (2013), o individuo seria o
caminho para se compreender o funcionamento estrutural da sociedade; o objeto, pois, é a
sociedade, ndo as vidas individuais. Por isso, afirma o autor, ndo se trata de uma sociologia do
individuo, mas de uma sociologia para o individuo. E isso s6 seria possivel a partir da
singularizacdo das analises. Frente a essa nova demanda, outro grande desafio foi construir
operadores analiticos que pudessem captar toda essa complexidade. A nogdo de “experiéncia
social”, aliada a AD, ja& mencionada, constitui-se em importante ferramenta no sentido de se
operacionalizar 0s conceitos que estruturam uma sociologia do individuo.

Ao se analisarem a atuacdo dos(as) DMEs, ndo se desconsidera o papel coercitivo
exercido pelas instituicdes; o que se verifica € que os atores sdo mais reflexivos hoje porque
as instituicdes assim o exigem. Isso significa que as estruturas — condicionamento ativo da
personalidade, como a atuacao da familia, do capital, da escola, do estado etc. — ndo deixaram
de atuar, mas mudaram as formas dessa atuacdo, dirigem-se aos atores individuais, nao
somente aos atores coletivos. Por exemplo, no mundo do trabalho, a ruptura com um
determinado coletivismo se reflete em processos de culpabilizacéo, responsabilizacdo. Nesse
sentido, as estruturas ndo devem ser desconsideradas, mas alinhadas a singularizacdo das
analises, ou seja, compreender as respostas individuais ao carater comum das estruturas.
Portanto, ndo hd um vazio institucional, mas, antes, novos arranjos institucionais.

Por fim, Martuccelli (2013) nos apresenta quatro regras, que podem ser traduzidas
como quatro desafios, para a construcdo de uma sociologia do individuo: primeira, todas as
leituras sdo de natureza historica; haveria o cruzamento de uma perspectiva diacrénica com
uma perspectiva sincronica, sempre se considerando a dimensdo da construcdo socio-historica
da realidade; a segunda é a de que uma sociologia do individuo deve se interessar pelo
trabalho ordinario, concreto dos individuos, em suas interacdes cotidianas, como pretende
fazer esta tese, que abordou o trabalho dos(as) DMEs, a partir de suas narrativas, em seu fazer
cotidiano; a terceira salienta que se devem buscar 0s nexos entre individuo/sociedade,
sociedade/individuo, individuo/individuo, ressaltando-se que essas sdo categorias em
constante interacdo; a quarta regra, por fim, destaca que os fendmenos a serem estudados néo

sdo de natureza antropoldgica, mas societaria. As tensdes produzidas sobre os individuos séo
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produzidas pela sociedade; nesse sentido, os individuos tém de dar respostas aos problemas
sociais.

Uma sociologia do individuo, portanto, ndo deve ser confundida com andlises de
carater psicolégico ou de cunho biogréfico, que tenham como foco apenas o interior do
individuo, como se este ndo vivesse sua dimensdo social, como se fosse um ator livre de
quaisquer condicionamentos estruturais. Mas, também, ja ultrapassou um modelo de andlise
de carater posicional, no qual as estruturas movem suas engrenagens independentemente dos
atores. O grande desafio que se apresenta é conciliar analises em nivel macro e micro, mas a
partir de uma logica ascendente, que tenha como referéncia o individuo em sua singularidade.

A apreensdo dos processos de constituicdo da subjetividade, ou de seus processos de
sedimentacdo, pode ser efetuada, também, através da analise dos processos de reflexividade,
fendmeno proprio da modernidade. Martuccelli (2002), em suas anélises, apresenta-nos uma
série de elementos que contribuem para essa sedimentacdo, e constitui um referencial que
pode contribuir para a compreensdo da constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs. Giddens
(1991) define a reflexividade como referente a um monitoramento intrinseco a toda atividade
humana. A modernidade, segundo o autor, “consiste no fato de que as praticas sociaiS SA0
constantemente examinadas e reformadas a luz de informacgéo renovada sobre estas proprias
praticas” (GIDDENS, 1991, p. 49). Envolve uma incorporacdo rotineira de conhecimentos
novos em situacdes de acdo, que séo, por sua vez, reorganizadas (GIDDENS, 2002).

Para Martuccelli (2002), a reflexividade reforca o espaco da subjetividade, pois
permite a ela encontrar uma expressao no ato a essa aspiracdo moderna de estar distante do
mundo. Imbricada ao processo de intelectualizacdo do mundo social, ela modifica nossa
relacdo com a acao.

A reflexividade, ainda de acordo com Martuccelli (2002), apresenta duas fases: uma
otimista, que visa desenvolver a acdo de forma mais autbnoma, tendo por referéncia a fé na
realizacdo e na liberacdo pessoal, gracas a aquisicdo do saber; e outra pessimista, que se
manifesta nas praticas de assujeitamento. Entretanto, para o autor, essas duas faces
apresentam certos limites, pois ele considera que é preciso analisar os diferentes tipos de
reflexividade induzidos pelos diversos meios simbdlicos (literatura, internet, TV, por
exemplo). Existem, nesse sentido, diferentes formas de sedimentacdo da subjetividade. A
partir dessa ideia, 0 autor questiona as duas perspectivas, a otimista e a pessimista, por
considerar que ambas partilham a ideia de uma reflexividade sempre imaginada como algo
que € acompanhado pela eficacia e pelo controle, ndo sendo questionado o carater ativo da

propria reflexividade.
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Martuccelli (2002) apresenta a reflexividade como um comentario comprometido com
a acdo, por isso deve ser compreendida em referéncia a essa a¢cdo, mais do que pela maneira
como 0s atores sociais vivem seus papéis. A subjetividade, portanto, constituir-se-ia ndo na
prépria acdo, mas no comentério que a acompanha (MARTUCCELLI, 2007, p. 521). A partir
das consideracfes de Giddens, a acdo € concebida no sentido de um continuum, que vai das
rotinas a uma forma verdadeira de reflexividade, passando por uma consciéncia pratica ou
discursiva, considerando-se que a reflexividade é sempre retrospectiva.

Nessa dimensdo discursiva da reflexividade € que Martuccelli (2002) vai relaciona-la a
busca do individuo de se manter a distancia do mundo, pois “pela reflexividade o ator quer ser
mais que sua acdo. E aqui, e de maneira circunscrita, que a reflexividade participa do desejo
dos modernos de se dispor de uma subjetividade separada do mundo, uma aspiracdo que a
evocagdo retrospectiva de nossas ag¢des ajuda a sedimentar” (MARTUCCELLI, 2007, p. 431).
Nesse sentido, com o desenvolvimento da pesquisa, buscamos compreender as logicas de
acdo dos(as) DMEs a partir dos enunciados que estes fazem a respeito de suas ac¢les, sempre
de uma maneira retrospectiva. A partir dessa compreensao é que se utilizou a AD como forma
de compreender o texto e 0 contexto nos quais se dao essas acdes. Como afirma Martuccelli
(2002), ao estudar apenas o que os atores fazem, e ndo o que dizem, corre-se 0 risco de
distanciar-se da realidade social contemporanea.

A vulgarizacdo dos conhecimentos sociais e psicanaliticos concorre para uma
sedimentacdo crescente da subjetividade, pois existe uma propensao dos individuos a explicar
retrospectivamente suas condutas, aspecto no qual os(as) DMEs ndo sdo excecdo,
principalmente quando convergem as entrevistas rumo ao relatos dos projetos por eles
desenvolvidos. Todavia, é devido ressaltar que, no caso dos enunciados desses(as) DMEs, o
gue buscamos nédo foi somente a contradicao discursiva, mas, essencialmente, compreender a

sociabilidade na qual esse discurso adquire sentido.

1.4.3 Subjetividade, sua dimensao politica

Em vista das formas como Danilo Martuccelli e Michel Foucault buscam compreender
0s processos de constituicdo de subjetividades, e as possiveis interconexdes que podem se
estabelecer entre os dois autores, passaremos a apresentar de que forma esses processos se

integram & acdo politica dos individuos.
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Foucault (2004) estabelece um elo entre a relacdo do sujeito “de si para consigo” com

a questdo politica, especificamente com o tema da governamentalidade,?? entendida como um

campo estratégico de relagdes de poder. Nesse sentido, a reflexdo sobre a nocdo de

governamentalidade, segundo o autor, ndo pode deixar de passar, tanto do ponto de vista

tedrico quanto do ponto de vista pratico, pelo &mbito de um sujeito que seria definido pela
relacdo de si para consigo. Em suas palavras,

enquanto a teoria do poder politico como instituicdo refere-se, ordinariamente, a

uma concep¢do juridica do sujeito de direito, parece-me que a andlise da

governamentalidade — isto é, a analise do poder como conjunto de relagGes

reversiveis — deve referir-se a uma ética do sujeito definido pela relacéo de si para
consigo (FOUCAULT, 2004, p. 306).

A partir dessa compreensdo, Foucault (2004) considera que a questdo politica deve
necessariamente se compor a partir da trama que se arquiteta entre as relagbes de
poder/governamentalidade/governo de si e dos outros/relacdo de si para consigo. Dito de outra
forma, Foucault (1985) considera que as novas regras do jogo politico na contemporaneidade,
na complexidade que Ihes é propria, “tornam mais dificil a defini¢ao das rela¢des entre o que
se é, 0 que se pode fazer e 0 que se é obrigado a realizar; a constituicdo de si mesmo enquanto
sujeito ético de suas proprias agdes se torna mais problematica” (FOUCAULT, 1985, p. 91).
Tensdo vivenciada pelos(as) DMEs, como se p6de constatar nas entrevistas realizadas (ver
Capitulo 5). Ha casos nos quais o(a) DME € do quadro do magistério do municipio, exerceu
uma lideranca no movimento sindical docente e, agora, na funcdo de Secretario(a) Municipal
de Educacdo, deve conciliar suas concepcdes politicas, em muitos casos abandona-las, com as
exigéncias do cargo que ocupa, com 0s acordos politicos tecidos para se chegar ao governo do
Executivo municipal.

De acordo com Gros (2004), Foucault ndo abandona o politico para se dedicar a ética,
mas “complica” o estudo das governamentalidades com a exploragdo do cuidado de si. A ética
e 0 sujeito sdo propostos para serem pensados juntamente com o politico e o poder (GROS,
2004, p. 620).

Uma vez apontada por Foucault (2004) a relacdo entre os termos subjetividade e
politica, passaremos ao exame de qual dimensdo politica estamos tratando. Deve-se deixar

claro, inicialmente, que, ao conceber a dimensdo politica da subjetividade, abandonamos sua

220 termo é utilizado por Foucault para se referir ao objeto de estudo das maneiras de governar. O autor trabalha
com dois eixos de analise dos processos de governamentalidade. O primeiro implica a anlise das formas de
racionalidade, de procedimentos técnicos, de formas de instrumentalizacdo. Um segundo eixo refere-se (o que
aqui nos interessa) ao encontro entre as técnicas de dominacdo exercidas sobre 0s outros e 0 governo de si,
tratando, pois, da relagdo do sujeito consigo mesmo (CASTRO, 2009).
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dimensdo psicologica, como nos alerta Martuccelli (2002), e a concebemos a partir de
processos sociopoliticos, constituidos na interacdo entre sujeitos. Politico entendido em uma
perspectiva relacional e de poder, no sentido de configuracdo do espaco publico como cenéario
da realizagdo do politico e de relagdes de poder. Um conceito que se refere a “tudo [0] que nas
sociedades organiza e problematiza a vida coletiva em nome de certos principios, de certos
valores que constituem uma espécie de referéncia moral” (CHARAUDEAU, 2006, p. 44).

A seguinte conceituacdo apresentada por Lefort (1999, apud CHARAUDEAU, 2006)
também nos oferece elementos de analise. Para o autor, o fendmeno politico é resultante de
varios componentes: primeiro, os fatos politicos, que seriam os atos e decisdes que emanam
das autoridades; segundo, os fatos sociais, constituidos pela organizacdo e estruturacdo das
relagGes sociais; terceiro, os fatos juridicos, que sao as leis que regem as condutas; e, quarto,
os fatos morais e psiquicos, como préaticas que manifestam sistemas de valores. Todos esses
componentes deixam tragos discursivos, e interessa-nos particularmente as praticas que sao
portadoras de valores, pois a partir da analise de tais praticas é que poderemos buscar
elementos que nos possibilitem identificar a constituicdo das subjetividades dos(as) DMEs.

A subjetividade, da forma como € trabalhada nessa pesquisa, portanto, esta
diretamente intrincada em processos relacionais nos quais os(as) DMEs estdo envolvidos,
atravessados por relacbes de poder, implicando, além dos processos de subjetivacédo,
condicionantes externos que contribuem para 0s processos de constituicdo do sujeito,
justamente sua dimensdo politica. Diz respeito as concep¢fes em torno das formas de
organizacdo do coletivo e, especialmente, em relagdo as concepg¢des educacionais que

orientam suas condutas, em um encontro dialético entre acdo e discurso.

1.4.4 Subjetividades e Educagdo: revisado da literatura

Para a estruturacdo da revisdo da literatura sobre a dimensdo da subjetividade
relacionada a Educacdo, foram estabelecidos dois focos de analise: o primeiro consistiu em
identificar trabalhos que apresentassem de forma clara o conceito de subjetividade com o qual
estavam operando e, dessa forma, poder contrastar com os referenciais trabalhados em nossa
pesquisa; 0 segundo se voltou para o tratamento dado a tematica das “técnicas de si”,
agrupando-se autores que utilizam especificamente como referencial tedrico os trabalhos da
“altima fase” de Michel Foucault para analises da constituicdo de subjetividades no campo

educacional.
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Peters e Besley (2008), ao mapearem os estudos relativos a educacdo produzidos na
Europa, especialmente na Alemanha, que tenham como base as proposi¢cdes de Foucault,
concluem que os estudos do filésofo inspiraram abordagens em diferentes campos, como o
historico, o sociolégico e o filoso6fico, cobrindo uma variada gama de topicos, desde
genealogias dos atores envolvidos no processo educacional até estudos sobre o surgimento
das disciplinas. De acordo com os autores, “depois de Foucault ¢ como se tivéssemos de
revisitar a maior parte das importantes questdes relacionadas ao poder, conhecimento,
subjetividade e liberdade na educagdo” (PETERS; BESLEY, 2008, p. 21). Esse apontamento
apresentado pelos autores reforca a escolha de se trabalhar com Foucault em nossa pesquisa,
evidenciando a importancia das proposicées do filosofo para os estudos no campo da
educacéo.

Mancebo (2007), frente a escassez de estudos nesse campo, alerta que h& poucos
trabalhos que tratam das implicagcdes das novas formas de organizacdo do trabalho sobre as
subjetividades docentes, afirmando claramente que ‘“ainda sdo poucas as analises que
articuladamente problematizem a concep¢do de universidade que se vem desenhando, o
cotidiano flexibilizado do trabalho docente e os efeitos de subjetivacdo erigidos nesse
contexto” (MANCEBO, 2007, p. 79). Ainda que a autora se refira as formas de flexibilizacdo
do trabalho docente nas universidades, a afirmacdo pode ser transposta para estudos que
articulem a configuracdo dos modos de regulacdo do sistema educacional e a constituicdo de
subjetividades dos(as) DMEs.

Ramminger e Nardi (2008) expdem uma interpretacdo bem clara dos conceitos de
subjetividade, modos de subjetivacdo e processos de subjetivacdo, com fundamento na obra
de Foucault, contribuindo, dessa forma, para tornar esses conceitos operacionaveis em estudos
que tratam da relacdo entre subjetividade e trabalho. Segundo os autores, o termo
“subjetividade” remete a experiéncia de sermos sujeitos, ‘aqui compreendido da forma como o
faz Foucault — aquele que é submetido e aquele que realiza a a¢do, sujeito ndo como uma
substancia, mas como forma e experiéncia.

Esses autores utilizam, ainda, em suas analises, 0s dois caminhos que propds Foucault:
a objetivacdo do sujeito no discurso cientifico e também as técnicas de si, para, dessa forma,
orientar que os estudos nessa linha de analise devem buscar apreender as relagcdes que
configuram formas de assujeitamento, além daquelas que estabelecem possibilidades de
reinventa-las, de transforma-las. O que se destaca no texto, e que nos interessa sobremaneira,
é a diferenciacdo apontada pelos autores entre modos de subjetivacdo e processos de

subjetivacdo. O que define esses termos seria a maneira de se relacionar com as regras/normas
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em determinados contextos histdricos, assim, “o modo de subjetivagdo diz respeito a forma
predominante dessa relacdo, ao passo que 0 processo de subjetivacdo € a maneira particular
como cada um estabelece essa relagdo em sua vida” (RAMMINGER; NARDI, 2008, p. 342).
A partir dessa diferenciacdo, sugerimos a aproximacao entre modos de regulacéo dos sistemas
educacionais e modos de subjetivacdo dos sujeitos. Trabalhamos com a hipdtese analitica de
que a emergéncia de diferentes modos de regulacdo dos sistemas educacionais requer e
produz novos modos de subjetivacdo, ou seja, outros dispositivos de assujeitamento. Mas
também possibilita que processos de subjetivacdo se construam, gerando singularidades nas
acOes dos(as) DMEs, a partir de suas experiéncias individuais.

Seguindo a orientacdo/inspiracdo dos autores, distinguimos em nossa analise essas
duas dimensdes: as maneiras como o0s(as) DMEs se relacionam com os regimes de verdade
que perpassam suas acdes (Capitulo 4) e as formas como traduzem as regras, ou seja, Seus
processos de subjetivacao (Capitulo 5).

Ainda seguindo as proposi¢fes de Foucault, Ramminger e Nardi (2008) relacionam
aspectos das tecnologias de governo — governamentalidade — com as técnicas de si, via
neoliberalismo, afirmando que “a aparente ‘retirada’ do Estado também ¢ uma técnica de
governo. A competéncia regulatoria do governo é, paulatinamente, substituida pelo apelo a
responsabilidade individual e ao autocuidado” (RAMMINGER; NARDI, 2008, p. 342).
Questionamos se, de fato, a “competéncia regulatoria” do governo ¢ substituida ou se, na
realidade, ocorre uma hibridizacdo dessas formas. O termo “regula¢do” é apreendido pelos
autores como capacidade governamental de controle; no entanto, propomos uma interpretacao
diversa, pois entendemos que seria, também, a de coordenacdo dos diversos atores que atuam
no campo educacional.

Trabalhando com a tematica do ensino de matematica, Bello (2012) se vale da nocao
de governamentalidade, de Foucault, para criar um neologismo que estabelece as formas e
praticas dos processos de aprendizagem dessa disciplina, a “numeramentalizacdo” (BELLO,
2012, p. 90). Podemos relacionar esse posicionamento, como verificado nas entrevistas
realizadas, a presenca dos dados do ldeb nas secretarias de educacdo dos municipios e as
formas como sdo trabalhados. Interessa-nos, especialmente, a abordagem que o autor faz
acerca da constituicdo disciplinar do saber estatistico e suas finalidades biopoliticas,
destacando de que forma o uso dos numeros, com a legitimidade de saber cientifico que
carrega, vem induzindo a acdo de individuos. Em seu programa de pesquisa em torno da
no¢do de numeramentalidade, o autor define quatro linhas de acdo, das quais destacamos: “o

entendimento de producéo de toda uma tecnologia de governamento, no sentido foucaultiano,
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de incidéncia institucional e de gestdo (escolas, curriculos, campanhas educacionais) para a
tomada de decisdo e intervencao politica, com base nos nimeros e seus Usos comMo expressao
da verdade” (BELLO, 2012, p. 105).

Também se utilizando do conceito de governamentalidade, Bello e Traversini (2011)
problematizam a utilizagdo do saber estatistico e seu processo de ‘“curricularizagdo”,
considerando-os como tecnologias orientadoras de condutas. Os autores argumentam que 0
largo uso do saber estatistico na Educacao Basica, a ponto de ser incluido no curriculo da area
de Matematica, tornou-se um instrumento utilizado pelo Estado para regular e conduzir sua
populagéo.

Com o objetivo de definir com clareza o conceito de subjetividade, agrupamos, nesse
primeiro bloco, autores que em seus textos tém como foco essa preocupacao. Tassin (2012) se
propde a fazer uma genealogia da nogédo de subjetivacédo politica, vista como processo, como
um devir inacabado de ser sujeito, ndo como substancia. O autor busca clarear o porqué da
adjetivagdo “politica” ao referir-se a subjetividade; nesse sentido, afirma que a subjetivacdo é
politica pelo fato de que a determinacdo do processo ndo € de todo inerente ao ser que esse
processo produz, o que significa que ha condicionantes externos que transformam o sujeito. A
subjetivacdo, portanto, se produziria sob efeito de relacbes externas. A partir desses
pressupostos, Tassin (2012) enumera algumas caracteristicas da subjetivacdo politica:
primeiro, ela ndo seria a producédo de um sujeito definido, ao final de um processo; segundo,
ela ndo é obra do sujeito; terceiro, a subjetividade politica produz seres alterados em relacéo a
si mesmos, mas que ndo deixam de reconhecer 0 compromisso consigo mesmos. A dimenséo
politica forneceria o substrato para a constituicdo de subjetividades.

A constituicdo de subjetividades nos processos de socializa¢do de jovens na Colémbia,
como esses jovens se vinculam a experiéncias de acdo politica frente a acontecimentos socio-
historicos e politicos significativos na primeira década do século XXI, € o objeto de pesquisa
dos trés textos analisados a seguir. Alvarado, Botero e Ospina (2010) e Alvarado, Ospina-
Alvarado e Garcia (2012) se propdem a analisar teméticas da psicologia politica, mas tém
como objetivo ultrapassar seus limites disciplinares. Especialmente nos interessa, no artigo, o
conceito de subjetividade politica que € trabalhado pelos autores. Inicialmente, apontam a
necessidade de diferenciar uma psicologia politica e uma psicologia da politica, atitude essa
que pode levar a uma psicologizacdo dos fendmenos politicos, transplantando para os ditos
fendmenos conceitos psicoldgicos universalistas e de tipo explicativo que 0s
descontextualizam. Os autores irdo definir a subjetividade politica a partir das tramas que a

definem, nas quais os sujeitos “compartilham multiplas condi¢des identitarias, porém ao
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mesmo tempo se reconhecem como diferentes, enquanto € particular sua apropriacdo
biografica dos sentidos compartilhados” (ALVARADO; OSPINA-ALVARADO; GARCIA,
2012, p. 249, trad. nossa). Concluindo, afirmam que a subjetividade politica ndo pode ser
compreendida fora do contexto que permita identificar as condi¢cbes que tornam possivel sua
emergéncia, o que nos leva a reafirmar a necessidade de se compreender a constituicdo das
subjetividades tendo com substrato os modos de regulacdo do sistema educacional brasileiro.

Para além da temética desenvolvida pelos autores — as juventudes na Colémbia frente
a violéncia —, o texto de Alvarado, Patifio e Loaiza (2012) nos apresenta uma definicéo clara
do conceito de subjetividade politica. Sdo feitas, ao longo do texto, conceituacdes acerca da
categoria “subjetividade politica”, que os autores entendem como sendo a “expressao de
sentidos e acOes proprias que constrdi cada individuo sobre seu ser e estar no mundo, a partir
das interacbes com outros e outras, em contextos sOcio-historicos particulares”
(ALVARADO, PATINO; LOAIZA, 2012, p. 859, trad. nossa). Portanto, a subjetividade
politica, para os autores, esta diretamente relacionada a uma construcao intersubjetiva, a partir
do reconhecimento do outro como sujeito politico, estabelecendo-se uma comunidade de
sentido. Ainda para os autores, a subjetividade politica seria a forma de encarnacdo do sujeito
politico que faz sua apari¢cao no mundo “através da articulagdo entre a agcdo e o discurso — no
espaco publico — constituindo-se em um ser de conhecimento e dialogo, porém também de
critica e transformagao de si mesmo e de sua realidade” (ALVARADO, PATINO: LOAIZA,
2012, p. 860, trad. nossa).

Ressalta-se que os autores trazem uma visdo do sujeito que Martuccelli (2002)
denominaria “heroica”, ja que entende o processo de subjetivacdo sob a ética da libertacdo do
individuo, trabalhando na perspectiva dialética entre o sujeito individual e o sujeito coletivo.
Os processos de construcao desse modelo de subjetividade construido pelos autores remete a
ideia de um sujeito plenamente consciente de suas acOes, dotado de uma racionalidade que
acaba por desconsiderar 0s proprios processos histéricos aventados pelos autores.

Echandia (2009) utiliza o conceito de subjetividade politica para tratar do feminismo,
definindo-o como algo que seria encarnado, constituido como um campo de forgas sociais,
simbdlicas e inconscientes. A autora trabalha com a ideia de uma subjetividade corporal,
constituida pelo inconsciente, como uma forma especifica de se relacionar com o social e com
0 simbolico, com as novas tecnologias, atraves do cuidado com o corpo, em uma interse¢do
entre o bioldgico e o cultural. A concepgéo de subjetividade politica apresentada pela autora

ndo consegue, no entanto, ultrapassar uma perspectiva que va além de processos de sujei¢éo.
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A seguir, serdo agrupados trabalhos que tratam da constituicdo de subjetividades em
processos mais gerais, além dos educacionais, que abordam diferentes teméticas e objetos e,
ainda, trabalham com abordagens teoricas diversas.

Fontana (2000) e Aita e Facci (2011) trabalham na perspectiva da psicologia histérico-
cultural, considerando a subjetividade como decorrente de processos de interacdo social.
Fontana (2000), ao tratar da escola, considera-a como um ldcus de producdo de sentidos e
subjetividades e de relages de poder. Observacdo que pode ser transposta para o local de
trabalho dos(as) DMEs, as secretarias municipais de educacgéo. Aita e Facci (2011) realizaram
uma pesquisa bibliogréafica sobre a utilizacdo do termo subjetividade, buscando no Portal
Scielo os descritores “educacdo” e “subjetividade”. No entanto, o foco se voltava para 0S
artigos que trabalhavam a subjetividade na perspectiva da psicologia historico-cultural, tendo
por referencial Karl Marx. Apesar de ndo nos filiarmos a essa corrente analitica, ¢ uma
amostra da diversidade de analises possiveis ao se tratar do tema da constituicdo de
subjetividades.

Souza (2004) faz uma analise da subjetividade na perspectiva da psicologia da
educacdo, propondo-se a entender as relagbes entre a dimensdo pessoal e coletiva na
constituicdo de subjetividades. Para tanto, desenvolveu um trabalho dentro de escolas do
interior de Sao Paulo que tinha por objetivo desvendar as posi¢fes subjetivas dos atores que
se colocam no lugar do ndo saber, de desqualificacdo, perante a producgédo do conhecimento. A
conceituacdo de subjetividade trabalhada pela autora “se articula a historia, no sentido de que
0 sujeito é marcado pela cultura da qual faz parte e pelas experiéncias imediatas que o
singularizam” (SOUZA, 2004, p. 121). Essa conceituagdo destaca, portanto, a dupla dimenséo
da constituicdo das subjetividades, a social e a singular, aspecto central para se considerar a
constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs em nosso trabalho.

Alves e Mancebo (2006) e Mancebo (2007) analisam os efeitos dos novos processos
de trabalho, com énfase nos efeitos sobre os docentes, enfocando os modos de subjetivacdo
advindos desses novos processos. Para Mancebo (2007), tais processos, centrados em
movimentos de flexibilizacdo, contribuem para que ocorra um

movimento de reacomodagao do campo sdcio-subjetivo, produz novas performances
para o trabalhador, que vém afetando sua organizacdo (equipes conjuntas de
produgdo e projeto, por exemplo), sua dindmica interpessoal (onde a competicdo é

extremamente acirrada), além de exigir-lhe uma ativa adaptacdo espaco-temporal
(MANCEBO, 2007, p. 75).
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Tal fenbmeno tem como uma de suas consequéncias uma intensificacdo dos processos
de trabalho, exigindo-se habilidades flexiveis, “cabendo ao trabalhador mobilizar- se — sua
inteligéncia, seus recursos criativos pessoais, as potencialidades, desejos e valores, enfim, sua
subjetividade — para alcangar os objetivos de sua atividade” (MANCEBO, 2007, p. 76, grifo
da autora).

Mancebo (2007) destaca, ainda, trés processos do novo funcionamento socioprodutivo
para 0s docentes de institutos superiores de educagdo: a precarizagdo do trabalho, a
flexibilizacdo das tarefas e uma nova relacdo que se estabelece com o tempo de trabalho.
Esses aspectos, segundo a autora, contribuem para a constituicdo de novas subjetividades
docentes e levam a concretizacdo de um novo panorama social. A autora conclui que o
trabalho docente constitui-se num lugar contraditério, no qual processos de assujeitamento
convivem com espagos para invencdes, pensamentos e criticas. Em nossa pesquisa,
consideramos que esses espacos elencados pela autora sdo elementos constituintes dos modos
e processos de subjetivacao.

Ainda analisando as relacBes entre trabalho e 0s processos de constituicdo de
subjetividades, Nardi (2003) discute o conceito de propriedade social, a partir de Castels,
como operacionalizacdo para a compreensdo dos processos de subjetivacdo de trabalhadores.
O autor procura elucidar as tramas que compdem a relacédo entre ética, trabalho e processos de
subjetivacdo, afirmando que elas podem ser compreendidas a partir de trés aspectos: o
primeiro seria a forma como a norma age como dispositivo de sujeicdo da forca de trabalho; o
segundo se relaciona aos processos identificatorios dos trabalhadores; e o terceiro diz respeito
aos processos de reflexividade que “serve[m] de parametro para a comparacao entre regimes
de verdade que restringem ou permitem uma maior liberdade nas decisdes dos trabalhadores
quanto ao proprio destino” (NARDI, 2003, p. 53).

O trabalho de Archer (2008) demonstra os efeitos de préaticas discursivas como
elemento estruturante das identidades sobre jovens académicos ingleses. A autora discute a
questdo da construcdo da identidade académica frente as transformacdes engendradas pelas
politicas neoliberais implementadas na Inglaterra a partir dos anos de 1980, as quais
acarretaram a mudanca da natureza do trabalho académico e dos papéis desempenhados pelos
jovens académicos, discutindo de que forma a introducdo de sistemas de avaliacdo, l6gicas de
mercado, de inspecdo, de técnicas de gestdo de carater gerencialista na educagdo superior tém
afetado a reelaboragdo de determinadas identidades académicas.

Para Archer (2008), a partir das reformas neoliberais, uma nova identidade académica

foi se forjando em contraposicdo a uma identidade que seria construida a partir da
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interiorizagdo de um conjunto de valores proprios da atividade profissional, em um processo
de elaboracdo de identidades similares a de antigos colegas: valores do intelectual
empenhado, critico e profissional (materializacdo de principios éticos e responsabilidade com
o trabalho, reafirmando o carater virtuoso do discurso do profissionalismo). Em suas
conclusdes, Archer (2008) aponta como 0s jovens académicos adotam a linguagem neoliberal
em seu repertorio (negdcio, produtos, responsabilidade e qualidade séo termos recorrentes) e
se é possivel ndo se sujeitar a pressao neoliberal, criar uma identidade que ndo esteja ligada a
essa logica.

Nesse texto, mesmo trabalhando com a dimensé&o da construcao de identidades, Archer
(2008) nos fornece pistas de como o contexto de acdo dos atores sociais pode ser um dos
elementos determinantes para a constituicdo de suas subjetividades. Em nossa pesquisa, ao
analisar a construcéo de subjetividades dos(as) DMEs, objetivamos apreender a influéncia das
novas configuracdes sociopoliticas sobre esses processos de subjetivacao.

Relacionado a argumentacdo desenvolvida por Archer (2008), podemos mencionar o
texto de Mancebo (2003), que tambem trabalha com a presenca dos discursos neoliberais
como elemento constituinte de subjetividades. Segundo a autora, duas estratégias discursivas
tém permitido aos setores neoliberais avancar e estender consideravelmente sua concepc¢éo de
modernizacdo conservadora na esfera educacional: primeiro, o discurso dominante que
articula o universo educacional e o do trabalho, e, segundo, o discurso da qualidade
redimensionado para a analise das politicas educacionais. Mancebo (2003) chama a atencao
para 0 que denomina “nova ecconomia das subjetividades”, 0 que implica um
redimensionamento de a¢Ges e comportamentos, o qual “atravessa e envolve os sujeitos e as
consciéncias de uma forma muito mais sutil, através da valorizacdo da nocéo de intimidade e
da preocupagao com o ‘eu’ enquanto algo precioso, um tesouro a ser conservado, recolhido e
ampliado através da competicao” (MANCEBO, 2003, s./p.). Mesmo que a autora considere as
formas mais sutis de reestruturacdo de comportamentos, trata a constituicdo de subjetividades
em uma perspectiva ligada a seu aspecto mais normativo, ligada, em esséncia, a processos
disciplinares. Na perspectiva apresentada em nossa pesquisa, consideramos que devam ser
consideradas também as formas como 0s sujeitos ressignificam suas condutas.

A titulo de ilustracdo, neste bloco seré elencada uma serie de trabalhos, com variadas
tematicas, 0s quais, apesar de trabalharem com o conceito de subjetividade, ndo o definem
claramente, o que evidencia a necessidade de uma maior precisdo tedrico-conceitual, de um
melhor detalhamento dos autores e correntes com as quais operam. O que pode ser

considerado um agravante é que todos os textos destacados neste bloco sdo da area de
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Educacéo, o que revela a caréncia de analises de maior consisténcia tedrica nesse campo para
lidar com o conceito de subjetividade.

Tendo como abordagem as historias de vidas de docentes, Bueno (2002), Santos,
Antunes e Bernardi (2008) e Olesen (2011) se propdem a discutir a constituicdo de
subjetividades nesses processos, porém ndo trazem definicbes claras sobre o conceito,
apontando de forma vaga que, em muitos casos, tais processos levariam a um
autoconhecimento que teria como consequéncia o desenvolvimento de fatores motivacionais
para esses docentes (SANTOS; ANTUNES; BERNARDI, 2008).

Ao analisarem 0s processos de subjetivagdo, muitos autores se voltam para 0s
processos de sujeicdo, de assujeitamento, desconsiderando as formas préprias desenvolvidas
pelos sujeitos para lidar com normas, com imposic¢des estruturais, ou seja, com o que Foucault
denominou os “cuidados de si”. Os modos de subjetivagdo, como analisados por Rocha e
Rocha (2004) ao tratarem das préaticas docentes nas universidades, estéo relacionados, de fato,
as formas de sujeicdo desses sujeitos a determinadas praticas, dentre elas, 0 que os autores
irdo denominar praticas mercantilistas. Paraiso (2006), ao tratar da producédo de subjetividades
docentes pela midia educativa brasileira, ndo leva em consideracdo as formulagdes do
“altimo” Foucault, especialmente das analises efetuadas em Histdria da Sexualidade I1: 0 uso
dos prazeres (1984) e em Histdria da Sexualidade I11: o cuidado de si (1985). Mesmo que a
autora considere, em suas conclusdes, que outros discursos concorrem com o midiatico, o
sujeito acaba sendo sempre assujeitado, ndo diferenciando subjetividade de conduta.
Rodrigues (2009) faz uma conexdo entre Psicanalise e Educacdo, diferenciando o que
denomina uma educacdo pratica de uma educacao voltada para a subjetividade. Sendo da area
da Psicanalise, o autor trabalha com conceitos proprios desse campo; no entanto, também néo
define claramente o que seja essa subjetividade.

As relacdes de poder construidas nas escolas é o tema discutido por Prata (2005),
Cerezer e Téchio (2005), e também por Lanz (2012). No entanto, ao buscarem compreender
de que forma essas relacdes de poder sdo elementos constituintes de subjetividades, esses
autores, da mesma forma, ndo definem o conceito e a perspectiva com que trabalham e,
quando o fazem (CEREZER; TECHIO, 2005), relacionam-nos & constru¢do de principios
morais.

Uma érea da Educacgdo que opera com conceitos foucaultianos, especialmente quanto
as relacBes de poder, é a que analisa o papel dos curriculos na constituicdo dos sujeitos. Para

além dos aspectos do assujeitamento envolvido nesses processos, R. Carvalho (2012) analisa
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os curriculos “pds-coloniais” na perspectiva de Foucault; contudo, mais uma vez, a autora néo
evidencia com qual dimenséo da subjetividade trabalha.

No altimo bloco de textos a serem analisados neste eixo, foram agrupados autores que
trabalham com o conceito de subjetividade dando énfase aos aspectos relacionados as técnicas
de si, tendo como principal referéncia Michel Foucault. Avelino (2010) afirma
categoricamente que ha poucos estudos no Brasil que exploram o “altimo” Foucault, aspecto
que pudemos perceber na literatura analisada.

Bujes (2002) constitui um corpus documental formado pelo Referencial Curricular
Nacional para a Educacdo Infantil, concebendo-o como um meio que coloca em operacéo
tecnologias que tém por finalidade moldar e modelar as condutas infantis, para discutir como
se exerce 0 governamento da infancia. Para a autora, esse documento, um dispositivo
pedagdgico, mobiliza discursos filosoficos, morais, cientificos que instituem praticas,
definindo a organizacdo do espaco, do tempo, das decisdes pedagogicas que afetam as vidas
das criancas no espaco institucional da Educacdo Infantil. Para tanto, argumenta que era
necessario demonstrar, a partir das concepcdes de Foucault acerca do que este denomina
“tecnologias disciplinares” e “tecnologias da experiéncia de si”, “como os modelos para
conduzir a acdo pedagdgica propostos no documento tém por objetivo pér em acdo um
conjunto de técnicas que ndo sdo da ordem da repressdo ou do constrangimento, mas da
produgdo e da estimulagdo da subjetividade” (BUJES, 2002, p. 20). Tal aspecto é de grande
relevancia para os propositos estabelecidos em nossa pesquisa, pois o que se analisaram foram
as formas de constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, a partir, também, de uma acao
pedagdgica, contribuindo para a construcdo, a partir da hipdtese por nos estabelecida, de um
discurso centrado em novas racionalidades, voltado para a gestdo dos sistemas educacionais
nos municipios selecionados no estado de Minas Gerais.

Na perspectiva de Bujes (2002), as praticas discursivas instituidas pelo Referencial
Curricular Nacional “tém como finalidade mobilizar um complexo de forgas, de praticas, de
saberes, constituindo um esfor¢o organizado para a produgdo das subjetividades infantis”
(BUJES, 2002, p. 21). No Capitulo 4, adotamos procedimento semelhante, pois analisamos
producdes escritas que portam um conjunto de saberes que tem por objetivo a formacdo do(a)
DME para o exercicio da funcdo, trazendo consigo prescricOes e valores, que sdo elementos
constituintes de subjetividades.

Rabelo (2007) procura relacionar a memdria com 0s processos de subjetivacdo dos
docentes. Para a autora, a lembranca seria um modo de constituir o sujeito, relacionada aos

dispositivos de poder, aspecto que ndo reduz a subjetividade a esfera individual. A autora
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trabalha essencialmente com Foucault, desde suas analises sobre o poder disciplinar até o
“altimo Foucault”, do cuidado de si, apresentando ao longo do texto varias definicdes de
subjetividade, como a reproduzida a seguir: “subjetividade ¢ o modo de conceber o mundo,
ndo é o atributo de cada um, ndo é uma identidade. A subjetividade ¢ um modo de sentir, de
querer, de olhar, de perceber as coisas, que é produzida por determinados mecanismos e
configura certos meios sociais” (RABELO, 2007, p. 187). A autora demonstra em seu texto,
de forma pratica, como o0s conceitos foucaultianos sdo passiveis de serem operados para a
compreensdo dos processos de constituicdo de subjetividades.

Também trabalhando com discursos pedagdgicos, Garcia (2009) aborda as tecnologias
de si a partir da concepc¢éo de disciplinas de Foucault. N&o distingue, no entanto, a questdo da
conformacéo dos sujeitos, através dos processos de objetivacdo via saber-poder, dos processos
mesmos de constituicdo de subjetividades. A autora utiliza os conceitos de Foucault sobre as
tecnologias de si, necessitando, no entanto, de uma aclimatacdo a realidade, a empiria. A
forma como Garcia (2009) analisa as denominadas “pedagogias criticas” visa compreender a
maneira como os discursos pedagogicos instituem politicas de verdade. Poderiamos transpor
essa questdo para nossa pesquisa afirmando que discursos centrados nas praticas proprias do
New Public Management processam essa mesma dinamica.

A didatica ¢ vista por Garcia (2009) como um trabalho ético sobre si mesmo e como
uma ascética para os docentes, implicando a producédo de modo de ser e de fazer-se professor.
Em sua concepcéo, os discursos pedagdgicos criticos instituem para os docentes praticas de si,
afirmando ser necessario a esses sujeitos

reconhecer-se como seres de certo tipo (democraticos, conscientes, compromissados
etc.), estetizar a prépria conduta para transformar-se no ideal do professor critico
(diretivo, humilde, amoroso, esperancoso, paciente etc.), vigiar-se (ser coerente,

permanecer alerta contra os perigos do autoritarismo e da alienacéo etc.) (GARCIA,
2009, p. 234).

A maneira como os discursos instituem politicas de verdade é um elemento central na
andlise das acBes dos(as) DMEs como componente constituinte de subjetividades.

Ao analisarem experiéncias relacionais de um forum popular em Vitéria, capital do
Espirito Santo, Leite e Aragdo (2010) se propdem a discutir a ideia de cidadania atrelada a
perspectiva ética de conformagdo do sujeito politico, via o cuidado de si, “nas tramas da
governamentalidade, ou seja, no encontro entre as tecnologias de poder (governo do outro), de
governo e das técnicas de si (governo de si)” (LEITE; ARAGAO, 2010, p. 545). As autoras

operam com a ideia das técnicas de si na perspectiva de enfrentamento, de resisténcias, como
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demonstrado pela empiria trabalhada. Nesse sentido, trabalham com a nocéo de relagdes de
poder como um elemento produtor de subjetividades, mas ndo um poder que tem como efeito
apenas a dominagdo, a sujeicdo, mas “um poder que produz sujeitos, que engendra
subjetividades, que ndo atua pela imposigdo do ‘ndo’, mas que tenta controlar a condugdo da
vida, ‘dizer como fazer’. E, por isso, mais eficiente” (LEITE; ARAGAO, 2010, p. 548). Essa
perspectiva representa bem a relacdo da OCDE na defini¢do de politicas pablicas nacionais,
ou mesmo o papel do MEC na inducéo de politicas em sua relacdo com os municipios e as
implicacdes na constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, como analisado no Capitulo 4.

Os trabalhos anteriormente analisados apresentam elementos que nos fornecem pistas
de como o contexto de acdo dos sujeitos se configura como um importante fator para a
constituicdo de suas subjetividades. Ao tratarmos das formas como os(as) DMEs conformam
suas légicas de acéo, objetivamos, dentre outras coisas, apreender as consequéncias das novas
configuracOes sociopoliticas sobre os processos de subjetivacao.

O levantamento bibliografico nos revelou a necessidade de um refinamento teorico,
especialmente na area de Educacdo no Brasil, para se operar com conceitos complexos, tais
como o de regulacdo e subjetividade, requisito necessario para se construirem analises
consistentes sobre as politicas publicas e, dessa forma, contribuir para a construcdo de
agendas politicas que levem em consideracdo os diversos aspectos e atores que envolvem o0s
processos educacionais, bem como contribuir com as instancias formativas dos gestores,
trazendo novos elementos que possam servir como subsidios para seus processos de reflex@o

em torno de suas praticas.



95

2 DIRIGENTES MUNICIPAIS DE EDUCACAO NO BRASIL

Neste capitulo, serd analisado o lugar do(a) Dirigente Municipal de Educacdo na
composicdo do sistema educacional brasileiro e no municipio em que atua. Para melhor
compreensdo do nosso objeto de pesquisa, serd feito, inicialmente, um exercicio de digressao
temporal com vistas a destacar a importancia de se analisarem a dimensdo da subjetividade
para a compreensdo das condutas dos(as) dirigentes e 0s processos de construcdo de suas

I6gicas de acdo.

2.1 Educadores dirigentes: subjetividades na conducao de politicas educacionais

A singular figura do(a) Dirigente Municipal de Educacdo d& ao sistema educacional
brasileiro caracteristicas peculiares. Sendo esse ator o foco sobre o qual se volta nossa analise,
entendemos ser necessario compreender quem ele é, de que maneira suas experiéncias
pessoais, suas trajetorias politico-profissionais, suas pertencas sociais, suas escolhas, suas
subjetividades sdo elementos que podem influenciar a conducdo de politicas publicas em
educacdo nos municipios em que atuam, sem desconsiderar 0s condicionamentos
institucionais a que estdo sujeitos.

Para destacar esse aspecto, propomos uma digressdao temporal, um recuo a dois
periodos distintos da historia republicana brasileira, nos quais ressaltaremos dois episddios
que podem ser ilustrativos da hipdtese apontada acima. Ambos dizem respeito aos periodos
em que dois dos maiores educadores brasileiros exerceram o cargo equivalente ao de
Secretario de Educacdo, Anisio Teixeira e Paulo Freire. Serdo analisados dois documentos
escritos por eles a época que exerciam a funcdo, para, dessa forma, apontar a importancia do
estudo da subjetividade na conducéo de politicas publicas em educacéo.

Anisio Teixeira ja havia ocupado o cargo de Inspetor Geral do Ensino e de Diretor da
Instrucdo Publica na Bahia, no periodo 1924-1928. O documento por ele escrito, a ser
analisado neste tdpico, no entanto, refere-se ao periodo em que esteve a frente da Secretaria
de Educacdo e Cultura do Distrito Federal, a época, a cidade do Rio de Janeiro (FGV, 2001).
Trata-se de uma carta ao prefeito Pedro Ernesto (1931-1935) na qual Anisio Teixeira
formaliza seu pedido de demissdo do cargo (TEIXEIRA, 1935).

O ano é 1935, o ambiente socio-histdrico € marcado pelo fim do governo provisorio de

Vargas (1930-1934) e pela normalidade constitucional — uma nova Constituicdo fora
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promulgada no ano anterior. No entanto, a movimentacao politica interna continuava intensa,
0s embates entre grupos diversos, que tiveram ampliados seus espagos de participacao,
refletiam a conjuntura internacional, marcada pela ascensdo dos regimes totalitarios na
Europa e pela crise do Estado Liberal (VIANNA, 2003). No Brasil, desenvolvem-se nessa
década os dois principais grupos politicos opostos, a Acdo Integralista Brasileira (AIB),
fundada em 1932, de marcante orientacdo fascista, e a Alianga Nacional Libertadora (ANL),
lancada em marco de 1935, dirigida pelo Partido Comunista Brasileiro (PCB), ambas
contando em seus quadros com setores das classes médias (SAES, 1986). Ao final desse ano,
ocorre uma série de levantes orquestrados pela ANL, inicia-se no Rio de Janeiro e espalha-se
por Natal e Recife. Esse movimento, conhecido por “Intentona Comunista”, sofreu uma dura
repressdo, com a priséo e tortura de seus lideres (VIANNA, 2003).

Anisio Teixeira aproximou-se da ANL e, mesmo que ndo aderindo formalmente a ela,
chega a escrever artigos no jornal A Manha, érgdo oficioso da entidade (FGV, 2001). Sua
demisséo esta relacionada aos acontecimentos narrados anteriormente, tendo sido acusado de
envolvimento nos levantes de novembro, o que é enfaticamente por ele negado logo no inicio

da carta:

Renovo a declaragdo, porque ndo é possivel aceitar agora a minha exoneracdo sem a
ressalva de que ela ndo envolve, de modo algum, a confissdo, que se poderia supor
implicita, de participacdo, por qualgquer modo, nos ultimos movimentos de
insurrei¢do ocorridos no pais (TEIXEIRA, 1935, p. 1).

Com inspiracdo em John Dewey, Anisio Teixeira acreditava que somente em uma
sociedade democratica os objetivos educacionais seriam efetivados para todos. Nesse sentido,
reafirma na carta sua convic¢éo:

Progredir por educacdo é exatamente o modo adequado de se evitarem as

revolugdes. (...) Conservo, em meio de toda a confusdo momenténea, as minhas
convicgdes democréticas (TEIXEIRA, 1935, p. 2).

H&, no trecho citado, a demonstracdo de uma clara tensdo entre as convic¢des do
secretario e as acOes decorrentes do processo politico. Ressalta seu carater reformista, a
crenca na perspectiva de mudancas a partir da educacdo, sem sobressaltos, sem desvios da
ordem.

Em seus enunciados, Anisio Teixeira constrdéi uma cena discursiva que revela uma
tensdo entre as dimensoes politicas e “técnicas” no exercicio do cargo:

Reiterei, imediatamente, 0 meu pedido de demisséo, que esteve sempre formulado,

porque nunca ocupei incondicionalmente esse cargo, nem nenhum outro, mas o
exerci, como 0s demais, em carater rigorosamente técnico, subordinando a minha
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permanéncia neles a possibilidade de realizar programas que a minha consciéncia
profissional houvesse tragado (TEIXEIRA, 1935, p. 1).

Nesse trecho, evidencia-se sua filiagdo a uma postura que considera o trabalho do(a)
secretario(a) de carater “rigorosamente técnico”, no qual a possibilidade de realizar agdes
depende, em ultima instancia, de sua “consciéncia profissional”, leia-se, com autonomia e
livre de ingeréncias politicas. Esse aspecto revela o quanto das escolhas individuais, dos
posicionamentos politicos, dos modos de governar a si mesmo sdo elementos que influenciam
sobremaneira as condutas dos(as) dirigentes e, sendo elementos constituintes de suas
subjetividades, sdo determinantes para se compreenderem suas légicas de acéo.

Em mais de um trecho da carta, Anisio Teixeira reafirma sua identidade de “educador”
e a relacé@o dessa condi¢do com o exercicio do cargo:

Néo sendo politico e sim educador, sou, por doutrina, adverso a movimentos de
violéncia, cuja eficiéncia contesto e sempre contestei. Toda a minha obra, de
pensamento e de acdo, ai esta para ser examinada e investigada. (...) Constrange-me,

nesta hora, ver suspeitada a minha agéo de educador e toda obra de esforco e de
sacrificio realizada no Distrito Federal (TEIXEIRA, 1935, p. 1).

O que legitima sua conduta, segundo sua visdo, é sua trajetoria de educador, tanto no
aspecto do pensamento quanto da agdo. Constroi, dessa forma, uma imagem discursiva
baseada em uma condicdo de transparéncia, expondo sua obra para ser “examinada e
investigada”.

A dramaticidade do momento politico torna o documento analisado mais agudo, mais
extremado em suas afirmacfes, mas ndo menos revelador de como experiéncias pessoais,
aliadas a condicionamentos externos, sdo determinantes para a constituicdo de subjetividades,
e como estas sdo elementos de analise imprescindiveis para se compreenderem as condutas e
as logicas de acdo dos Dirigentes Municipais de Educacdo.

Distanciando-nos do tenso ano de 1935, deslocamo-nos para o final da década de
1980, especificamente o ano de 1988, no qual é promulgada uma nova Constituicdo Federal, a
primeira apés o fim do Regime Militar implantado em 1964. Na cidade de Séo Paulo é eleita
para a prefeitura Luiza Erundina, pelo Partido dos Trabalhadores (PT). Ao organizar 0s cargos
de primeiro escaldo do municipio, a prefeita convidou Paulo Freire para ser o Secretario de
Educacgdo, que ficou no cargo pelo periodo de 1989-1992. Freire era um dos membros
fundadores do PT e compunha a comisséo de educacdo do partido. Apesar de emblematica, a
participacdo de Freire como gestor ndo era inédita, pois, na década de 1960, participou do

governo de Miguel Arraes (1963-1964), em Pernambuco, e durante o governo de Jodo Goulart
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(1961-1964), trabalhou na presidéncia da Comissdo Nacional de Cultura Popular (FRANCO,
2014).
O documento a ser analisado é um texto publicado no Diério Oficial do Municipio de
S30 Paulo, em fevereiro de 1989, logo apds Paulo Freire tomar posse como secretario. E uma
carta dirigida aos educadores, denominada “Aos que fazem a educacdo conosco em Sao
Paulo” (FREIRE, 1989). Dela destacaremos alguns elementos que possam demonstrar a
expressao de subjetividades no texto do educador como possiveis orientadores de sua conduta
a frente da Secretaria Municipal de Educacdo da cidade de S&o Paulo. O contetdo da carta é
assim sintetizado por Saul (2014):
Paulo Freire anunciava a construcdo de uma escola voltada para a formacéo social e
critica dos educandos, uma escola séria, na apropriagdo e recriacdo de
conhecimentos e, ao mesmo tempo, alegre, estimuladora da solidariedade e da
curiosidade. A abertura da escola a comunidade, a construcdo do curriculo, de forma
participativa, autdnoma e coletiva, o estimulo a gestdo democratica da educacéo, o
respeito ao saber do educando, e a indispensavel formacdo dos educadores, foram

marcos fundamentais que nortearam o seu quefazer na educacdo de Sdo Paulo
(SAUL, 2014, p. 131, grifo da autora).

A apresentacdo do documento é assinada por Paulo Freire, mas o texto que compde o
suplemento vem acompanhado de uma carta, “Construindo a educacdo publica popular”, que
o educador afirma ter sido elaborada pela equipe de seu gabinete. Um texto coletivo, sendo o
“resultado de uma dindmica institucional que reenvia a natureza do grupo” (MELUCCI, 2005,
p. 324), revela as caracteristicas dos lideres, seus posicionamentos expostos nos contetdos ali
contidos.

Paulo Freire se propGe, nesse documento, a manter um canal de comunicacdo com 0S
educadores — em sua concepgdo, todos 0s que estdo na escola, “inclusive os funcionarios, as
merendeiras, os escriturarios, os inspetores, porteiros etc.” (FREIRE, 1989, p. 6) — através de
“cartas informais”, sem, contudo, abrir mdo de encontros presenciais. Essa forma de
comunicacdo procura se aproximar, de maneira a reduzir distancias culturais, de seus
interlocutores. Do ponto de vista do educador, essas cartas se constituiriam, também, como
um instrumento de “formagdo permanente do educador” (FREIRE, 1989, p. 6). Dessa forma,
Paulo Freire coloca-se como um guia, um orientador da formacdo docente, assumindo a
imagem construida de “mestre”.

Chama atencdo, ainda na apresentacdo do documento, assinada por Freire, a forma
dubia no uso de pronomes pessoais para se dirigir aos ‘“educadores”. Em um mesmo
paragrafo, sdo usadas a segunda pessoa, a quem o eu se dirige, e a terceira, individuo a quem

0 eu se refere. Reproduzimos a seguir, na integra, o primeiro paragrafo do documento:



99

Assim que aceitei 0 convite que me fez a Prefeita Luiza Erundina para assumir a
Secretaria de Educagdo da cidade de S&o Paulo, pensei em escrever aos educadores,
tdo assiduamente quanto possivel, cartas informais que pudessem provocar um
didlogo entre nds sobre questdes proprias de nossa atividade educativa. Ndo que
tivesse em mente substituir com as cartas os encontros diretos que pretendo realizar
com vocés, mas porque pensava em ter nelas um meio a mais de viver a
comunicacgdo entre nés (FREIRE, 1989, p. 3, grifos nossos).

Inicialmente, é utilizada a terceira pessoa do plural, eles — “escrever aos educadores” —
, No entanto, ao final do paragrafo, Freire recorre ao pronome pessoal na segunda pessoa —
“com vocés” (pronome de tratamento que assume a fungdo de pronome pessoal). O uso do
pronome pessoal de segunda pessoa assume o sentido de inserir o interlocutor no mesmo ato
de linguagem. Mas, quais seriam as implicac6es dessa dubiedade no uso do pronome pessoal
em relacdo a conduta de Paulo Freire frente a secretaria de educacdo? Arriscamos afirmar que
a dubiedade do enunciado tem sua correspondéncia nas formas de como conduzir o
relacionamento com os educadores. E sabido que Paulo Freire ndo participava diretamente das
reunies com as liderancas sindicais representantes dos docentes nas mesas de negociagdes,
como relatado por ele préprio em entrevista concedida ao jornal O Estado de S&o Paulo,
ainda ocupando o cargo de DME: “Reunir-se com sindicalistas ndo esta no meu corpo
substantivo de deveres. A secretaria tem esse dever, ndo o secretario” (FREIRE, 1990).

Portanto, implicar o interlocutor no ato de linguagem, através do uso do pronome de
segunda pessoa, 0 que seria natural em uma carta, ou trata-lo como alguém de quem se fala,
com o pronome na terceira pessoa, reflete a maneira como se quer estabelecer relagdes com
esse interlocutor, de proximidade ou distanciamento. O uso das duas formas, nesse sentido,
seria o reflexo de uma indeterminacao.

A forma como Paulo Freire se refere as pessoas que trabalham nas escolas, 0s
“educadores”, no género masculino, traduz a sua concep¢do de sujeito a ser formado e,
consequentemente, sua concepgdo de escola, um espago de construcdo de uma “solidariedade
de classe”, de “organizagao politica das classes populares”, na qual os filhos dos trabalhadores
encontrem nessa escola “os meios de autoemancipacdo intelectual independentemente dos
valores da classe dominante” (FREIRE, 1989, p. 9). A diversidade, de género ou étnico-racial,
estd subsumida no ideal de formag¢do de um “sujeito popular enquanto individuos criticos e
conscientes de suas possibilidades de atuagdo no contexto social” (FREIRE, 1989, p. 9).

Bem diferente dos processos atuais, a concepcdo de qualidade exposta por Freire, e as

formas de aferi-la, estd relacionada ndo aos contetdos assimilados, mas a possibilidade da
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construcdo de um saber que se torne instrumento de luta, e a escola um espaco de elaboracao
de uma cultura popular. Em suas préprias palavras:
E, portanto, uma escola com uma nova qualidade baseada no compromisso, numa
postura solidéria, formando a consciéncia social e democratica (...) Essa nova

qualidade nédo sera medida apenas pelos palmos de conhecimento socializado, mas
pela solidariedade humana que tiver construido (FREIRE, 1989, p. 10).

Essa nova qualidade, segundo Freire, s6 poderia ser alcancada mediante a ampliacdo
das formas de participacdo da comunidade escolar nas decisdes; para isso, propde uma
estrutura que prevé a democratizacdo da gestdo, tendo por fim a constituicdo de “Conselhos
Populares de Educagao”.

Para transmitir essas ideias aos “educadores”, Paulo Freire faz uso no documento de
uma série de verbos modais, dentre eles, destaca-se o verbo “exigir” e o verbo “dever”, que
revelam uma expressdo de obrigacdo, de necessidade, mas também de possibilidade,
carregados, portanto, de uma valoracdo moral — “reestabelecer a confianga exige reintegrar
imediatamente os demitidos”; “o aluno deverd ser o centro das atengdes” etc. (FREIRE,
1989). Essa forma de modalizacdo revela a atitude ou o ponto de vista do enunciador
relativamente ao objeto de sua comunicacdo e, nesse sentido, evidencia elementos
constitutivos de subjetividades.

O subtitulo do documento — “Aprender é gostoso. Mas exige esforgo” — ja traz essa
forma de modalidade. Destaca-se o uso da conjunc¢ao adversativa “mas”, que pode ser a
expressdo de uma simples oposicao de dois contetidos, “gostoso” e “esfor¢o”, mas também a
quebra de uma expectativa criada pela primeira proposi¢cdo. De acordo com Azeredo (2010), a
ideia introduzida pela conjuncdo “mas” recebe um realce em face da ideia anterior e se impde
a atencdo do leitor, funcionando como argumento para os efeitos de sentido que procura
produzir. Assim, o titulo realca e valoriza o esforco em detrimento do prazer, apesar de Freire
lancar mao de uma série de adjetivos qualificadores ao longo do texto, que sdo expressdes de
referentes de opinides, que buscam destacar o aspecto do prazer: “escola bonita”, “esperanga
ativa”, “espago vivo”, “escola publica popular autbnoma, criativa, competente, séria e alegre
ao mesmo tempo” (FREIRE, 1989). Essa adjetivagdo expressa um acento de valor e determina
posicOes discursivas; expressa, portanto, percepgoes subjetivas.

N&o é nosso objetivo neste tdpico fazer uma analise da obra de Paulo Freire, mas
apontar elementos que revelem de que forma o educador traduz suas crengas, suas escolhas,
seus posicionamentos, sua subjetividade para um projeto de gestdo da Secretaria Municipal de

Educagdo. Também ndo € foco dessa analise os desdobramentos de sua permanéncia no
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orgdo, ja que Paulo Freire retira-se da Secretaria Municipal de Educagdo em maio de 1991,
antes, portanto, do término do mandato da prefeita Luiza Erundina (FRANCO, 2014), o que
nos impede de verificar até que ponto suas convicgdes se opuseram as suas a¢des. O que nos
interessa € demonstrar de que forma escolhas e experiéncias pessoais sdo elementos que
orientam condutas, que revelam ser a subjetividade um importante componente de analise
para se compreender de que forma politicas publicas sdo construidas, implementadas e
avaliadas nos municipios.

O que dois educadores de épocas tdo distintas, que ocuparam cargos equivalentes a
secretarios de educacdo, podem nos revelar sobre a importancia do estudo das subjetividades
dos Dirigentes Municipais de Educacdo? A inclusdo da analise de um momento importante na
trajetoria desses dois importantes educadores brasileiros teve a pretensdo de anunciar o
método que orienta essa pesquisa, pois, por meio da analise de seus enunciados, em dois
documentos especificos, buscamos revelar seus posicionamentos, suas definicdes de escolhas,
as formas como traduzem para seu universo discursivo as condicionantes institucionais, 0s
contextos sécio-historicos em que estdo inseridos, como lidam com as adversidades, com 0s
tensionamentos proprios do cargo que ocupam, de que forma anunciam suas crengas e suas
esperancas, mas também suas frustracdes. Enfim, de que forma suas experiéncias e trajetorias
pessoais, 0s processos de constituicdo de suas subjetividades influenciam suas condutas,
contribuem para a construcdo de suas logicas de acdo, que, por sua vez, também sao

constituintes dessas subjetividades.

2.2 DMEs no sistema educacional tripartite: autonomia relativa

De modo diverso de paises europeus como Franca, Portugal, Espanha e de alguns
paises da América Latina, nos quais se estruturou um sistema unico de educacao, no Brasil,
organizou-se, a partir da Constituicdo Federal de 1988, um sistema educacional tripartite, com
competéncias privativas e concorrentes entre os entes federados, cujo modo de regulacdo
“configurou-se historicamente como resultante do compdsito de interagdes entre multiplos
atores — os entes da Federacdo, os diversos movimentos sociais e educacionais, corpus
burocréatico-profissional, os estudantes, as agéncias internacionais e multilaterais, etc.”
(DUARTE, 2011, p. 231).

Nesse modelo, coexistem mais de 5.000 sistemas ou redes municipais de ensino, com
capacidades desiguais e diferenciadas de intervir, de investir recursos, de produzir normas,

selecionar profissionais, dentre outras atribuicdes. Em cada um deles, um(a) Dirigente
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Municipal de Educacgéo coordena outros atores, estabelece mediagdes, escolhas e traducdes de
programas e projetos gestados em outros lugares (sejam na esfera global, nacional e/ou
estadual) e, desse modo, desenvolvem ldgicas diversas, de forma a articular condicbes e
contextos préprios de sua a¢éo.

Na composi¢cdo do sistema educacional brasileiro, esses atores realizam, ainda,
interconexdes entre acbes locais (demandas de individuos e grupos diversos) e a ordem
politico-institucional da educacdo brasileira. Nos termos de Barroso (2006), esse(a) dirigente
esta inserido em um “complexo jogo de estratégias, negociacdes € acdes de varios atores, pelo
qual as normas, injungdes e constrangimentos da regulagdo nacional sdo (re)ajustados
localmente, muitas vezes de modo ndo intencional” (BARROSO, 2006, p. 56).

Estudos em politica educacional no Brasil (SAVIANI, 1999; CURY, 2011;
DOURADO, 2010) tém por referéncia a existéncia historica de um sistema educacional
federativo no pais e o0 reconhecimento da inexisténcia de um Sistema Nacional de Educacéo.
Subjaz a essa literatura a defesa da importancia de um sistema nacional, associado a analise
da atuacdo da Unido no campo da Educacdo Basica. Em especial os estudos que abordam
especificamente o regime de colaborac&o, previsto no texto constitucional (ARAUJO, 2010),
apontam para a importancia da regulamentacao sistémica. Em 2006, Emenda Constitucional
estabelece que normas para a cooperacdo entre os entes federados serdo fixadas por leis
complementares (BRASIL, 2011).

Com a aprovacdo do Plano Nacional de Educacdo (BRASIL, 2014), a atuacdo dos
entes subnacionais recebeu um tratamento que uniformizou procedimentos estratégicos de
acdo e metas a serem alcancadas. Podemos citar a esse respeito a determinacéo da realizacéo
de, no minimo, duas conferéncias municipais de educacdo até 2024, articuladas e coordenadas
pelo Forum Nacional de Educacdo, ou ainda a determinacdo de que 0s municipios devam
elaborar seus planos de educacédo, ou adequar os existentes, em consonancia com as diretrizes,
metas e estratégias previstas no PNE, no prazo de um ano, contado a partir da publicacdo da
lei que o estabeleceu (BRASIL, 2014).

A énfase posta em uma regulamentacdo nacional da educacdo nos Ultimos anos nao
invalida, no entanto, a importancia da regulacdo situacional (BARROSO, 2006). No Brasil,
os(as) DMEs sdo atores essenciais, com autonomia relativa, na implementagdo de projetos,
politicas e programas de ambito nacional. Acham-se organizados(as) nacionalmente pela
Undime, que, por sua vez, difunde cursos e encontros de formacdo de &mbito nacional,
regional e estadual. Evidéncia da importancia dessa atuacdo encontra-se na presenga de

representantes da entidade na Comissdo Intergovernamental de Financiamento para a
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Educacdo Bésica de Qualidade (BRASIL, 2007), na elaboracdo do Programa de Apoio aos
Dirigentes Municipais de Educacdo (Pradime) e na formulacdo do PNE (BRASIL, 2014).
Segundo Barroso (2006), ocorre uma interacdo de diversos dispositivos reguladores, que
apontam para uma multirregulagdo, resultante de “interesses, estratégias e logicas de acdo de
diferentes grupos de atores, através de processos de confrontacdo, negociagdo e recomposicdo
de objetivos e poderes” (BARROSO, 2006, p. 64).

2.3 DME: o sujeito da pesquisa

Neste topico, sera feita a caracterizacdo dos(as) DMEs entrevistados para a pesquisa, a
partir dos dados apresentados no QUADRO 1. Séo tratadas as caracteristicas quanto a género,
idade, cor/raca, estado civil, religido, formacdo académica, faixa salarial, filiacdo partidaria e

tempo em exercicio de gestdo como DME naquele municipio.?®

23 N&o constam nos quadros 0s municipios nos quais nao foi possivel realizar as entrevistas (ver Capitulo 3).



Quadro 1 - Dados dos(as) entrevistados(as)
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Municipio | Género| ldade | Cor/raga Egitsﬁo Religido Formagé&o académica S:Izlr)i(zll p;{:gg?icéz (er;mrzr:sagof
NO/MP/M M 46 Branca Casado Catdlica  Administracao/Especializacdo 10a1l5 Naéo 1
NO/PP/M M 51 Parda  Casado Catllica  Letras/Especializacdo Literatura 3ab PV 3
TAP/GP/IF  F 62 Parda  Vilva Catdlica  Pedagogia/Espec.Superv.escolar 6a8 Né&o 1
NM/GP/F  F 60 Parda  Casada Catdlica  Pedagogia/Espec.Psicopedagogia 10a1l5 Naéo 1
VJ/IMP/F F 50 Branca Vilva Evangélica Pedagogia/Espec.Proc.Aprendizagem 8 a 10 PSDB 1
VJ/IPP/F F 46 Parda  Casada Catolica  Pedagogia/Espec.Educacéo religiosa 3 a5 N&o sabe 2
SSO/GP/IF  F 48 Branca Separada CatoOlica  Historia/Mestre Educagéo 5a6 Né&o 1
SSO/PP/IF  F 34 Parda  Casada NR Pedagogia 2a3 N&o sabe 1
MBH/GP/F F 45 Negra Separada NR Servico social/Mestre Educacéao 15a20 PT 1
MBH/MP/M M 36 Parda  Casado NR Matematica/ Especializacao 10a15 PT 1
MBH/PP/F F 36 Branca Casada Catolica  Matematica/Especializacdo 3ab Néo 1
CVIGP/IM M 48 Branca Divorciado Catolica  Direito/ Espec.Direito Civil 6a8 Néo 1
CVIPPIM M 48 Branca Casado Catdlica  Geografia 3ab PV 1
CM/MP/F  F 44 Branca Casada Catolica  Biologia/Espec.Gestdo escolar 6a8 Néo 1
CM/PPIM M 45 Branca Divorciado Catolica  Pedagogia/ Espec.Psicopedagogia 3ab PSDB 4
ZM/GP/F F 66 Branca Casada Catdlica  Pedagogia/Mestre Educacédo 6a8 PT 1
VRD/GP/F F 43 Negra  Solteira Néo tem  Historia/Especializacdo Historia 10a15 PT 1
VRD/PP/IF F 40 Parda  Casada Catdlica  Pedagogia/Espec.Gestdo escolar 2a3 Néo 1
OM/MP/F  F 55 Branca Casada Catolica  Letras/Espec.Gestdo escolar 3ab N&o sabe 2
OM/GP/IF F 52 Branca Casada Catdlica  Pedagogia, Direito/Espec. Educacdo 10al5 PSDB 1
OM/PP/F F 58 Branca Casada Catdlica  Pedagogia/ Espec.Inspecdo escolar 3 a5 DEM 4

Nota: 1. Faixa salarial tomando-se como referéncia a categorizagao estabelecida pelo IBGE, tendo por base o salario minimo em vigor no ano de 2014: até 2/ Mais de2
a 3/Mais de 3 a 5/Mais de 5 a 6/Mais de 6 a 8/Mais de 8 a 10/Mais de 10 a 15/Mais de 15 a 20/Mais de 20 a 30/Mais de 30. Fonte: IBGE, 2015. Renda relativa apenas
ao recebimento de proventos como DME, excluindo-se outras fontes. Nota: 2: A indica¢do “ndo sabe” significa que o(a) respondente ¢ filiado(a) a algum partido

politico, mas ndo sabe & qual. Nota: 3: Nimero de gestdes em que o(a) entrevistado(a) exerce ou ja exerceu a funcdo de DME.

Fonte: Elaboragdo do autor.
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Nos municipios selecionados para a pesquisa, ha uma predominancia de DMEs do
sexo feminino, 71,42% (GRAF. 1). Esse percentual aproxima-se do valor encontrado pela
pesquisa do Inep sobre o perfil do(a) DME (INEP, 2011a), 72,3% dos respondentes sao
mulheres. Os dados, no entanto, ndo acompanham os numeros agrupados por unidades da
Federacdo, sendo que, para Minas Gerais, 0s respondentes do sexo feminino correspondem a
79,07% da amostra (BRASIL, 2011a).**

Gréfico 1 - Distribuicdo dos(as) DMEs entrevistados(as) por género

MASCULINO
28,57%

FEMININO
71,42%

Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

Sendo um elemento relevante na constituicdo das subjetividades, questionamos em
que sentido a predominancia de mulheres na conducéo das secretarias municipais de educacéo
no estado de Minas Gerais resulta na construcdo de légicas de acdo que possam ser
diferenciadas daquelas construidas por DMEs do sexo masculino. Nas 15 entrevistas
realizadas com dirigentes do sexo feminino, a condicdo de género ndo se destacou como um
elemento passivel de processos de reflexividade por parte das entrevistadas. No entanto,
podemos constatar, a partir da reunido dos dados dos(as) entrevistados(as) (QUADRO 1), que
nesse universo, nove delas tém graduacdo/formacao em Pedagogia. De acordo com Duarte e
Cardoso (2013), esse aspecto € decisivo para a acdo dessas dirigentes, que possuiriam um
maior conhecimento dos processos de regulacdo institucional. Nas entrevistas realizadas,
constatamos que ocorre: a) a construcdo de logicas de acdo calcadas no saber pedagdgico,
privilegiando na gestdo a dimensdo da relacdo ensino/aprendizagem; b) a construcdo de um
ethos ligado a construcdo de uma imagem da pedagoga, corroborada por cenas de enunciacéo

que procuram reforcar esse posicionamento.

% Minas Gerais teve uma taxa de participacao de 58,3% do total de municipios.
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Dos seis dirigentes entrevistados do sexo masculino, dois ndo tém formacéo/graduacgéo
relacionadas a Educacgdo, sendo do campo da Administracdo e do Direito, 0 que ndo ocorre
com nenhuma das entrevistadas, uma vez que todas tém sua trajetoria relacionada ao campo
educacional e atuam como professoras, supervisoras, diretoras.

Os DMEs do sexo masculino, por sua vez, teriam suas ldgicas de acdo orientadas por
uma visdo mais administrativa que pedagogica? As entrevistas nos revelam que sim, e que
alguns dos entrevistados se ressentem do fato de ndo ter uma formacao na area de Pedagogia
para poder atuar na conducdo da Educacdo em seu municipio.

O segundo aspecto a ser destacado na composi¢do da amostra dos pertencimentos
dos(as) DMEs entrevistados diz respeito a faixa etaria dos(as) dirigentes. A media de idade
dos(as) entrevistados(as) é de 48,2 anos, proxima a da pesquisa Inep/2010, que € de 47,5 anos

para a regido Sudeste, a mais alta média do Brasil.

Gréfico 2 - Faixa etaria dos(as) DMEs entrevistados(as)
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Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

O aspecto geracional nos informa a respeito das experiéncias profissionais dos(as)
DMEs, nao necessariamente de suas experiéncias de atuacdo como Secretario(a) Municipal de
Educacdo, visto a maioria deles, 76%, estarem em sua primeira gestdo, como também
apontado pelo material produzido pela Undime (2012). Essas experiéncias profissionais sdo
sublinhadas pelos(as) entrevistados(as) em seus relatos, por considerarem fundamentais para
que chegassem a condicdo de DMEs.

De acordo com categorizacgdo estabelecida por Foucault (1984), consideramos que as
formas como o individuo constroi sua trajetoria, suas escolhas, as maneiras como é afetado
pelos condicionamentos morais constituem sua “determinagdo da substancia ética”, na qual

ele € o sujeito moral dessa acdo. Referimo-nos as formas como esse(a) dirigente busca se
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aperfeicoar, transformar-se através de sua acdo, no caso, como ele(a) constroi seus trajetos
dentro do campo educacional e que sdo elementos que compdem sua imbricada subjetividade,
formatando, juntamente a outros elementos, seus modelos de conduta.

O pertencimento de cor/raca, de acordo com a autodeclaracdo dos(as)
entrevistados(as), revelou que a maioria € branca, assim como apontado pela pesquisa
Inep/MEC (INEP, 2011). Em nossa amostra, o nimero de DMEs que se declararam de cor
negra, 9,52%, é superior ao da referida pesquisa, que aponta um percentual de 4,7% para a
amostragem nacional. Ndo apareceram, entre os(as) entrevistados(as), aqueles(as) que se
declararam indigenas ou amarelos (GRAF. 3).

Gréafico 3 - Numero de entrevistados(as) por cor/raca
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Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

O componente étnico-racial € um elemento essencial na composicdo da identidade do
sujeito e também na constituicdo de sua subjetividade, no entanto, essa dimensdo foi
destacada em apenas uma das entrevistas, na qual a dirigente revelava em sua trajetoria a
militancia em coletivos de afirmacdo étnico-racial, o que, em suas palavras, contribuiu para
que ela chegasse ao cargo de DME. Os dados coletados na pesquisa ndo nos permitiram
estabelecer uma relacdo entre a construcdo de logicas de acdo e 0 componente étnico-racial, 0
que necessitaria de um enfoque especifico. Mas ndo devemos deixar de considerar que 0
namero de DMEs que se declararam negros, 4,7%, e pardos, 28,7%, na pesquisa do Inep
(INEP, 2011), é revelador da desigualdade de acesso, relacionado & cor/raga, aos cargos
considerados topos da carreira de magistério.

Um item coletado pelas entrevistas foi quanto ao estado civil dos(as) DMEs (GRAF.

4). Esse dado pode ser relacionado as formas como os(as) dirigentes relataram o que no
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roteiro de entrevista foi denominado “vida associativa”, buscando expor suas pratica sociais.

O que se destaca é o fato de o convivio com a familia, e da valorizagdo desse convivio, ser um

aspecto mencionado como forma de lazer, daquilo que os(as) DMEs fazem em seus

momentos de descanso.

Gréfico 4 - Estado civil dos(as) entrevistados(as)
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Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

Outro item do roteiro de entrevista aplicado aos(as) DMEs, também relacionado a sua

vida associativa, dizia respeito a religido (GRAF. 5) e revelou que 76% dos(as)

entrevistados(as) se declararam “catolicos”. Essa pertenca (muitos(as) declararam participar

ativamente das atividades da Igreja a qual pertencem) é um fator que contribui para a

formacdo de uma determinada visao de mundo, de valorizacdo do associativismo, da interacdo

desses(as) dirigentes com a vida social em seus municipios, fator que se destaca nas cidades

de pequeno porte.

Gréfico 5 - Religido dos(as) entrevistados(as)
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: Dados trabalhados pelo autor, 2014.
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Todos(as) os(as) DMEs entrevistados(as) declararam ter formacéo em curso superior;
um expressivo nimero com pelo menos uma especializacdo e apenas dois sem pds-graduacao.
H& uma diversidade de formacdo em nivel superior, desde aquelas relacionadas a area
educacional, como Pedagogia, Letras, Histdria, Matematica, Geografia e Biologia, como
também Administracdo, Direito e Servico Social. Destaca-se 0 grande nUmero de
entrevistados(as) com formacdo especifica em Pedagogia, 50%, sendo que, desse ndmero,
apenas um é do sexo masculino (GRAF. 6).

Gréfico 6 - Formacao/graduacdo dos(as) DMEs
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Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

A renda bruta mensal dos(as) DMEs no exercicio da funcdo concentrou-se, em sua
maioria, na faixa de 3 a 5 salarios minimos, 34%, seguida por aqueles(as) dirigentes que
recebem de dez a quinze salarios minimos, 24% (GRAF. 7). As maiores faixas salariais
concentram-se nos municipios de médio e grande porte; ja as menores, em dois municipios
pesquisados, de pequeno porte. O tema salarial foi abordado, espontaneamente, por mais de
um(a) dirigente ao longo da entrevista, sendo alvo de queixa por ser baixo, como destacado na
fala de uma DME de uma cidade de grande porte, localizada na regido sul de Minas Gerais,
que explica a razéo do salario pago pelo municipio ao dirigente ser o mais baixo da regiao:

E questdo politica mesmo, havia uma divergéncia politica de partidos, antes era um
partido, agora é outro, entdo eles ndo entravam, os proprios vereadores € que tém
que aprovar [o saldrio dos secretarios municipais]. Entdo ndo tinha maioria na
Céamara, acabava que nao aprovava. E ai foi ficando bem defasado em relagdo aos
demais, tanto que, no meu caso, para ser secretaria, eu ganho menos que eu ganhava,
porque eu tenho um cargo efetivo na prefeitura, sou psicopedagoga, com mais 0 que

eu tenho de aula, trabalhava em pos-graduagdo também, quer dizer que eu tive uma
perda significativa.
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Gréfico 7 - Faixas de rendimento salarial dos(as) DMEs (em salarios minimos)
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Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

O perfil politico dos(as) DMEs € retratado a seguir (GRAF. 8). Constata-se que a
maioria dos(as) entrevistados(as) possui filiacdo partidaria, 62% dos respondentes, nlimero
préximo ao levantamento realizado pelo Inep (INEP, 2011), que é de 67,7% para todo Brasil.
Dado curioso diz respeito ao fato de trés dos(as) entrevistados(as) ndo saberem responder a
qual partido politico sdo filiados(as), argumentando ndo se lembrarem, mas que se tratava do
mesmo partido do prefeito do municipio. As implicacbes desses dados serdo analisadas
adiante, no Capitulo 5, quando sera abordada a questdo da constituicdo da subjetividade do(a)
DME.

Gréfico 8 - Filiacdo partidaria dos(as) entrevistados(as)
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Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

O GRAF. 9 aponta que a grande maioria dos(as) DMEs entrevistados(as) dos
municipios selecionados para a pesquisa encontra-se no primeiro mandato, 76%, dado que
corresponde ao levantamento da Undime, indicando que mais de 70% das prefeituras no
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Brasil, apds as elei¢des de 2012, tiveram novos prefeitos, o que implica em uma tendéncia
também de renovacdo politico-administrativa em relacdo ao(a) DME (UNDIME, 2012b). O
fato de o(a) dirigente estar em sua primeira gestdo a frente das secretarias municipais de
educacgéo possibilita apurar com mais detalhes as formas pelas quais ele se forma, se prepara
para a fungdo, elementos importantes quando na analise da constituicdo de sua subjetividade.

Gréafico 9 - Numero de gestdes a frente da Secretaria Municipal de Educacédo
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Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

Sintetizando, o sujeito de nossa pesquisa é predominantemente do sexo feminino, dado
que, pela analise das entrevistas, ndo é um elemento passivel de processos de reflexividade
por parte das entrevistadas. Essa maioria do sexo feminino tem formacdo em Pedagogia, 0
que faz com que construam um discurso centrado em um saber pedagdgico. Por outro lado, a
minoria do sexo masculino traz para sua gestdo uma visdo relacionada aos processos da
Administracdo. Na faixa etaria média de 48 anos, a maioria encontra-se em sua primeira
gestdo frente a Secretaria Municipal de Educacdo. A maior parte se autodeclara de cor branca,
ndo sendo possivel estabelecer relacdo entre logicas de acdo e componentes étnico-raciais.
Quanto a opcdo religiosa e a formacao académica, poucos ndo sdo catdlicos e ndo possuem
nivel superior e muitos tém pds-graduacdes. Apesar de ser um elemento permeado por
tensBes, a maioria dos(as) entrevistados(as) estao filiados a algum partido politico.

Muitos dos dados apontados em nossa pesquisa se aproximam daqueles levantados
pelo Inep (INEP, 2011), revelando que a escolha dos municipios efetuada possibilita dialogar
com uma amostragem ampla. A configuracdo desses pertencimentos sociais nos fornece
elementos para a compreensdo dos processos de constituicdo das subjetividades dos(as)

DMEs. No entanto, propomos-nos nesta pesquisa a ir além do perfil do(a) dirigente,
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caracterizando suas l6gicas de acdo em seus contextos proprios de agdo, para, dessa forma,
compreender como a juncdo destas com suas subjetividades s&o elementos que conformam as

politicas publicas educacionais nos municipios.

2.4 A literatura brasileira sobre DMEs: o que diz e o que silencia

O percurso de andlise da literatura se inicia com trabalhos que tratam especificamente
do(d) DME enquanto agente politico(a). Para tanto, foram selecionados textos que
abordassem tanto seu perfil quanto suas formas de atuacdo. As hip6teses que formulamos
para o reduzido namero de artigos encontrados que tém como tema o(a) DME séo as de que,
primeiro, hd uma predominancia de analises que privilegiam a estrutura, o sistema, em uma
l6gica descendente, de modo que estas ndo tém, portanto, como ponto de partida o individuo.
Uma segunda hipétese € a de que a énfase dos estudos em politica educacional no Brasil recai
sobre analises que privilegiam o sistema educacional federativo, com a prevaléncia do
Ministério da Educacdo (MEC) na conducao das politicas.

Essa constatacdo pode ser confirmada pelo trabalho de Medeiros et al. (2011), que faz
um balanco critico da producdo de dois encontros nacionais na area de Administracao
Pablica, o Encontro da Associacdo Nacional de Pds-graduacdo e Pesquisa em Administracéo
(EnANPAD) e o Encontro de Administragdo Publica e Governanga (EnAPG), da mesma
associacdo, no sentido de mapear a contribuicdo desses eventos para a discussdo de politicas
publicas educacionais, cobrindo o periodo de 1997-2009. Os autores abordam tanto a
administracdo das escolas quanto os érgaos responsaveis pela gestdo das redes de ensino. A
partir desse levantamento sistematico da producdo na area de Administracdo, tomando como
referencial a producdo de temas ligados a Educacdo na area de gestdo, os autores chegam a
conclusdo de que ndo ha uma interacdo entre as pesquisas realizadas nas escolas de
Administracdo com as realizadas nas faculdades de Educacdo, apontando como hipdtese para
esse distanciamento as diferencas de bases epistemoldgicas entre as duas areas, como também
sinalizado por Tello (2013). Afirmam que, “embora haja um crescimento no numero de
trabalhos sobre a educacdo publica de nivel basico, ainda tém ocupado um espaco modesto
nos anais dos eventos em questdo, o que sugere que trata-se de um tema pouco pesquisado nas
poOs-graduagdes em Administragdo no Brasil” (MEDEIROS et al., 2011, p. 79).

Esse levantamento efetuado por Medeiros et al. (2011) pode nos levar a afirmar, com
seguranga, que, além do tema da gestdo educacional ser pouco tratado nas pos-graduacdes de

Administracéo, estas ndo se aproximam da figura do(a) DME, o que vem corroborar a tese,
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supramencionada, de que ha uma l6gica descendente de analise, privilegiando-se o sistema ao
individuo.

Apontado por Duarte e Cardoso (2013) como o estudo inaugural de &mbito nacional,
elaborado apds a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 e, especificamente, sobre
os(as) DMEs, o texto de Waiselfisz e Silva (2000)? tinha como foco as atividades realizadas
por esses(as) dirigentes a partir do acesso aos resultados do Sistema de Avaliacdo da
Educacdo Basica (Saeb) e as atividades realizadas com os Parametros Curriculares Nacionais
(PCNSs). Naqguele periodo analisado pelos autores, as deficiéncias dos(as) DMEs se tornavam
evidentes quanto a coordenacdo e lideranca em relacdo a complexidade das atividades que
Ihes eram impostas.

Mesmo que o trabalho de Waiselfisz e Silva (2000) néo tivesse como escopo a analise
da constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, a pesquisa conduzida por esses autores nos
aponta de que forma a inducgéo de politicas educacionais nos municipios através de programas
coordenados pelo Governo Federal nem sempre resulta em agdes com vistas a implementa-
los, como prescrito, ou mesmo toma-los como coordenadores de a¢des, dada a complexidade
de seus contextos de acdo. Essas releituras, adaptacbes ou mesmo resisténcias por parte
dos(as) DMEs séo indicadores da forma como logicas de acdo séo elementos constituintes de
subjetividades e como essas sdo orientadoras de tais l6gicas. Waiselfisz e Silva (2000)
demonstravam, por exemplo, que nesse periodo ndo havia uma preocupacéo, por parte dos(as)
DMEs, com os resultados apontados por indices de avaliacdo educacionais, como 0s do Saeb,
ndo sendo, portanto, um traco que se constituisse enquanto elemento produtor de
subjetividades politicas.

Na mesma linha de se analisarem as acbes dos(as) DMEs, Castro (2007) faz um
balanco sobre a génese e desenvolvimento do grupo de pesquisa Gestdo e Participacdo na
Educacdo, sob a coordenacdo da autora. Este grupo estd reunido no Centro de Estudos em
Educacdo Superior da PUCRS e tem intensa producdo até a data do artigo, 2007, sobre o
perfil e as acdes desenvolvidos pelos(as) DMEs na regido Sul do Brasil. No texto referido, sdo
feitas compilacbes de artigos anteriores da autora e membros do grupo, nos quais Sao
detalhados os resultados das pesquisas (CASTRO; WERLE, 2002; CASTRO; SOUZA, 2004;
CASTRO; WERLE, 2004). S&o apresentados a seguir alguns resultados da pesquisa,

destacando as mudangas nos perfis dos(as) DMEs da regido Sul.

% 0 texto ¢ o resultado da “Primeira Pesquisa Nacional sobre o Perfil dos Dirigentes Municipais de Educacgio”,
promovido pela Undime e Unesco em 1999.



114

Em uma sequéncia de estudos, intitulados Gestdo da Educacdo Bésica (GEB, GEB Il e
GEB I11), Castro (2007) buscou revelar o perfil socioeducacional do(a) DME, compreendendo
nesses estudos abordagens quantitativas e qualitativas. Mesmo que o objetivo central do
grupo fosse analisar a gestdo da Educacdo Basica nos municipios, o foco voltava-se para o
individuo, tendo como referencial tedrico-metodoldgico a perspectiva sistémica e da
complexidade, baseada nos estudos, dentre outros, de Hargreaves. Dos sete eixos tematicos
desenvolvidos pelo grupo, destacaremos trés, por se aproximarem do nosso objeto de
pesquisa. O primeiro eixo focava a gestdo da educacdo municipal e desenvolveu um
levantamento do perfil socioeducacional do(a) Secretéario(a) Municipal de Educacdo (SME).
Com os estudos do GEB I, foi possivel efetuar a comparagdo com os dados de um
levantamento realizado em 1994 (GEB), possibilitando a constru¢do de uma série temporal.
Segundo a autora, “os resultados indicaram muitas mudangas significativas no perfil do SME
da Regido Sul, que hoje estd mais preparado para a fungdo e mais politizado” (CASTRO,
2007, p. 213). Estar “mais politizado”, mesmo que a autora ndo trate sob essa perspectiva,
significa que ocorreram alteracbes das formas de constituicdo de subjetividade desse(a)
dirigente frente as transformacbes de suas funcgdes, frente as demandas do cargo, frente,
portanto, aos modos de regulacéo do sistema educacional.

O segundo eixo desenvolvido por Castro, por nos destacado, diz respeito a lideranca
educacional, no qual a autora aponta: “encontramos um SME que se mantém no cargo ha
mais de 10 anos, conseguindo assim a implementacao de uma politica educacional definida”
(CASTRO, 2007, p. 213). Ja o terceiro eixo trata da producdo do conhecimento na area de
Administracdo da Educacdo, com a realizagdo do Banco de Dados “A Produgdo do
conhecimento na area de Administracdo da Educacdo — Periddicos nacionais: 1982-2000”
(CASTRO; WERLE, 2004). O GEB Il teve como recorte temporal 0s anos de 1994 e 2005,
estabelecendo os estudos comparativos. Dessa forma, as autoras puderam constatar que o
namero de mulheres que ocupavam o cargo de secretarias municipais de educacao aumentou,
aumentando também a idade, experiéncia e qualificacdo dessas dirigentes. Foi constatado,
ainda, que o cargo esta mais politizado (SOUZA; CASTRO, 2008), pois muitos(as) dirigentes
indicaram o critério politico como responsavel por sua indicacdo, visto que muitos tém
filiacdo e militancia partidaria. Por fim, indica a autora, “a ideia desenvolvida no estudo
anterior de que a gestdo da educacdo municipal se caracterizava por uma interacdo dindmica e
complexa entre varios atores se mantém com os dados atuais” (CASTRO, 2007, p. 218).

Os trabalhos conduzidos pelo grupo de pesquisa Gestdo e Participacdo na Educacdo

Basica, ligado institucionalmente a PUCRS, sob coordenacdo da professora Marta Luz Sisson
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de Castro, é representativo do esforco e da necessidade de se compreender o papel dos(as)
DMEs na conducdo e orquestracdo das politicas publicas educacionais no ambito dos
municipios brasileiros. A abrangéncia e a dimensdo dos estudos conduzidos pelo grupo — em
toda regido Sul do pais — constituem uma experiéncia diferenciada, pelo observado na
literatura analisada.

O interesse por esses trabalhos, para a pesquisa aqui desenvolvida, deve-se, primeiro,
ao proprio objeto de pesquisa, o(a) DME, buscando compreender o seu perfil e sua atuacao;
segundo, pelas possiveis intersecdes com 0s objetivos de nossa propria pesquisa, a
constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, como, por exemplo, a discussdo em torno da
relevancia, ou ndo, da questdo de género na conducdo politico-administrativa de uma
Secretaria Municipal de Educagdo.

Quanto a essa questdo de género, dimensdo essencial para a compreensdao dos
processos de constituicdo de subjetividades, as conclusdes apontadas por Souza e Castro
(2003) diferem das apresentadas por Duarte e Cardoso (2013). Enquanto os primeiros
demonstram que, apesar de a maioria dos(as) DMEs, analisando o caso do estado do Rio
Grande do Sul, serem do sexo feminino, esse aspecto ndo interferiria na sua “performance
profissional” (SOUZA;CASTRO, 2003, p. 77). Ja para Duarte e Cardoso (2013), o género é
um elemento determinante na analise da acdo dos(as) DMEs, e 0s autores afirmam que “as
entrevistas realizadas para esta pesquisa relataram trajetorias de escolarizacdo e de atuacéo
diferenciadas [em relacdo ao género], capazes de influenciar prioridades de gestdo local”
(DUARTE; CARDOSO, 2013, p. 62).

Ferretti (2004), em estudo que busca compreender a relacdo entre DMEs e poder local,
destaca a perspectiva da subordinacdo desse poder a projetos e programas formulados no
ambito central ou internacional, apontando, também, fatores locais que influenciam a acéo
dos(as) DMEs de forma negativa ou positiva. Dentre esses fatores, a autora enumera as
divergéncias de estilos administrativos e concepc¢des educativas provenientes de posicoes
politico-partidarias, que resultam em divergéncias de opinides e pontos de vista sobre o0s
rumos da educacdo e as formas de indicacdo local dos cargos nos municipios, que
privilegiariam injuncdes politicas em detrimento de profissionais especializados. O que
Ferretti (2004) indica como divergéncias de pontos de vista pode ser relacionado aos
processos de constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, pois envolve concepgdes e
valores.

Ferretti (2004) assinala, de forma pioneira, a relagdo entre a producgéo e apropriacao de

conhecimentos especificos e a atuacdo dos(as) DMEs. A autora identifica, também, novos
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padrdes de administracdo educacional decorrentes do crescimento do nimero de entidades
associativas, o que afetaria o(a) DME no sentido de compreender como deve agir e o0 que deve
saber, analisando, dessa forma, as novas maneiras de governanga do sistema educacional em
sua multiplicidade de atores.

Na perspectiva de subordinagdo do poder local ao poder central, P. Almeida (2007)
analisa a atuacdo de DMEs em 15 municipios do estado do Parani. Para o autor, a
impossibilidade de escapar a determinacGes econdmicas é confrontada com valores e
intengBes dos(as) proprios(as) DMEs, afirmando haver uma tensdo entre as opiniées do ponto
de vista politico e as proposi¢cdes proprias da educacdo, com o predominio do fator politico.
Essa visdo dicotomizada pode ndo levar em conta que, muitas vezes, o cargo de DME é uma
indicagdo politica (SOUZA; CASTRO, 2008), portanto, as acbes deste estariam em
consonancia com 0s posicionamentos politicos do grupo dirigente no municipio. Essa viséo
desconsidera, também, as maneiras como os(as) DMEs operam com essas determinacoes,
sejam politicas ou econdmicas, como reconstroem seus significados a luz de sua atuacéo,
como seus processos de constituicdo de subjetividades interferem nessas agoes.

Dois estudos analisados tiveram como objetivo tracar o perfil dos(as) DMEs no estado
do Para — os de Damasceno et al. (2010) e Santos e Dias (2012). O primeiro trabalho,
elaborado por solicitacdo da Undime, revelou um perfil dos(as) dirigentes desse estado
congruente com outras pesquisas ja realizadas, mas, como observam Duarte e Cardoso (2013),
as conclusdes apresentadas requerem melhor articulacdo com as informacdes coletadas. O
segundo trabalho, de Santos e Dias (2012), exposto no VIII Encontro Regional da Anpae
Sudeste, afigura-se muito incipiente, descrevendo alguns dados coletados com a pesquisa com
os(as) DMEs do estado do Para, e ndo apresenta, tampouco, conclusdes diferenciadas de
outras pesquisas que tratam do perfil do(a) DME.

Perfis podem apontar uma tendéncia, um quadro panoramico, mas nao sao capazes de
nos informar a respeito de como determinados contextos de acdo podem conformar
determinadas subjetividades e, tampouco, de que forma os individuos fazem releituras desses
contextos a partir de suas experiéncias, a partir do conjunto de suas l6gicas de acdo. Constatar
que 59% dos entrevistados no Para, por exemplo, sdo do sexo feminino ndo diz muito sobre as
condicionantes culturais proprias desse estado em relacdo as mulheres, que a atuacdo delas
nesse estado deve pouco se aproximar da atuacdo de uma dirigente de uma grande capital no
Sudeste. O risco que esse tipo de estudo corre é o de que os perfis sejam tratados como

sucedaneos do sujeito, desconsiderando-se, dessa forma, as particularidades.
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Relacionamos o estudo de Andrade (2010) pelo fato de o autor utilizar a AD para
buscar nas falas de DMEs do Recife suas posi¢es quanto a gestdo democratica. Mesmo que o
foco ndo seja a andlise da constituicdo de subjetividade, ainda que trabalhando com a no¢édo
de valores quanto a questdo da democratizacdo das relacdes entre as secretarias municipais de
educagdo e os conselhos escolares, o fato de o autor trabalhar a forma como os(as) DMEs
mobilizam determinados discursos sdo indicios da constituicdo de seus processos de
subjetivacéo.

Relacionando o trabalho do(a) DME a questdo da valorizacdo do magistério, Carvalho
(2012) empreende uma analise sobre a proposta formativa do Programa de Apoio aos
Dirigentes Municipais de Educacdo (Pradime/MEC). No entanto, o olhar do autor se volta
para 0s processos normativos desse programa, sem focar na maneira como essa formacéo atua
na constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs. O que a presente pesquisa buscou € analisar
de que forma textos que contenham modelos de conduta, como os da Undime (Capitulo 4), e
que sdo um dos instrumentos de formacao dos(as) DMEs, contribuem para a constituicdo de
suas subjetividades.

Destaca-se entre a literatura analisada a Segunda Pesquisa Nacional realizada pelo
Inep/MEC, em parceria com a Undime e a Unesco, sobre o perfil do(a) Dirigente Municipal
de Educacdo, com a coleta de dados ocorrida no ano de 2010. A pesquisa teve uma
significativa taxa de resposta, 61,3% dos municipios brasileiros. Por meio de questionarios
enviados aos(as) DMEs, procurou-se levantar dados referentes a temas como caracteristicas
pessoais, formacdo, perfil politico e profissional, prioridades da gestdo, posicionamento
guanto ao PAR e ao Ideb, necessidade de capacitacao e apoio a gestdo (INEP, 2011). Alguns
dos dados revelados pela pesquisa podem ser utilizados como elementos que deem pistas
sobre como a atuacdo dos(as) DMEs — especialmente ao revelar as prioridades, seus
posicionamentos politicos, sua formacdo e género — sdo elementos constituintes de suas
subjetividades.

Em suas conclusbes, o estudo aponta que, das caracteristicas pessoais, o(a) dirigente
tipico € mulher, com idade entre 41 e 50 anos, e se considera de cor/raca branca. Em termos
de formacdo e posicionamento politico, o(a) dirigente tipico é graduado(a), geralmente, ja
concluiu algum curso de especializagdo e é filiado(a) a partido politico. Em termos de perfil
profissional, esse(a) dirigente tem experiéncia na area educacional e faz parte do quadro do
magistério (BRASIL, 2011, p. 31). Esses dados foram utilizados para confrontar com 0s

recolhidos em nossa amostra.
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Uma pesquisa qualitativa poderia apontar, por outro lado, o(a) dirigente atipico(a) e
que, dependendo de seu territorio de influéncia, pode ser um elemento diferencial nas analises
das politicas publicas educacionais.

Os resultados apresentados pela pesquisa podem, de fato, suscitar novas investigacoes;
no entanto, as condicOes de realizacdo desse trabalho devem ser levadas em consideragéo. O
fato de ser conduzida por uma autarquia do Ministério da Educacdo ndo pode ser
desconsiderado, pois isso pode ter sido um fator que de certa forma direcionou as respostas
dos(as) dirigentes. Como, por exemplo, apresentar um posicionamento contrario ao PAR,
visto ser a adesdo ao programa uma condigdo para a assisténcia técnica e financeira do MEC
ao municipio? Ou, ainda, ao contrario, o dirigente pode ser filiado a um partido de oposicdo a
coligacdo instalada no Governo Federal, apontando apenas 0s aspectos negativos dos
programas. Esses condicionantes, dentre outros, devem ser levados em conta, dai a
importancia de estudos que se aproximem desses atores para, dessa forma, aproximarem-se,
também, da complexidade das relacGes que se estabelecem nos contextos de acdo dos(as)
DMEs.

Por fim, em trabalho mais recente, Duarte e Cardoso (2013) desenvolveram uma
pesquisa na qual foram entrevistados 23 DMEs nos anos de 2011 e 2012, distribuidos pelas
regibes Norte, Nordeste e Sudeste do pais. O critério de escolha dos municipios levou em
consideracdo o cruzamento de dados do Ideb e da Capacidade Institucional de Atendimento
(CIA), trabalhando-se com a hipotese de que poderia haver a influéncia de maior ou menor
disponibilidade de recursos na atuacdo dos(as) DMEs, associada a melhores resultados
educacionais. A selecdo recaiu sobre 0os municipios com relacdes atipicas entre essas duas
variaveis. A pesquisa conduzida por Duarte e Cardoso (2013) tinha como um de seus
objetivos centrais conhecer o modo como se articulam o sistema politico e o educacional
brasileiro. Para tanto, foram delimitados pelos autores cinco construtos de analise sobre a
atuacdo dos(as) DMEs, buscando explorar a interseccdo entre a atividade politica de
administrar e os processos de regulacdo dos sistemas educacionais locais. As cinco dimensdes
estabelecidas pelos autores foram: as relacdes intrassistémicas, a articulacdo intersistémica, a
producdo normativa na area educacional, a relacdo com o ldeb e a trajetoria politico-
profissional.

Pela sua prépria natureza metodoldgica, a pesquisa desenvolvida por Duarte e Cardoso
(2013) se propunha a ir além da busca da construcdo de um perfil, de suas caracteristicas
comuns, seus contornos, com a intencdo de compreender de que forma se estabelece a relagéo

entre a atividade politica de administrar e o0s processos de regulacdo dos sistemas
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educacionais locais. Dentre os resultados apresentados pelos autores, destacamos aqueles que
podem nos oferecer elementos de andlise dos processos de constituicdo de subjetividades
dos(as) DMEs. Quanto a literatura analisada, os autores arriscaram estabelecer uma
comparagdo dos principais estudos que buscaram tracar um perfil para os(as) dirigentes.
Mesmo trabalhando com amostras ndo equiparaveis, concluem que esses estudos revelaram
caracteristicas sociograficas convergentes entre os(as) DMESs, como a presenca majoritaria
das mulheres com graduacdo, formacdo em Pedagogia e a experiéncia prévia na area de
Educacdo. Afirmam, ainda, apontando perspectivas para futuros trabalhos que “o estudo dos
relatérios dessas pesquisas revelou a importancia da organizacdo de protocolos comuns de
coleta, tanto para os estudos qualitativos quanto para os quantitativos, com o objetivo de
favorecer analises comparativas (DUARTE; CARDOSO, 2013, p. 42).

Quanto aos(as) DMEs, Duarte ¢ Cardoso (2013) revelam trés “tipos ideais”: primeiro,
mulheres com trajetdrias na area educacional, pedagogas e com maior conhecimento da
regulacdo institucional; segundo, homens com formacdo na area de Ciéncias Sociais
Aplicadas, com preocupacéo focada na gestdo eficiente, com baixo nivel de conhecimento dos
mecanismos de regulacdo gestados no ambito do Governo Federal; terceiro, “de acdao, mais
residual, € marcada pela presenca de DMEs que praticamente desconhecem os regulamentos
federais da area educacional” (DUARTE; CARDOSO, 2013, p. 128). Destaca-se nesses
resultados apresentados pelos autores a questdo de género, elemento que de certa forma
condiciona a acdo dos(as) DMEs, que consideramos um importante substrato para a
constituicdo de suas subjetividades.

Finalizando esse eixo de analise da revisdo da literatura proposto para esta pesquisa,
seguindo Duarte e Cardoso (2013), destacamos que “sdo poucos os estudos em sociologia
politica da educacéo que se concentraram na dimensdo local das experiéncias democraticas no
Brasil e sdo raros aqueles que abordaram logicas de agdo das liderancas politicas locais”
(DUARTE; CARDOSO, 2013, p. 43). Acrescentamos que sdo mais raros ainda aqueles que
tratam da constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs. Ainda segundo os autores, “um
estudo abrangente e sistematico do perfil dos(as) DMEs brasileiro, associada a sua a¢do e aos
modos de gestdo dos municipios brasileiros ainda encontra-se por fazer” (DUARTE;
CARDOSO, 2013, p. 49). Diante dessa constatacdo, reafirmamos que o siléncio sobre o papel
dos(as) DMEs é a manifestagdo de um discurso em defesa da constru¢do de um sistema
nacional de educacdo, 0 que acaba por gerar uma producdo académica de menor porte sobre
esse ator e sobre as formas como séo geridos os sistemas ou redes municipais de educacéo no

Brasil.
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3 METODO

Por tratar-se de uma investigacdo que tem como objeto a constituicdo de
subjetividades dos(as) DMEs, a abordagem metodolégica qualitativa nos permitiu
compreender estados subjetivos, manifestados em pensamentos, sentimentos e atitudes. Para
nos aproximar desses estados subjetivos, foram realizadas entrevistas a partir de um roteiro
semiestruturado, pois, dessa forma, foi-nos possivel compreender, para além do enunciado,
apreender os contextos de enunciacdo dos(as) dirigentes dos municipios selecionados. Essa
aproximacdo em direcdo aos(as) DMEs, entrevistando-os em seu espaco de trabalho, em suas
localidades, nos permitiu “perguntar as pessoas sobre seu comportamento, o que fazem e
fizeram e sobre os seus estados subjetivos, o que, por exemplo, pensam e pensaram”
(GUNTHER, 2006, p. 201). Essa forma de aproximac&o do objeto de pesquisa € possibilitada
pela abordagem qualitativa, ao considerar que o uso de instrumentos padronizados ndo seria
capaz de capturar tais estados, exigindo, antes, instrumentos e procedimentos especificos.
Essa especificidade exige um detalhamento dos procedimentos a serem seguidos; nesse
sentido, serdo pormenorizados os critérios de selecdo dos municipios a serem pesquisados, 0s

instrumentos de coleta de dados e os instrumentos de analise desses dados.

3.1 Os municipios pesquisados: Minas Gerais, retrato da diversidade

Os municipios do estado de Minas Gerais selecionados para a pesquisa foram
escolhidos a partir da divisdo estabelecida pelo Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
(IBGE), que corresponde a 12 mesorregides e 66 microrregides no estado e tem como base 0s
seguintes critérios: “o processo social como determinante, o quadro natural como
condicionante e a rede de comunicagdo e de lugares como elemento da articulagdo espacial”
(BRASIL, 2013). De acordo com o 6rgao, este sistema de divisdo tem aplicagdes importantes
na elaboracdo de politicas publicas e no subsidio ao sistema de decisGes quanto a localizacédo
de atividades econ6micas, sociais e tributarias. Para a pesquisa, foram utilizadas as 12
mesorregides, que sdo: Noroeste de Minas, Norte de Minas, Jequitinhonha, Vale do Mucuri,
Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba, Central Mineira, Metropolitana de Belo Horizonte, Vale
do Rio Doce, Oeste de Minas, Sul e Sudoeste de Minas, Campos das Vertentes e Zona da
Mata (BRASIL, 2013).

Essa identidade regional, construida a partir de “levantamentos bibliograficos sobre a

histdria social, povoamento e estudos geograficos; analises cartograficas e analises de outras
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fontes de documentagdo especifica” (DINIZ; BATELLA, 2005, p. 70), possibilitou
estabelecer significativos contrastes entre as regides. E procurando capturar esses contrastes,
em uma tentativa de tracar uma representacdo da prépria diversidade brasileira, foram
escolhidos dois municipios de cada uma dessas mesorregifes, 0 que totalizou 24.

Um segundo critério de selecdo das cidades, dentro de cada mesorregido do estado de
Minas Gerais, foi selecionar o municipio de maior e o de menor porte populacional. A
definicdo do porte como critério de selecdo e comparacdo analitica tem como base 0s estudos
de Duarte e Cardoso (2013), que apontaram como as agdes e procedimentos de articulacéo
politica intrassistémica dos(as) DMEs tém relacdo com o tamanho da populacdo desse
municipio. O estudo de Duarte e Cardoso (2013) constitui um dos primeiros de natureza
qualitativa sobre as logicas de atuacdo dos(as) DMEs, e, de acordo com esses autores,

observa-se uma

dindmica de relacdes marcadas pelos registros da proximidade (ROSANVALLON,
2008) nas cidades de menor porte, enquanto nas cidades maiores a atuacdo dos(as)
DMEs é pautada pela governance dos atores organizados (como a burocracia publica
e grupos sociais com maiores habilidades de vocalizacdo), por deterem capacidade
potencial de obstaculizar programas e projetos de interesse (DUARTE; CARDOSO,
2013, p. 4).

Esse aspecto, portanto, interfere sobremaneira nas formas como os(as) DMEs orientam
suas ac0es, contribuindo para os processos de constituicdo de suas subjetividades, visto que
esses se constituem, também, por meio das praticas dos atores e, em um movimento dinamico,
essas praticas sao tambem orientadas pela propria subjetividade.

Essa escolha possibilitou a coleta de informacGes em contextos territoriais que
retratam, com um custo de pesquisa mais reduzido, as condi¢Bes produtoras da diversidade e
as desigualdades nos contextos de acdo dos(as) DMEs. A definicdo dos municipios escolhidos
possibilitou, portanto, que se tivessem elementos que permitissem analises contrastivas, que
pudessem subsidiar a coleta de dados de forma a captar nuances e uma variedade significativa
de légicas de acdo e de processos de constituicdo de subjetividades. Os contrastes das
mesorregides em Minas Gerais nos possibilitou, sem a pretensdo de generalizagdes, ter em um
mesmo estado realidades que retratam em escala reduzida quem sdo os(as) DMEs no Brasil, 0
que fazem, quais sdo seus valores e como orientam suas condutas. Outros contrastes, apesar
de ndo fazerem parte dos critérios de escolha dos municipios, foram observados para a coleta
de dados, como, por exemplo, o género do(a) DME, sua trajetéria politico-profissional, ou
ainda elementos de medicdo de resultados educacionais (ldeb) ou de desenvolvimento

humano (IDH), como também a renda per capita nesses municipios. Além desses indicadores,
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foram levados em conta aspectos politicos, tais como a coligacdo partidaria que governa o
municipio e o partido politico do(a) Dirigente de Educagdo. Essas escolhas foram orientadas
visando a possibilidade de se investigarem situacdes diversas de atuacdo dos(as) DMEs.

Para fins de divulgacdo dos resultados, os municipios selecionados ndo foram
identificados, e 0s nomes mencionados nas entrevistas e dos entrevistados, substituidos por
cddigos. Essa codificacdo foi construida a posteriori, de acordo com as caracteristicas dos
municipios que viessem a influenciar, sob a perspectiva analitica construida, os processos de
constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs. Com vistas a impedir qualquer tipo de
identificacdo dos municipios tratados nas entrevistas, de cada mesorregido foram listados trés
municipios de maior porte e trés de menor porte, selecionado, a partir de criterios de logistica
(deslocamento e acesso as cidades, por exemplo) e disponibilidade do(a) dirigente, um entre

eles.

3.1.1 Codificacdo dos municipios

O primeiro item de codificagdo do municipio pesquisado foi a sua localizacdo
geogréfica, a mesorregido em que esta inserido, determinada como apresentado no QUADRO
2.

Quadro 2 - Codificacdo das mesorregides do estado de Minas Gerais

Mesorregido | Cadigo
Oeste de Minas oM
Norte de Minas NM
Noroeste de Minas NO
Vale do Jequitinhonha VJ
Campo das Vertentes CVv
Central Mineira CM
Zona da Mata ZM
Vale do Rio Doce VRD
Vale do Mucuri VM
Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba TAP
Metropolitana de Belo Horizonte MBH
Sul/Sudoeste de Minas SSO

Fonte: Elaboracdo do autor, 2014.

Para compor o segundo elemento da codificagdo dos municipios selecionados,

optamos por sua classificagdo quanto ao tamanho da populacdo. O IBGE utiliza como
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referencial para determinar o porte dos municipios sete classes de tamanho populacional
(QUADRO 3).

Quadro 3 - Classes de tamanho da populagdo dos municipios brasileiros — 2010

Classes de tamanho da populacao dos Classificacao
Classes NP '
municipios (habitantes) quanto ao porte
| Ate 5.000
I De 5.001 até 10.000 Pequeno porte (PP)
i De 10.001 até 20.000

v De 20.001 até 50.000 o

, Médio porte (MP)
\ De 50.001 até 100.000

VI De 100.001 até 500.000

Vil Mais de 500.000
Fonte: IBGE, 2010. Elaboracédo do autor, 2014.

Grande porte (GP)

A determinacdo por porte populacional, de acordo com essas classes, ndo permite a
identificacdo do municipio, preservando-se, dessa forma, o sigilo da informacdo e do
entrevistado, como informado no Termo de Consentimento Livre e Esclarecido (TCLE),
conforme ANEXO B.

O terceiro e ultimo elemento de composicdo da codificacdo dos municipios
selecionados para a pesquisa leva em consideracdo o género do(a) DME entrevistado(a),
utilizando as iniciais M (masculino) e F (feminino).

Dessa forma, o agrupamento de informacdes para a codificagdo dos municipios pode
ser sintetizado no QUADRO a seguir.
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Quadro 4 - Critérios de composicao da codificacdo dos municipios selecionados

Mesorregido Porte populacional Género DME
OM -  Oeste de Minas PP - Pequeno porte F - Feminino
NM -  Norte de Minas (menos de 20 mil
NO - Noroeste de Minas habitantes) M - Masculino
VJ - Vale do Jequitinhonha
CV - Campo das Vertentes MP - Médio porte
CM - Central Mineira (entre 20.000 e
ZM -  Zonada Mata 100.000
VRD - Vale do Rio Doce habitantes)

VM - Vale do Mucuri

TAP —  Triangulo Mineiro e Alto Paranaiba GP - Grande porte
MBH - Metropolitana de Belo Horizonte (acima de 100.000
SSO -  Sul/Sudoeste de Minas habitantes)

Fonte: Elaboracédo do autor, 2014.

Com esses trés elementos agrupados — mesorregido/porte populacional/género do(a)
DME —, compomos a codificagcdo dos municipios, reunindo algumas informacdes basicas que
permitem ao(d) leitor(a) se situar quando feitas referéncias diretas as falas dos(as)
entrevistados(as). Para complementar essas informacdes, apresentamos a seguir o QUADRO
5 com as caracteristicas dos municipios selecionados,?® permitindo que se reconhecam
elementos socioterritoriais do municipio (localizacdo e classificacio quanto ao indice de
Desenvolvimento Humano Municipal - IDHM), populacionais (porte do municipio), bem
como indicadores da &rea educacional dos municipios onde atuam os(as) DMEs (se
estruturado em rede ou sistema, a sua Capacidade Institucional de Atendimento, o nimero de
escolas municipais, o nimero de docentes que atuam nessas escolas, a quantidade de alunos

matriculados e o Ideb alcancado).?’

%8 Todos os dados estatisticos foram coletados no site do IGBE, 2014. Os dados populacionais correspondem ao
Censo demogréfico de 2010. O IDHM tem como referéncia o ano de 2010. O IDEB corresponde ao ano de
2011 e foi coletado no site do Inep. Dados como o nimero de escolas e docentes correspondentes a Educacéao
Infantil e ao Ensino Fundamental, sob a administracdo municipal no ano de 2012, também foram coletados no
site do IBGE, 2014.

2" N&o constam no QUADRO 4 os municipios nos quais ndo foi possivel realizar as entrevistas (ver item 3.2.3
neste mesmo capitulo).
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Municipio Porte/ ' ippm | R8%¢ 1 1A | Escolas | Docentes| Matr.E1 | Matrer |, 'PEB | IDEB Data
Classe Sistema Anos iniciais| Anos finais | entrevista
NO/MP/M  Médio/lV 0,697 Rede  2427,44 22 222 1000 2053 4,7 4,6 12/05/2014
NO/PP/M Pequeno/Il 0,678 Rede  2283,68 05 47 151 504 55 53 12/05/2014
TAP/GP/F  Grande/VI 0,765 Sistema 3072,48 46 433 2129 4259 6,2 55 13/05/2014
NM/GP/F Grande/VI 0,770 Sistema 2184,75 123 1201 5904 18131 5,1 4,1 04/06/2014
VIJ/MP/F Médio/IV 0,716 Rede  2042,81 40 185 955 1843 5,6 4,2 03/07/2014
VJ/PP/F Pequeno/I 0,595 Rede 25494 09 25 74 294 55 04/07/2014
SSO/GP/F  Grande/VI 0,778 Rede  2705,36 44 446 1878 7300 5,8 5.2 09/07/2014
SSO/PP/F  Pequeno/I 0,648 Rede 9769,75 04 25 27 306 5,9 5,0 11/07/2012
MBH/GP/F  Grande/VII 0,810 Sistema 4502,95 258 6385 14900 123159 5,6 4,5 01/03/2011
MBH/MP/M Médio/V 0,813 Rede  4708,29 33 389 1716 5768 6,6 22/05/2012
MBH/PP/F  Pequeno/I 0,695 Rede 3092,11 02 29 52 355 55 4,3 07/08/2014
CVI/GP/M  Grande/VI 0,769 Rede  2454,53 58 444 1381 6770 6,1 4,3 31/07/2014
CV/PP/IM Pequeno/I 0,631 Rede 2177,45 06 41 58 492 6,7 5,4 31/07/2014
CM/MP/F  Médio/IV 0,732 Rede  2266,59 14 107 1031 1312 6,9 26/08/2014
CM/PP/M  Pequeno/I 0,677 Rede 02 12 16 106 7,8 26/08/2014
ZM/GP/F Grande/VI 0,724 Sistema 2468,11 31 266 2008 3134 6,4 4,7 15/08/2014
VRD/GP/F  Grande/VI 0,771 Sistema 3468,52 44 1101 1874 15421 54 4,6 25/09/2014
VRD/PP/F  Pequeno/l 0,679 Rede 2726,35 05 31 68 353 4,6 3,8 25/09/2014
OM/MP/F  Médio/IV 0,709 Rede  2063,52 18 147 707 22285 6,9 55 04/10/2012
OM/GP/F Grande/VI 0,764 Sistema 2531,7 84 763 3826 9975 6,0 51 09/10/2014
OM/PP/F Pequeno/I 0,690 Rede  1820,82 02 15 47 193 6,3 09/10/2014

IDHM = Indice de Desenvolvimento Humano Municipal
CIA = Capacidade Institucional de Atendimento
IDEB = Indice de Desenvolvimento da Educa¢io Béasica

Fonte: Elaboragdo do autor, 2014.

El = Educacéo Infantil

EF = Ensino Fundamental
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Quando da realizagdo da pesquisa, outros elementos foram considerados, como o
ambiente fisico, social e institucional de atuacdo do(a) entrevistado(a). O ambiente fisico de
uma Secretaria Municipal de Educacdo, a edificacdo onde esta instalada, por exemplo, pode
revelar aspectos sobre a importancia que é atribuida a educacdo naquele municipio e sobre
aspectos valorizados pelo(a) préprio(a) dirigente. Para cada municipio visitado na pesquisa,
foi efetuado um levantamento prévio de dados, como populacdo; dimensdo fisica da rede de
ensino (nimero de escolas, de alunos atendidos, de profissionais da educacgdo); se organizado
em rede ou sistema; recursos destinados a educacdo; o ldeb; partido ou coligagdo que dirige o

municipio.

3.1.2 Os municipios visitados

Foram visitados 21 municipios, abrangendo 11 das 12 mesorregides do estado de
Minas Gerais. Como a proposta de escolha dos municipios foi baseada no critério
populacional, selecionando o de maior e 0 de menor porte de cada mesorregido, a cComposi¢do
da amostra ndo segue rigorosamente metade dos municipios de grande porte e a outra metade
de pequeno porte, pois em uma dada mesorregido, um municipio de maior porte populacional,
pelos critérios do IBGE, pode ser de médio porte. Diante disso, a composi¢do da amostra dos
municipios selecionados, quanto ao porte populacional, ficou distribuido da seguinte maneira:

oito municipios de pequeno porte, cinco de médio porte e oito de grande porte (GRAF. 10).

Grafico 10 - Composi¢do dos municipios selecionados: porte populacional
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Pequeno porte Médio porte Grande porte

Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

De acordo com estudos realizados por Duarte e Cardoso (2013), as logicas de acdo
dos(as) DMEs sdo influenciadas pelo porte populacional dos municipios onde atuam. Nos

pequenos municipios, segundo os autores, 0s depoimentos coletados revelaram uma atuagéo
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voltada para a escuta das singularidades. J& nos municipios de maior porte populacional, a
I6gica de acdo estaria relacionada ao atendimento de grupos de interesse localizados,
promotores de apoio politico-eleitoral. Questionamos, portanto, se o porte do municipio seria
um fator que determina peculiaridades quanto as subjetividades dos(as) DMEs.

Outro indicador detalhado na amostra foi a classificacdo dos municipios selecionados
quanto ao seu Indice de Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM).?® No QUADRO 5, ha
o indice de cada uma das localidades visitadas, referente ao ano de 2010. Na TAB. 1,
apresentamos a categorizacgdo estabelecida pelo Pnud, para, em seguida, fazer o agrupamento
dos municipios de nossa amostra de acordo com essa classificacdo (GRAF. 11).

Tabela 1 - Classificagédo dos municipios de acordo com seu IDHM (2010)

Faixas IDHM
Muito alto desenvolvimento humano 0,800a1
Alto desenvolvimento humano 0,700a 0,799
Médio desenvolvimento humano 0,600 a 0,699
Baixo desenvolvimento humano 0,500 a 0,599
Muito baixo desenvolvimento humano 0a0,499

Fonte: Pnud, 2015. Elaboragéo do autor, 2015.

A maior parte dos municipios visitados tém um IDHM “médio” e “alto”; apenas um
com “baixo” e dois com “muito alto”. Esses dados nos revelam a diversidade das realidades
dos municipios visitados, o que influencia sobremaneira as formas com sdo geridas suas
politicas publicas educacionais. A questdo de como gerir o transporte escolar, a merenda, a
distribuicdo de uniforme e material escolar sdo fatores que dependem, em grande parte, do

IDHM , determinando a demanda por esses recursos.

% Desenvolvido pelo Programa das NagBes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD), o Indice de
Desenvolvimento Humano Municipal (IDHM) é uma medida composta de indicadores de trés dimensdes do
desenvolvimento humano: longevidade, educagdo e renda. O indice varia de 0 a 1; quanto mais proximo de 1,
maior 0 desenvolvimento humano. O IDHM ajusta o IDH para a realidade dos municipios e reflete as
especificidades e desafios regionais. Pnud, 2015.
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Gréfico 11 - Composicdo dos municipios selecionados: IDHM (2010)
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Fonte: Pnud, 2015.
Nota: Dados trabalhados pelo autor, 2015.

Um elemento pesquisado quando da realizacdo das entrevistas, que influencia
especialmente as formas como se estabelecem as relagdes intersistémicas, diz respeito a forma
de organizacdo dos sistemas educacionais dos municipios. De acordo com dados da Undime
(2012c), a maioria dos municipios brasileiros ndo instituiu seus sistemas municipais de
ensino, portanto, segue determinagdes e orientacdes normativas das secretarias estaduais de
educacdo, 0 que acarreta pouca autonomia desses municipios frente a esfera estadual, quadro,
segundo a entidade, ndo desejavel. No entanto, mesmo que a Undime (2012c) apresente as
vantagens advindas do fato de os municipios se constituirem como sistema, a questdo € bem
mais complexa, pois implica a alocacdo de recursos humanos e financeiros que muitos
municipios ndo possuem, como destacado na fala a seguir de uma dirigente de um municipio
de médio porte e que ndo constitui sistema proprio de educacéo:

A maioria dos municipios, eles ndo sdo sistema, eles trabalham em parceria com o
estado. [Nome do municipio] ndo tem sistema proprio. [Nome do municipio
préximao] que é referéncia aqui, agora que esta construindo, esse ano que passou para
sistema. Além do relacionamento ser muito bom com a Superintendéncia [Regional

de Ensino], o custo € alto, é elevado pra vocé trabalhar com sistema em municipios
pequenos, mas o ideal é que seja (OM/MP/F).

Nos municipios selecionados para a pesquisa, essa realidade ndo é diferente da
apontada pela Undime: dentre os 21, apenas 6 constituem-se como sistemas municipais de

educacéo, conforme o GRAF. 12.
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Grafico 12 - Composic¢do dos municipios selecionados: Rede ou Sistema
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Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

O quarto elemento selecionado para caracterizar oS municipios visitados para a
realizagcdo da pesquisa se refere & Capacidade Institucional de Atendimento (CIA). Esse
indicador correspondente a receita de impostos e transferéncias constitucionalmente
vinculados & Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino, dividido pelo nimero de alunos
matriculados na Educacdo Infantil e no Ensino Fundamental das redes publicas municipais
(DUARTE;FARIA, 2010). Para compor a amostragem em seu trabalho, Duarte e Cardoso
(2013), que relacionavam esse indicador ao Ideb, calcularam a média de cada um dos estados
pesquisados. Em Minas Gerais, esse valor, para o ano de 2011, correspondia a R$2.314,02.
Diante desse montante, agrupamos a seguir (GRAF. 13) os municipios selecionados que
estavam com a Capacidade Institucional de Atendimento (CIA) acima ou abaixo dessa media.

Em apenas um dos municipios visitados ndo foi possivel estabelecer esse indicador.

Gréafico 13 - Composicao dos municipios selecionados — CIA
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Fonte: DUARTE; CARDOSO, 2013.
Nota: Dados trabalhados pelo autor, 2014.
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Para Duarte e Cardoso (2013), a existéncia de um grande nimero de municipios no
pais com reduzida Capacidade Institucional de Atendimento protegido (CIA) faz com que
agentes politicos locais, no caso, os(as) DMEs, construam agfes estratégicas e praticas
discursivas voltadas para a obtencdo de recursos federais ou estaduais complementares,
reforcando préticas e perspectivas de subordina¢do dos poderes locais a um poder central, em
prejuizo de uma gestdo mais autbnoma. A dirigente do municipio com a mais baixa CIA,
dentre os municipios selecionados, verbaliza essa falta de recursos e a dificuldade que esta
acarreta para 0 municipio:

A dificuldade é que nos ultimos anos esta muito dificil trabalhar, porque nédo tem
dinheiro, ndo tem verba, depois que passou esse Fundef, era melhor que o Fundeb,
porque o Fundeb ele abrangeu toda Educacdo Basica. E o dinheiro ele vem junto
com o Fundo de Participacdo do Municipio, entdo quando ele bate no fundo do
Fundo de Participagdo do Municipio, eles fazem tanto desconto, tanta coisa, que ele
chega pouquinho. Entdo a dificuldade esta sendo essa, nos estamos gastando 100%
do Fundeb com pagamento de professores. Muito baixo, que eles mandam, o
Governo Federal manda para cada aluno/ano, é o CAQ [custo aluno-qualidade],
entdo esse CAQ esta muito baixo, governo tem que ter, nos até ja fizemos uma carta
la na Undime, dos Dirigentes Municipais de Educacdo, que se quiser educagdo

brasileira de qualidade eles tém que colocar dinheiro e esse CAQ, esse Custo Aluno
Anual ele tem que ser quase dobrado, quase dobrado, se ndo, ndo da ndo (OM/PP/F).

Portanto, podemos perceber que a CIA de um municipio € mais um fator que
influencia de maneira determinante a forma como s&o administrados os sistemas ou redes
municipais de ensino, contribuindo, dessa forma, para a construcao de determinadas logicas
de acdo dos(as) DMEs, sendo, portanto, também constituinte de suas subjetividades.

A diversidade dos municipios selecionados para a pesquisa, marcada inicialmente pelo
porte populacional, reflete-se na diferenca entre o niumero de escolas, de docentes e de
matriculas entre os municipios. Uma variedade que pode ser visualizada através dos extremos,
tendo como referéncia os nameros relativos a 2012 — um municipio com apenas duas escolas,
atendendo 122 alunos, e, no outro extremo, um municipio com 258 escolas, atendendo
138.059 alunos.

A titulo de ilustracdo, os municipios selecionados para a pesquisa possuem, juntos,
850 escolas, 12.314 docentes, 39.802 alunos matriculados na modalidade de Educacédo Infantil
e 224.013 alunos matriculados no Ensino Fundamental. Portanto, € um universo significativo
de alunos e docentes — e toda comunidade escolar — que fazem parte de sistemas e redes de
ensino sob a coordenagéo dos(as) DMEs.

O dltimo elemento que compde a caracterizagdo dos municipios selecionados € o

indice de Desenvolvimento da Educagio Basica, o Ideb. Este é um elemento determinante na



131

construcdo das logicas de acdo dos(as) DMEs, pois estabelece novos pardmetros de
governanga educacional, possibilitando a emergéncia de uma cultura da avaliagdo, tema que
sera tratado no Capitulo 4. Para a classificagdo dos municipios de acordo com o ldeb
alcancado, com base no ano de 2011, estabelecemos dez faixas, visto que o ldeb pode variar
de zero a dez,® como demonstrado na TAB. 2.

Tabela 2 - Faixas de classificagdo do Ideb (2011)

Faixas Intervalo Ideb
0,0-0,9
1,0-1,9
2,0-29
3,0-39
4,0-49
50-5,9
6,0-6,9
70-79
8,0-8,9

10 9,0-10
Fonte: Elaboragéo do autor, 2014.

© 00 N O O B~ W DN P

A partir dessas faixas de classificacao, foram distribuidos os indices alcancados pelos
municipios selecionados, separando-se o Ideb dos anos iniciais do Ensino Fundamental e o
Ideb dos anos finais, conforme os GRAF. 14 e GRAF. 15.

%% Soares e Xavier (2013) demonstram que, do ponto de vista empirico, seria incorreto dizer que o Ideb varia de
zero a dez, j& que no calculo de um de seus componentes, o indicador de desempenho, é levada em consideracéo
a proficiéncia padronizada da escola, que é a média padronizada dos seus alunos. Esses autores apontam que as
médias variam menos que as observagdes individuais; logo, para a proficiéncia padronizada da escola ser igual a
dez, todos os alunos teriam de ter uma proficiéncia superior aos limites superiores do algoritmo estabelecido pelo
INEP, situacdo bem improvavel. O mesmo ocorre para que uma escola tenha proficiéncia padronizada igual a
zero (SOARES; XAVIER, 2013, p. 907-908). Essa situagdo faz com que as proficiéncias cubram um intervalo
menor que zero a dez, como apresentado no GRAF.14.
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Gréfico 14 - Faixas do Ideb alcangado pelos municipios nos anos iniciais (2011)
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Fonte: INEP/MEC, 2014.
Nota: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

Gréfico 15 - Faixas do Ideb alcancado pelos municipios nos anos finais (2011)
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Fonte: INEP/MEC, 2014.

Nota: 1. Dados trabalhados pelo autor, 2014.

Nota: 2. S.I. (sem informacado) é devido a fatores como: ndmero de participantes na Prova
Brasil insuficiente para que os resultados sejam divulgados; o municipio ndo oferece os anos
finais do Ensino Fundamental, que fica a cargo do estado.

Como o “atingir metas” é um dos fatores que compde essa nova racionalidade da
gestdo dos sistemas e redes de educacdo, demonstramos através dos GRAF. 16 e 17 o nimero
de municipios visitados que atingiram as metas estabelecidas pelo MEC para o Ideb, tendo
por referéncia o0 ano de 2011, e também aqueles que ndo atingiram, tanto para 0s anos iniciais

quanto para os anos finais do Ensino Fundamental.
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Gréfico 16 - Municipios que alcangcaram a meta do Ideb (2011): anos iniciais
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Fonte: MEC/INEP, 2014.
Nota: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

Gréafico 17 - Municipios que alcancaram a meta do Ideb (2011): anos finais
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Fonte: MEC/INEP, 2014.
Nota: Dados trabalhados pelo autor, 2014.

Percebe-se, nos municipios selecionados, uma tendéncia nacional, a de que 0s anos
finais do Ensino Fundamental apresentem um Ideb mais baixo e um maior nimero de
municipios que estdo fora das metas estabelecidas pelo MEC/INEP.

Essa caracterizacdo, além de buscar tracar um perfil dos municipios selecionados para
a pesquisa, visa, também, individualizar a analise, buscar a especificidade de cada um desses
municipios, para, dessa forma, compreender os processos de construcdo de logicas de acdo
pelos(as) DMEs, e, a partir dessas logicas, revelar os processos de sedimentacdo de suas

subjetividades.

3.2 Instrumentos de coleta de dados

Para o desenvolvimento desse estudo, foram constituidos dois tipos de corpus: 0

corpus de arquivo, centrado na pesquisa documental, e 0 corpus construido pela pesquisa de
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campo, a partir de gravacdes de entrevistas semiestruturadas,* tendo por objetivo contrastar
informacdes para se compreenderem as formas de constituicdo de subjetividades politicas
dos(as) DMEs nos municipios selecionados.

3.2.1 A pesquisa documental

Na pesquisa documental, foram buscadas informacdes em materiais de divulgacéo,
seja material institucional, seja informativo a respeito das acdes desenvolvidas pela Secretaria
Municipal de Educacdo. Este material foi coletado nas salas de espera, exposto para ser
recolhido pelo publico, ou oferecido pelo(a) DME, geralmente ao final da entrevista. Em
apenas quatro dos municipios visitados, esse tipo de material estava disponivel.

Considerando a constituicdo de subjetividades como parte de praticas cognitivas,
foram analisados textos que possam eventualmente conter modelos de conduta e que s&o
elementos constitutivos dos saberes dos(as) DMEs. Para tanto, foram selecionados trés
documentos publicados pela Undime: Exceléncia na gestdo da educagdo municipal:
informacdes importantes (UNDIME, 2012a); Agenda dos cem primeiros dias: orientacdes ao
Dirigente Municipal de Educacdo (UNDIME, 2012b) e Orientagdes ao Dirigente Municipal
de Educacdo: fundamentos, politicas e praticas (UNDIME, 2012c).

Ao tratarmos desses documentos, seguimos a denominacdo estabelecida por Foucault
(1984) para se referir a esses tipos de textos, “prescritivos”, no sentido de que “qualquer que
seja sua forma (discurso, dialogo, tratado, coletanea de preceitos, cartas etc.) [estes] tém como
objetivo principal propor regras de conduta” (FOUCAULT, 1984, p. 19), portanto, séo textos
“praticos”. Dessa forma, delimitamos 0s objetivos com os quais trabalhamos com essas
publicacbes, tendo como foco a contribuicdo para os processos de subjetivacdo. Com a
pesquisa documental, foi possivel “recolher as percep¢des e representacdes que foram
cristalizadas e estabelecidas em textos” (MELUCCI, 2005), para, assim, recolher elementos
que podem contribuir para o entendimento dos processos de constituicdo das subjetividades
dos(as) DMEs.

% A entrevista seria uma das formas de textualidade, a da oralidade conversacional, pois, quando os textos s&o
transcritos, constituem-se enquanto textos a posteriori, assim, a transcricdo transforma a conversa em um
texto. Seria o que Maingueneau (2010) denomina “textualidade secundaria”. Ressalta-se, ainda, que nos
géneros conversacionais os lugares dos sujeitos em interacdo sdo seguidamente negociados, portanto, o
desenvolvimento do texto ndo obedece a restri¢cdes macroestruturais fortes (MAINGUENEAU, 2008b).



135

3.2.2 Entrevistas: o método e seus condicionantes

A coleta de dados se completou com a estruturacdo de um corpus documental
composto por entrevistas semiestruturadas, realizadas com 21 DMEs dos municipios
selecionados, e que tinham por objetivo investigar de que forma se constituem as
subjetividades construidas nos discursos dos DMEs e qual a natureza delas. Sobre a
entrevista, especialmente em se tratando de capturar um elemento tdo fugidio quanto a
subjetividade, é necessario tecer algumas consideracdes sobre 0s pressupostos que
justificaram sua utilizacdo e orientaram sua formulacdo e aplicacdo. As entrevistas propostas
na pesquisa buscaram capturar dados de natureza subjetiva, tais como atitudes, valores,
opinides, escolhas, bem como identificar elementos que possam reconstituir possiveis logicas
de acdo compartilhadas pelos(as) DMEs.

A entrevista € um momento de organizacdo de ideias, de expressdo de valores e
sentimentos por parte do entrevistado, e acaba, dessa forma, por enunciar no discurso
subjetividades, um jeito de “estar no mundo” (FOUCAULT, 2004, p. 14). Na entrevista com
o(a) DME, assim como com outros atores, este(a) acaba por assumir um duplo papel, ambos
partes do objeto de estudo: “enquanto sujeito discursivo, age também como mediador entre o
pesquisador ¢ a realidade social mais ampla que se esta investigando” (RANCI, 2005, p. 44).
Nesse sentido, consideramos que seus enunciados ndo tém uma fungdo neutra de portador de
informagdes colocadas a disposi¢ao do pesquisador, “mas desempenha[m] um papel ativo que
condiciona o processo cognoscitivo” (RANCI, 2005, p. 44) da realidade que o pesquisador
busca compreender. O(A) entrevistado(a) também se apresenta como um sujeito que seleciona
e ordena a realidade. E resisténcias em colaborar, por parte do(a) entrevistado(a), devem ser
vistas ndo como uma simples rejeicdo a pesquisa, mas como uma incompreensdo ou Mesmo
desconfianca, motivadas pelo distanciamento entre o mundo cultural do pesquisador e o do(a)
entrevistado(a). Distanciamento esse que pode ser amenizado através da elucidacdo dos
objetivos da pesquisa, da sua futura socializacdo e mediante a valorizacdo dos saberes
compartilhados entre o pesquisador e 0s(as) entrevistados(as).

No entanto, mesmo buscando diminuir esses distanciamentos, as diferencas entre o
mundo cultural do pesquisador, que tem seu nome e imagem associados a uma instituicdo
académica, lugar de producdo de saber, e 0 do(a) entrevistado(a), revelam-se em alguns
momentos da entrevista com alguns(mas) dirigentes. Seja na forma do(a) DME construir suas

frases, buscando mobilizar um Iéxico mais elaborado ou, como nas falas transcritas abaixo,
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desculpando-se, mostrando inseguranca, por talvez as respostas dadas estarem, em seu proprio
julgamento, aquém dos objetivos da pesquisa:

Eu s6 me desculpo porque talvez eu ndo tenha um preparo, por causa da experiéncia
no cargo, para chegar a altura das suas perguntas (VJ/PP/F).

Eu achei muito engracado [nome do municipio] ser escolhido para essa pesquisa €
espero que eu possa estar contribuindo de alguma forma para ajudar até melhorar
alguma coisa dentro da educacdo. [Nome do municipio] é tdo pequenininho, quase
que ninguém conhece, escondidinho; o acesso aqui é até muito dificil, porque tem
pouca mobilidade do pessoal, sdo Onibus com horarios, entdo, assim, eu achei
engracado. Eu ndo sei se ajudei muito, mas estou muito lisonjeada de ter sido
escolhida (MBH/PP/F).

Por essas razdes, 0 aspecto relacional da entrevista deve ser considerado em suas
ultimas consequéncias, e 0 pesquisador deve ter consciéncia desse jogo relacional em que esta
implicado(a), no qual, dessa forma, estdo presentes relacdes de poder, intencionalidades e
expectativas mutuas, processos de reflexividade, conflitos, contradicbes, emocdes,
construcdes de imagens. Abbey e Zittoun (2010) descrevem a situacéo de entrevista como um
processo de construcdo de um cenario especifico estabelecido entre o pesquisador e o
entrevistado; nas palavras das autoras, “no dialogo interpessoal, duas pessoas co-constroem
um discurso, ambas tém usualmente a expectativa de haver um coentendimento, enquanto
cada pessoa também produz algum sentido para o discurso” (ABBEY; ZITTOUN, 2010, p. 5,
trad. nossa). Desse aspecto relacional decorre a importancia do compromisso ético™
envolvido nesse instrumento de coleta de dados, visto que a entrevista produz uma
intervencdo no campo de acdo dos sujeitos (MELUCCI, 2005). Essa intervencdo pode se
manifestar sob uma Gtica positiva, como revelam as duas DMEs em suas consideracdes finais
comentando a respeito do momento dedicado a entrevista:

Eu que agradeco, apertado € mesmo, é muito servico, estou ai com a folha de
pagamento, tem que assinar, eu sei que é apertado mesmo, mas vou te falar a
verdade, gostei, gostei, achei bacana, sabe, € bom a gente também dar uma parada, a

gente da uma refletida sobre o todo. Refletir, foi um momento para mim de reflexdo
(OM/GP/F).

Eu acho que ¢é interessante para gente, é uma troca, a partir do momento que vocé
fala, olha isso ai é bacana, tinha até esquecido, é bom (CM/MP/F).

Para as dirigentes, a entrevista, mesmo tomando parte do seu tempo, revelou-se um
momento que possibilitou uma reflexdo sobre suas atividades, sobre o0s projetos

desenvolvidos na secretaria. Esse aspecto revela que efetivamente a entrevista produz, como

8 Cabe destacar que o roteiro de entrevista proposto (ANEXO A) foi analisado e aprovado pelo Conselho de
Etica na Pesquisa da Universidade Federal de Minas Gerais (COEP/UFMG), conforme ANEXO C.
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nos informa Melucci (2005), uma interven¢do no campo de agdo do sujeito, pois processos de
reflexdo sdo, também, orientadores de condutas.

Outro aspecto que ndo foi negligenciado no decorrer do campo de pesquisa e para a
analise dos discursos diz respeito as “estratégias de ocultamento” por parte do(a)
entrevistado(a). Aspecto este relevante em se tratando de entrevistas com DMEs, que podem
ocultar informacdes que lhes parecam ameacadoras ou desqualificadoras (SZYMANSKI,
2004), como foi o caso de duas dirigentes entrevistadas, que ocultaram o fato de serem
esposas dos prefeitos. Uma delas sé revelou ao final da entrevista, jA com o gravador
desligado, enquanto a segunda nem chegou a revelar, mas foi possivel descobrir a partir de
fotografias, e suas legendas, presentes no prédio da prefeitura do municipio, onde também
funciona a Secretaria Municipal de Educacdo. Como nos alerta Charaudeau (2006), um dos
paradoxos da comunicacdo humana consiste em distinguir entre o que o falante é e o que ele
diz ser, pois “todo sujeito que fala pode jogar com mascaras, ocultando o que ele ¢ pelo que
diz, e, a0 mesmo tempo, o interpretamos como se 0 que ele dissesse devesse necessariamente
coincidir com o que ele é. Ha uma espécie de desejo de essencializacdo” (CHARAUDEAU,
2006, p. 116). Esse aspecto nos remete a discussdo da construcdo do ethos discursivo, tema
abordado no Capitulo 5.

A par desses condicionantes a respeito desse instrumento de coleta de dados, e tendo
por orientacdo 0s objetivos tracados no projeto de pesquisa, foi elaborado um roteiro de
entrevista (ver ANEXO A) a partir das seguintes categorias: pertencimentos sociais, trajetoria
politico-profissional, vida associativa, relacfes estabelecidas com outros atores envolvidos no
processo educacional, conhecimentos mobilizados para o desenvolvimento de suas funcdes e
prioridades na gestdo. Para cada uma dessas categorias, foram tracados objetivos a serem
alcancados com as questdes propostas aos(as) DMEs, sempre com a finalidade de se
capturarem elementos que possam elucidar 0s processos de constituicdo de suas
subjetividades. Foram também relacionadas, para cada bloco de questbes, aquelas que
denominamos de “apoio”, pertinentes a categoria, mas que nao foram formuladas diretamente
para 0s(as) entrevistados(as), pois era esperado que estes abordassem espontaneamente em
suas falas tais temas, tendo em vista que a auséncia ou presenca mais marcantes de tais
questdes era também objeto de analise, por demonstrar enfoques especificos.

Revelar as pertencas sociais dos(as) DMEs, primeira categoria do roteiro de entrevista,
tinha por objetivo, primeiro, comparar os estudos que tragam o perfil desses dirigentes,
especialmente o realizado pelo Inep (BRASIL, 2011), com a nossa amostra. Além disso, esses

pertencimentos sociais sdo elementos constituintes de subjetividades, visto serem, por



138

exemplo, determinantes nesses processos de constituicdo o género do(a) DME, o que, em
altima instancia, pode ser um fator-chave para se compreenderem as formas de como
conduzem suas ac¢Oes, como atestam os estudos de Duarte e Cardoso (2013).

Apos a coleta desses dados, que ocorre ja com o gravador ligado, pois geralmente o(a)
entrevistado(a) discorre sobre algum dos itens, é solicitado ao(@d) DME que descreva uma
semana tipica de atividades frente a secretaria. A segunda categoria do roteiro de entrevista
tinha por objetivo que o(a) dirigente detalhasse sua rotina semanal, para que pudéssemos
capturar seus posicionamentos frente as fungdes que exerce, bem como tentar identificar os
condicionantes de suas l6gicas de acao.

A terceira categoria estabelecida para o roteiro de entrevista com o(a) DME diz
respeito a sua trajetoria politico-profissional, a qual tinha como objetivo analisar a relacéo
particular que esse ator estabelece com o mundo social (MARTUCCELLI, 2002), as formas
que o individuo constrai para se conduzir (FOUCAULT, 1984), as quais, no caso especifico,
seriam as maneiras como o(a) DME trilhou sua trajetdria até ocupar o cargo de Secretario(a)
Municipal de Educagdo, suas experiéncias profissionais relacionadas ou ndo a éarea
educacional, bem como as dificuldades e os momentos gratificantes no percurso. Trata-se da
dimenséo diacronica de sedimentacéo de subjetividades.

A vida associativa do(a) DME é o foco de investigacdo da quarta categoria presente no
roteiro de entrevista, que tinha como objetivo principal expor as praticas sociais dos(as)
DMEs, nas quais pode ser capturado certo modo de encarar as coisas, de estar no mundo, de
se relacionar com os outros, de modo a compreender 0s processos interacionais desse(a)
dirigente para a elabora¢do de um “trabalho ético” (FOUCAULT, 2004). Buscamos com essa
categoria revelar as relacdes dos(as) DMEs com a comunidade em que esta inserido(a), com
seus grupos religiosos, suas associagdes, e também com outros movimentos sociais
organizados, tais como sindicatos. Procuramos, ainda, que o(a) dirigente tratasse de seus
momentos de lazer, das formas de uso de seu tempo livre.

Partindo da relacdo com instancias coletivas de participacdo, buscamos na categoria
seguinte compreender as relacfes estabelecidas com atores individuais — pais, alunos(as),
diretores(as) de escolas, docentes, prefeito(a), vereadores(as), membros do Conselho
Municipal de Educagéo — e coletivos envolvidos no processo educacional para, dessa forma,
reunir elementos que dizem respeito ao “estado de consciéncia moral” (MARTUCCELLI,
2002) dos(as) DMEs, revelar as justificativas sobre o que fazem ou deixam de fazer,
evidenciar a tensdo existente entre suas convicgoes e suas agdes. Entendemos que Sdo nessas

relagbes com outros atores, e nas formas como séo externalizadas, que os(as) DMEs revelam



139

suas concepgdes, seus enfrentamentos, seus dilemas éticos, enfim, suas subjetividades. Ao
indagarmos sobre situagdes que obrigam os(as) DME a estarem em atividades fora da
secretaria ou do municipio, procuramos indicios de suas relagdes intra e intersistémicas, bem
como das formas pelas quais se ddo a reflexdo e o reconhecimento do outro a quem a acao é
orientada.

A sexta categoria estabelecida para a entrevista com os(as) DMEs diz respeito aos
conhecimentos mobilizados para o desenvolvimento de suas fungdes. Buscamos verificar as
formas de incorporagéo rotineira de conhecimentos novos e situacdes de agdo e identificar as
formas como se deu a preparacdo para a atuagdo como DME. Essa categoria visou investigar
as expectativas e as dificuldades encontradas pelos(as) DMEs no exercicio de suas funcoes,
bem como o papel de instancias formadoras, como a Undime, na constituicdo de suas
subjetividades. Procuramos, ainda, compreender os critérios utilizados para a composi¢cdo da
equipe de trabalho do(a) dirigente. A compreensdo das formas como os(as) DMEs mobilizam
conhecimentos é um dos elementos necessarios para o entendimento da constituicdo de suas
subjetividades, pois trazem consigo valores, ideias e concepg¢des acerca do campo politico-
educacional, que sdo referéncias para suas tomadas de decisdes.

A sétima categoria alvejou as prioridades na gestdo teve por objetivos desvendar as
relacBes entre o0 que se é, o que se pode fazer e 0 que se € obrigado a fazer (FOUCAULT,
1985); buscar evidéncias que apontem como os(as) DMEs se submetem ou ndo frente a um
principio de conduta; identificar quais valores constroem em relacédo a qualidade da educacao;
apontar de que maneira ocorre naturalizacdo de determinados processos educacionais, que
sdo, de fato, historicos, além de identificar suas concepcbes pedagdgicas. Destaca-se, nessa
categoria, a busca por identificar indicios de uma possivel governanca por resultado. Nessa
categoria de questdes, o proposito foi identificar a interacdo entre o substrato das regulacées
dos sistemas educacionais e 0s processos de constituicdo de subjetividades. Foi solicitado
aos(as) DMEs que fizessem um balanco de sua gestao, destacando o que conseguiram realizar
e 0 que ainda ndo haviam conseguido. Dessa forma, foi possivel que, indiretamente,
apontassem suas prioridades, a valoracdo dada a determinados aspectos de suas agdes.

A oitava categoria encerra 0 roteiro com 0 espaco para que o(a) DME teca suas
consideracOes finais, aborde temas ou questdes que considere relevantes e que ndo tenham
sido abordados na entrevista. Nesse momento, muitos dos(as) DMEs, além dos
agradecimentos, discorreram sobre projetos desenvolvidos, ou em desenvolvimento, no
municipio, queixaram-se da caréncia de recursos destinados & educacéo, reafirmaram a crenca

no desenvolvimento do pais através da educagdo, ocasido, portanto, de potencial capacidade
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para revelar valores, escolhas e para reforcar uma determinada imagem que o(a) dirigente
procurou transmitir.

De posse desses instrumentos de coleta de dados e tendo a consciéncia da natureza e
especificidades de cada um deles, partimos para a pesquisa de campo, com vistas a capturar 0s

aspectos elencados nos objetivos da pesquisa.

3.2.3 0 campo de pesquisa

Por levarmos em consideracdo em nossa analise 0s contextos interativos, as entrevistas
foram realizadas nas localidades onde os(as) DMEs exercem suas atividades, pois, desse
modo, foi possivel observar uma serie de elementos que ndo seriam percebidos caso fossem
realizadas por videoconferéncia, por exemplo. Esses elementos vdo desde as condi¢des da
edificagcdo na qual esta instalada a Secretaria Municipal de Educagdo até a forma como o
pesquisador é recebido (tempo de espera, local onde era realizada a entrevista, interrupcdes).
S@o elementos que compdem uma cenografia, que dizem respeito a imagem que 0(a)
entrevistado(a) deseja transmitir, e que séo, portanto, constituintes de subjetividades.

As entrevistas foram realizadas em 2012 e 2014, sendo a maioria deste ultimo ano. A
ndo realizacdo de nenhuma entrevista em 2013 deveu-se ao fato de ser o primeiro ano de
gestdo de boa parte dos(as) entrevistados(as), pois as eleicdes municipais ocorreram em 2012
e a posse, em 2013. Desse modo, garantia-se que, em um ano a frente das secretarias de
educacdo, os(as) DMEs ja estariam integrados as rotinas e procedimentos préprios do cargo.
Isso ndo evitou que situacdes, como a presenciada em um municipio de grande porte na
mesorregido do Campo das Vertentes, ocorressem. Mesmo a entrevista tendo sido realizada
em 31 de julho de 2014, o DME estava ha apenas trés meses no cargo, pois, por motivos nao
revelados, o dirigente anterior havia sido substituido. Outro fato, que demonstra a
instabilidade a qual estdo sujeitos os(as) DMEs, por serem cargos comissionados, ocorreu
quando da marcacdo de uma entrevista na regido do Vale do Rio Doce (VRD). A entrevista
havia sido marcada, mas, quando da confirmacdo, no dia anterior ao agendado, uma
funcionaria nos informou que o secretario havia sido exonerado, e tampouco foram oferecidas
explicagdes sobre 0s motivos.

A realizacdo da entrevista é a culminancia de um percurso que se inicia com as
tentativas de agendamento. Os contatos iniciais, por telefone, eram feitos geralmente com
assessores(as) dos(as) dirigentes, que repassavam a solicitagdo e retornavam com a resposta.
As propostas de datas eram apresentadas com uma ou duas semanas de antecedéncia, 0 que
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possibilitava uma margem de escolha ao(a) entrevistado(a). Nas mesorregides mais distantes
de Belo Horizonte, a logistica envolvia conciliar uma entrevista na parte da manha com um(a)
dirigente de um municipio e outra na parte da tarde, com distancias entre as cidades passiveis
de serem percorridas em tempo habil. Imprevistos foram constantes, como o cancelamento de
entrevistas na véspera, ndo atendimento no turno marcado, o que prejudicava a outra
entrevista agendada no mesmo dia. Por essas razdes, uma das mesorregides previstas no
projeto ndo foi coberta, a regido do Vale do Mucuri. Em outras trés mesorregides, foi
realizada apenas uma entrevista, por motivo de cancelamentos, na véspera ou mesmo no dia.
Diante dessas ocorréncias, 21 das 24 entrevistas previstas no projeto foram realizadas. Em um
municipio do Vale do Mucuri, a dirigente cancelou a entrevista, mas se prontificou a
responder por escrito o roteiro, que, a seu pedido, foi-lhe enviado. No entanto, ndo houve
retorno.

A desconfianga do(a) entrevistado(a) foi uma barreira a ser transposta em alguns
casos. Uma dirigente de uma cidade de médio porte da regido Central Mineira condicionou a
entrevista ao envio prévio do roteiro. Em outros casos, era exigido o envio de um oficio
contendo os objetivos da pesquisa e os dados do pesquisador.

Foi elaborado durante o periodo de realizacdo das entrevistas um diério de campo,
espaco para as mais diversas anotacOes: relatos de acontecimentos como 0s narrados
anteriormente; observacGes e impressdes acerca do municipio visitado; localizacdo e
condicBes dos prédios das secretarias municipais de educacdo (tamanho, estado de
conservacdo, organizacao dos espacos); tempo de espera para o atendimento; anotacdes sobre
producdes de ordem ndo linguistica (cartazes, elementos decorativos) presentes nas
dependéncias das secretarias; condicdes efetivas nas quais se realizaram as entrevistas (se no
gabinete do(a) dirigente, em sala de reunides, se na presenca de outras pessoas, o nivel de
barulho); elementos gestuais do(as) dirigentes, pois estes(as) se deixam apreender por uma
voz e um corpo. Compdem esse diario de campo fotografias dos prédios das secretarias e, em
alguns casos, de suas dependéncias. O nivel de detalhamento de cada uma das visitas nao
permitiria ser reproduzido no espaco desse texto, no entanto, é um instrumental que subsidiou
as analises das entrevistas e fornece elementos que compdem uma cenografia na qual esta
inserido(a) o(a) DME.

As entrevistas gravadas em meio eletrénico passaram por processo de transcricdo para
serem utilizadas como objeto de analise e possibilitar a reproducdo de trechos ao longo do
relatério de pesquisa. Optamos por realizar por conta propria a transcri¢do, pois entendemos

que com essa iniciativa seria possivel uma imersdo no universo discursivo dos(as)
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entrevistados(as), percebendo as nuances de suas falas, os temas e 0s momentos nos quais
o(a) dirigente se exalta, ou se relaciona de forma mais distanciada. Para captar esses
elementos, foram preservadas nas transcri¢cdes algumas marcas de oralidade presentes nos
enunciados dos(as) DMEs. Consideramos, também, que 0 momento da transcri¢do constitui ja
uma pré-andlise, de onde se podem depreender as primeiras categorias que servirdo de base

para a compreensao do objeto de pesquisa.

3.3 A Analise do Discurso

Para que se possa estabelecer o tratamento metodoldgico adotado neste trabalho,
iniciamos pela sua insercdo no campo da Analise do Discurso (AD), que tera alguns de seus
pressupostos tratados a seguir.

De acordo com Possenti (2009), pode-se conceber a AD como um “conjunto de teorias
sobre as restricdes que o discurso sofre (...), ou seja, para a AD interessa especificar em que
medida cada fator funciona como uma restri¢cdo sobre o discurso, seja sobre sua circulagéo,
seja sobre sua interpretagdo” (POSSENTI, 2009, p. 11). A orientacdo dada por Possenti
(2009) nos conduz neste estudo a considerar que os(as) DMEs estdo imersos em praticas
discursivas nas quais o discurso por eles assumidos circulam em lugares especificos, possuem
formas determinadas e séo interpretados por determinados atores. Maingueneau (2010), por
sua vez, estabelece uma significativa baliza quanto ao objetivo da AD, de modo a orientar o
estudo aqui empreendido:

Refletir sobre eventos sociais sem levar em consideracdo os textos — orais ou
escritos — que esses eventos tornam possiveis (reducéo socioldgica), ou refletir sobre
textos sem levar em consideracdo os eventos sociais dos quais eles participam

(reducdo linguistica), significaria que o discurso ndo € considerado do ponto de vista
da AD (MAINGUENEAU, 2010, p. 129-130).

Essa afirmativa se apresenta como uma sintetizada justificativa para o uso da AD em
nossa pesquisa como instrumento de analise dos dados coletados, pois nos alerta a respeito da
necessidade de se inserir o discurso em préaticas sociais, bem como a respeito do fato de essas
praticas serem constituidas por discursos, em uma relacdo dialética. Nesse sentido, o discurso

é também considerado como uma prética, uma pratica discursiva.

%2 Seguindo em parte a definigdo de Foucault, produzido n’A arqueologia do saber (2009), Maingueneau (2008a)
assim define o termo praticas discursivas: “‘sistema de relagcdes’ que, para um discurso dado, regula as

localizagdes institucionais das diversas posicdes que o sujeito de enunciagdo pode ocupar”
(MAINGUENEAU, 20084, p. 136).
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Feitas essas observacOes, destacamos dois conceitos centrais para a proposicao
tedrico-metodoldgica trabalhada pela AD e que orientam nosso estudo, que sdo 0s conceitos
de discurso e de texto. Para Maingueneau (2008a, p. 19), o discurso “ndo ¢ nem um sistema
de ‘ideias’, nem uma totalidade estratificada que poderiamos decompor mecanicamente, mas
um sistema de regras que define a especificidade de uma enunciacdo”.®® Ou seja, o0s(as)
DMEs comp6em determinadas cenas de enunciacdo nas quais desempenham seus papéis em
situacGes marcadas por instancias relacionais.

A relacdo entre discurso e texto € um ponto de destaque na AD e suas diferencas
devem ser apontadas, pois “um discurso nunca equivale a um texto, seja porque pode ‘haver’
mais de um discurso em um mesmo texto (por efeito do interdiscurso), seja principalmente,
porque um discurso se materializa tipicamente em uma dispersdo de textos” (POSSENTI,
2009, p. 73). Nesse sentido, a analise dos depoimentos coletados objetivou explicitar os
multiplos textos implicitos nos discursos dos(as) DMEs.

Trabalhamos, também, com a distin¢do estabelecida por Maingueneau (2008a, p. 139)
entre texto e enunciado. O texto refere-se aos diversos tipos de producdes semidticas que
pertencem a uma préatica discursiva, producdes de ordem ndo linguistica, mas que estdo em
conformidade com um mesmo sistema de restricdes semanticas. Seria o caso de compreender
gue um cartaz com determinada imagem afixado na entrada de uma Secretaria Municipal de
Educacdo compde uma producdo que demarca um posicionamento e revela concepcdes acerca
de determinado tema. Esse cartaz sera entdo aqui classificado como um texto, como parte de
um discurso. O enunciado, por sua vez, seria a producdo textual no sentido estrito, isto €, as
producdes linguisticas. Portanto, ao nos referirmos as falas dos(as) DMEs, tratamos de seus
enunciados. Dessa forma, enfatizamos que o discurso ndo deve ser pensado somente como um
conjunto de textos, mas como uma pratica discursiva relacionada a uma “(...) ‘rede
institucional’ de um grupo, aquele que a enunciacgao discursiva ao mesmo tempo supde e torna
possivel” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 22-23).

Se estamos trabalhando com o proposito de se compreenderem os enunciados de um
agente politico, o(a) DME, faz-se necessario ressaltar com que concepcdo de discurso politico
estamos trabalhando. Na perspectiva da AD, estabelece-se uma relagédo entre linguagem, acao

e poder na qual o enunciado politico se inscreve em uma pratica social, circula em um

%% Enunciagio é aqui entendida em uma concepgdo discursiva, como “acontecimento em um tipo de contexto e
apreendido na multiplicidade de suas dimensdes sociais e psicologicas” (CHARAUDEAU;
MAINGUENEAU, 2008, p. 193). Trata-se de postular “ndo uma espécie de média estatistica entre o social e 0
individual, mas de tentar captar, através de instrumentos tedricos e metodoldgicos adequados, qual € o modo
peculiar de ser social, de enunciar e de enunciar de certa forma, por parte de um certo grupo e, eventualmente,
de um certo sujeito” (POSSENTI, 2009, p. 96).
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determinado espaco publico no qual se estabelecem relagdes de poder. Como todo ato de
linguagem emana de um sujeito, procura-se analisar o discurso politico enquanto atos de
linguagem que circulam no mundo social, descrevendo valores que se impdem em
determinados contextos. Sobre essa dimensdo, Charaudeau (2006) localiza precisamente a
questdo:

O discurso politico ndo esgota, de forma alguma, todo o conceito politico, mas ndo
ha politica sem discurso. Este é constitutivo daquela. A linguagem é o que motiva a
acdo, a orienta e lhe da sentido. A politica depende da acdo e se inscreve
constitutivamente nas relagdes de influéncia social, e a linguagem, em virtude do
fendmeno de circulacéo dos discursos, é 0 que permite que se constituam espacos de
discusséo, de persuasdo e de sedugdo nos quais se elaboram o pensamento e a acao
politicos. A acdo politica e o discurso politico estdo indissociavelmente ligados, o
que justifica pelo mesmo raciocinio o estudo politico pelo discurso
(CHARAUDEAU, 2006, p. 39).

O discurso politico, assim como os demais, portanto, ¢ o “lugar do engajamento do
sujeito, de justificagdo de seu posicionamento e de influéncia do outro” (CHARAUDEAU,
2006, p. 43). Nesse sentido, serdo analisados os comportamentos dos(as) DMEs em funcao de
suas identidades, de suas concepcOes e valores, 0s processos que conduzem a reacdes e
escolhas. Portanto, devemos frisar que 0s processos de constituicdo de subjetividades desses

atores foram rastreados na materialidade de seus discursos.

3.3.1 Um roteiro de trabalho: apropriacdes da Analise do Discurso na pesquisa

Como afirma Sirio Possenti na apresentacdo do livro Génese dos discursos,
Maingueneau (2008a) nos apresenta uma analise na qual pode ser vislumbrado
“implicitamente um roteiro de trabalho que adquire tracos de uma metodologia que pode ser
seguida em pesquisas sobre outros corpora” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 8). Maingueneau
(2008a) organiza este “roteiro de trabalho” a partir do estabelecimento de “sete hipoteses”
relacionadas ao discurso, que serviram de base para a construcdo de categorias de analise do
material coletado nas entrevistas com os(as) DMEs, do material impresso produzido pelas
secretarias municipais de educacdo das cidades selecionadas, bem como das orientactes e
textos produzidos pela Undime. Sera feita a seguir uma breve descri¢cdo de cada uma dessas
sete hipdteses levantadas por Maingueneau e das formas como foram apropriadas em nosso
estudo, gerando novas hipdteses em torno de nosso objeto.

A primeira hipétese apresentada por Maingueneau (2008a) diz respeito ao primado do

interdiscurso, que teria precedéncia sobre o proprio discurso, que estabelece a presenca desde
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sempre do outro no discurso, sua heterogeneidade constitutiva,** ndo havendo, portanto, um
carater de esséncia nas formacdes discursivas; estas seriam, antes, marcadas pelo dialogismo.
Para melhor capturar o interdiscurso, Maingueneau (2008a) ira decompd-lo na seguinte triade:
universo discursivo, campo discursivo e espaco discursivo.*®> A partir dessa distingdo,
podemos formular uma primeira hipdtese, como nos sugere Maingueneau (2008a), de que o
universo discursivo a ser trabalhado seria o das formacgOes discursivas que perpassam as
condutas dos(as) DMEs.

Nos espacos discursivos, distinguimos o discurso da ciéncia da gestdo — administrativa
e pedagdgica — e o discurso politico. A hipoOtese que apresentamos é a de que se estabelece
uma relagdo de concorréncia entre esses discursos. Concorréncia discursiva, no interior do
proprio discurso da ciéncia da gestdo, entre a dimensdo administrativa e a pedagdgica, por
possuirem a mesma funcdo social, a garantia do direito a educacéo, e divergirem sobre as
formas de como esse direito deve ser garantido. Essa concorréncia se estabeleceria entre um
discurso gerencial proferido pelo(a) DME, a partir de suas concepcdes e praticas de gestéo, e
um discurso pedagogico, concepcdes e valores sobre as préaticas educativas. Concorréncia que
pode estabelecer uma relagédo entre o idealizado e o possivel, entre 0 que se é, 0 que se pode
fazer e o0 que se é obrigado a fazer. Duarte e Cardoso (2013) apontam que ha uma tenséo entre
esses discursos nos enunciados dos(as) DMEs, que ora se mesclam, ora se contrapem. Os
autores demonstram, ainda, que had uma forte relacdo entre a prevaléncia de um ou outro
discurso e o género do(a) DME. O discurso gerencial é um traco presente,
predominantemente, nos dirigentes do sexo masculino, enquanto o discurso pedagdgico
estaria mais presente nos enunciados das dirigentes do sexo feminino.

No entanto, a concorréncia discursiva nao se restringe ao interior do discurso da
ciéncia da gestdo; este estaria em concorréncia com o discurso politico. O primeiro tem como

principios basicos a profissionalidade no gerir a educacdo municipal e a aprendizagem dos

% Maingueneau (2008a), inicialmente, vai trabalhar com a distincdo estabelecida por J. Authier-Révuz entre a
“heterogeneidade mostrada” (sequéncias delimitadas que mostram claramente sua alteridade — discurso citado,
aspas etc.) e “heterogeneidade constitutiva” (“perspectiva de uma heterogeneidade constitutiva, que amarra,
em uma rela¢do inextricavel, o Mesmo do discurso e seu Outro”) (MAINGUENEAU, 2008a, p. 31). No
entanto, o autor ultrapassa essa distin¢do, pois considera que o que se busca ¢ “revelar a relagdo com o Outro,
independentemente de qualquer forma de alteridade marcada” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 37).

% De acordo com Maingueneau (2008a, p. 33), o universo discursivo seria o “conjunto de formag@es discursivas
de todos os tipos que interagem numa conjuntura dada, define apenas uma extensdo méxima, o horizonte a
partir do qual serdo construidos dominios suscetiveis de serem estudados, os campos discursivos”, que, por sua
vez, seriam o “conjunto de formagdes discursivas que se encontram em concorréncia, delimitam-se
reciprocamente em uma regido determinada do universo discursivo.” Concorréncia que se estabelece “entre
discursos que possuem a mesma fungdo social e divergem sobre o modo pelo qual ela deve ser preenchida.”
Para a escolha do campo, ¢ necessario fazer escolhas, enunciar hipéteses. “E no interior do campo discursivo
que se constitui um discurso” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 34). Por fim, espago discursivo seria os
subconjuntos de formagdes discursivas que o analista coloca em evidéncia (MAINGUENEAU, 2008a, p. 35).
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educandos, e o segundo, as demandas do sistema politico-eleitoral no qual estdo inseridos
os(as) DMEs. A composicao desses espagos discursivos sera abordada adiante, ao tratarmos
da construcdo de logicas de acdo pelos(as) DMEs (Capitulo 4). Essa relacdo entre a linguagem
e a agdo, como nos mostra Charaudeau (2006), permite que se delimitem os diferentes
espacos de fabricacdo dos discursos politicos, que seriam um lugar de governancga, um lugar
de opinido ¢ um lugar de mediagdo. Esses “lugares” ndo sdo estanques; estdo, na realidade,
interligados. Mas sua identificacdo e delimitacdo pode contribuir para a identificacdo dos
mecanismos discursivos dos(as) DMEs. Nesse sentido, o campo discursivo estabelecido
pelos(as) DMEs em seus discursos pode ser portador de um “modelo simétrico [quanto a sua
génese] de interagdo conflituosa” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 40). O espago discursivo,
mesmo que se elaborem hipdteses a seu respeito, ndo esta previamente dado, por isso deve ser
apreendido na interagcdo com a pesquisa empirica.

A segunda hipotese apresentada por Maingueneau (2008a) trata da competéncia
discursiva,® que, segundo o autor, permite ler heterogeneidade onde justamente se buscava
uma aparéncia de homogeneidade. Em relacdo a essa hipotese, ganha relevo a busca pelo
universo intertextual politico no qual estdo inseridos os discursos dos(as) DMEs, seus
dispositivos retoricos. “A competéncia ¢ um fato discursivo, ndo uma questdo de crenca. A
representacdo que 0s sujeitos se fazem de seu pertencimento ndo coincide necessariamente
com sua situagdo efetiva” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 57). Podemos pensar sob esse
aspecto na questdo da identificacdo, ou da rejeicdo, dos(as) DMEs em relacdo ao quadro do
magistério local, o que geraria conflitos quanto ao seu posicionamento institucional atual
como dirigentes, especialmente em momentos de enfrentamento, como no caso de uma greve.

Ainda quanto a competéncia discursiva, Maingueneau (2008a) aponta uma importante
dimensdo que contribuiu para a compreensdo da constituicdo das subjetividades dos(as)
DMEs frente aos modos de regulacdo do sistema educacional, que seriam 0s processos de
permanéncias discursivas. Em suas palavras: “ndo ¢ porque em determinado momento a
dominacdo discursiva oscilou, que um discurso se tornou improdutivo ou se marginalizou,
que todos os usudrios se calaram ou passaram a palavra a outros enunciadores”
(MAINGUENEAU, 2008a, p. 53). Esse elemento nos possibilitou capturar, via discurso, o
que Maroy (2010) descreve como um processo de hibridizacdo dos modos de regulagdo, dos

modelos, dos discursos, das praticas e das logicas de acdo dos(as) DMEs. Ocorrem, segundo

% A competéncia discursiva define a “aptidio, historicamente definida, de um sujeito para produzir e interpretar
enunciados que decorrem de uma formacao discursiva determinada” (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU,
2008, p. 102).
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esse autor, processos de recontextualizacdo dos modelos de acordo com 0s contextos
institucional e cultural locais. A partir da literatura analisada, pudemos constatar que o
modelo de regulacdo burocrética coexiste com novas formas de governanca, e, através das
entrevistas, buscamos constatar como essa hibridizacdo perpassa os discursos dos(as) DMEs,
ou mesmo se estdo presentes. Com essa segunda hipdtese, reforca-se a ideia acerca da
mobilidade das formacgOes discursivas. Trata-se, portanto, de “rejeitar as pesquisas que
postulam estruturas imdveis por tras da estabilidade dos rotulos” (MAINGUENEAU, 2008a,
p. 60), como, por exemplo, taxar as praticas e discursos dos(as) DMEs sob o rétulo de
“gerencialistas”, quando, na realidade, segundo a literatura analisada no Capitulo 1, coexistem
nos contextos de acdo desses(as) dirigentes praticas de carater clientelista, burocratico, dentre
outros. Trata-se, portanto, justamente de capturar heterogeneidades onde superficialmente
busca-se construir homogeneidades.

No que diz respeito a semantica global — procedimento que apreende o discurso
integrando diversos planos, tanto na ordem do enunciado quanto na da enunciacédo
(MAINGUENEAU, 2008a) —, destacamos a rejei¢cdo do discurso como um sistema de ideias,
dotado de uma “arquitetura”, e, de acordo com Maingueneau (2008a), é considerado, antes,
como um sistema de restricbes semanticas. Com essa terceira hipdtese, buscamos identificar
0s seguintes elementos nos discursos dos(as) DMEs:

a) O vocabulario: mesmo que ndo exista exatamente um vocabulario préprio de um
determinado discurso, Maingueneau (2008a) destaca a necessidade de se analisarem as
palavras empregadas em determinados enunciados, pois,

além de seu estrito valor semantico, as unidades lexicais tendem a adquirir o estatuto
de signos de pertencimentos. Entre varios termos a priori equivalentes, 0s

enunciadores serdo levados a utilizar aqueles que marcam sua posi¢cdo no campo
discursivo (MAINGUENEAU, 20084, p. 81).

Reforcando essa ideia, podemos afirmar que “enunciar certos significantes implica
significar o lugar de onde os enunciamos; é também significar sobretudo o lugar de onde nédo
enunciamos, de onde, em hipotese alguma, se deve enunciar” (MAINGUENEAU, 1997, p.
155). Aplicamos a andlise do vocabulario aos enunciados dos(as) DMEs através, por exemplo,
de uma amostragem léxica de determinados termos por eles utilizados, tais como
“resultados”, “metas”, “responsabilizacdo”, dentre outros. Ou seja, analisamoS como esses
Iéxicos podem ser constituintes de uma prética e de uma representagdo. No caso do problema
proposto, partimos do pressuposto de que a utilizacdo de determinados termos pelos(as)

DMEs aponta uma direcdo de suas condutas, sdo expressoes de subjetividades.
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b) A “modalidade”: categoria que trata da relagdo entre os produtores e as proposicoes,
do comprometimento ou do distanciamento entre eles. E a dimensio da graméatica da oracio
que corresponde a fungdo “interpessoal” da linguagem. A modalidade, para Flores et al.
(2009), seria “a parte mais importante da frase explicita, por corresponder a sua esséncia, a
sua dimensdo enunciativa, aquela através da qual a afetividade e a subjetividade séo
explicitadas” (FLORES et al., 2009, p. 169). Para Fairclough (2001), a modalidade é um
ponto de interseccdo, no discurso, entre a significacdo da realidade e a representagdo das
realidades sociais, pois “(...) as pessoas fazem escolhas sobre 0 modelo e a estrutura de suas
oracdes que resultam em escolhas sobre o significado (e a construgéo) de identidades sociais,
relagbes sociais e conhecimento e crenga” (FAIRCLOUGH, 2001, p. 104), e podem, ainda,
marcar entendimento, julgamento de valor ou vontade. Essa categoria foi utilizada buscando-
se localizar indicios das razdes dos(as) DMEs para fazerem determinadas escolhas na
construcdo de seus textos, pelas pistas dadas de como constroem suas subjetividades.
Identificar, por exemplo, o uso de oracdes declarativas, interrogativas ou imperativas pode ser
um indicio do grau de comprometimento do entrevistado em relacdo ao seu enunciado.

c) A transitividade: aspecto que lida com processos que séo codificados em oragdes e
com os tipos de participantes envolvidos, como o texto favorece, omite ou ofusca os sujeitos,
por meio da escolha de vozes (ativa ou passiva). Essa escolha muitas vezes determina as
formas como os DMEs tratam o0s atores com 0s quais se relacionam nos processos politico-
educacionais em seus municipios e podem revelar a importancia que € atribuida a cada um
desses atores. Uma caracteristica de relevo da transitividade é a nominalizacdo, que € a
conversao de processos em nomes, acOes concretas em abstratas. Esse aspecto possibilitou
investigar de que forma os modos de regulacdo do sistema educacional sdo traduzidos nos
discursos dos(as) DMEs, pois as formas como estes substantivam esses processos, tornando
abstrata uma acdo, revelam graus de internalizacdo e de naturalizacdo de ideias.

d) Os temas: Maingueneau (2008a) define tema, como ele mesmo julga, da maneira
mais vaga possivel: “‘aquilo que um discurso trata’, em qualquer nivel que seja”
(MAINGUENEAU, 2008a, p. 81). Mesmo que a tematica do corpus construido na pesquisa,
por meio das entrevistas, tenha um forte componente de intervencdo do pesquisador, coube,
entdo, destacar aqueles nos quais os(as) DMEs se delongavam ou tratavam de forma mais
detalhada, para, dessa forma, relaciona-los ao conjunto de seus enunciados. Por outro lado,
nos materiais produzidos pelas secretarias municipais de educacdo, a delimitacdo dos temas
torna-se mais precisa, pois se encontram cristalizados em produgdes escritas e seguem as

orientacOes proprias da instituicéo.
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e) Autoria: na analise do material produzido pelas secretarias municipais de educagéo,
foi necessario verificar se os produtores do texto estdo claramente identificados, quem de fato
produz determinado texto. Cabe destacar alguns aspectos de relevo para a compreensédo da
constituicdo das subjetividades dos(as) DMEs. Inicialmente, nos corpora constituidos por
aspectos conversacionais, como € o caso das entrevistas realizadas, os(as) locutores(as)
existem em carne e 0ss0; 0S enunciados que pronunciam sdo suas falas; a instancia do(a)
autor(a) é absorvida pela de locutor(a) (MAINGUENEAU, 2010). No entanto, quando se trata
de textos “coletivos”, produzidos pelas secretarias municipais de educacédo, a analise sobre a
autoria torna-se mais complexa, ou seja, referimo-nos a questdo de como encontrar autoria
nesse tipo de texto. Possenti (2009) nos aponta alguns indicios de autoria, primeiro, quando
no texto se da voz a outros; segundo, quando se incorporam ao texto discursos correntes; ou,
ainda, quando enunciadores marcam sua posicdo em relacdo ao que dizem (POSSENTI,
2009). No caso das producdes publicadas pelas secretarias municipais de educacdo, buscamos
0 que Maingueneau (2010) denomina “‘autor-responsavel”, que ndo é “nem o enunciador,
correlato do texto, nem o produtor em carne e o0sso, dotado de um estado civil”
(MAINGUENEAU, 2010, p. 30). Mesmo que o(a) DME né&o seja o(a) produtor(a) efetivo(a)
do texto, o texto publicado nos materiais das secretarias municipais de educacdo pode ser
considerado como expressdo de suas convicgdes, pensamentos, posicionamentos politicos,
crencas e valores, portanto, ¢ um elemento portador de indicios de subjetividade. Um
complicador quanto a essa hipotese diz respeito a provisoreidade em relacdo a ocupacdo do
cargo de DME, que oscila ao sabor das mudancas e arranjos politicos que se desenvolvem nos
municipios, como demonstrado em Duarte e Cardoso (2013) e como relatado anteriormente,
quando tratamos do campo de pesquisa. Nesse sentido, por tratar-se de textos coletivos, da
secretaria, podemos encarad-los como pertencentes a um “comunidade de convic¢ao forte”
(MAINGUENEAU, 2010), considerando que ndo ha uma “mente coletiva”. O texto é “sempre
o resultado de uma dinamica institucional que reenvia a natureza do grupo, as caracteristicas
dos lideres e aos canais decisionais” (MELUCCI, 2005, p. 324).

f) O estatuto do enunciador e do destinatario: “cada discurso define o estatuto que o
enunciador deve se atribuir e 0 que deve atribuir a seu destinatario para legitimar seu dizer”
(MAINGUENEAU, 2008a, p. 87). No caso dos(as) DMEs, a dimensdo institucional ira
definir claramente esse estatuto, pois o(a) enunciador(a) € integrado a um governo local, o que
ird definir as restricdes proprias ao discurso relacionado a tal instituicdo. Além dessa
dimensdo institucional, deve-se considerar, também, a relacdo do(a) enunciador(a) com as

diversas fontes do saber que mobiliza, buscando legitimar sua fala, por meio da demonstragédo
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da diversidade e abrangéncia de seus conhecimentos para conduzir o sistema ou rede
educacional de seu municipio.
g) Os modos de enunciagdo: cada discurso tem sua “maneira de dizer” especifica, um
“tom” (que pode ser moderado, exaltado, conciliatorio, intenso, vacilante, incisivo etc.).
Procuramos identificar esse “tom” nos discursos dos(as) DMEs, pois, nesse modo de
enunciar, podem ser revelados aspectos da constituicdo de suas subjetividades, visto que a
maneira de dizer contribui para a construcdo de uma imagem de si. Desenvolvemos, com essa
perspectiva, a no¢do de ethos discursivo, pelo qual o enunciador se deixa apreender como
uma voz e um corpo em uma determinada cena da enunciacio,®’ na qual sio estabelecidos
papéis que determinam em parte a imagem de si. Segundo Amossy (2005),
todo ato de tomar a palavra implica a construgdo de uma imagem de si. Para tanto,
ndo é necessario que o locutor faga seu autorretrato, detalhe suas qualidades, nem
mesmo que fale explicitamente de si. Seu estilo, suas competéncias linguisticas e

enciclopédicas, suas crencas implicitas sdo suficientes para construir uma
representacdo de sua pessoa (AMOSSY, 2005, p. 9).

Portanto, deliberadamente ou ndo, o(a) locutor(a) efetua em seu discurso uma
apresentacdo de si. Dado o fato de a construcdo do ethos estar ligada a cena de enunciagéo,
aos processos de interagdo, o ethos visado ndo € necessariamente o ethos produzido.

Algumas consideracOes tracadas por Maingueneau (2008b, p. 63) a respeito do ethos
serviram de base para a andlise dos dados recolhidos (Capitulo 5). Inicialmente, é preciso
considerar que o ethos se constitui por meio do discurso; ndo seria, portanto, exterior a ele; o
ethos faz parte de um processo interativo, buscando influenciar o outro, e estd ligado a
enunciacdo; por fim, o ethos € uma nocdo sociodiscursiva, deve ser considerada em sua
conjuntura historica. Por isso, podemos afirmar que o ethos esta diretamente relacionado a
constituicdo de subjetividades, pois atraves dele se busca estabelecer um lugar de onde se fala,
um “corpo” e uma “voz”. A nogédo de ethos possibilita a reflex&o sobre os processos de adeséo
de sujeitos a uma certa posicdo discursiva, processo esse gque se torna evidente nos discursos

politicos, visto que nesse tipo de discurso sempre ha a intencdo do convencimento.

% A nogio de “cena da enunciacdo” é utilizada por Maingueneau (2010) visando ultrapassar a ideia de
“contexto”, escapando de uma concepc¢do puramente sociologista da enunciagdo. Para o autor, tratar uma
situacdo de discurso enquanto cena é considera-la “através da situagdo que a fala pretende definir, o quadro
que ela mostra no movimento mesmo de seu desdobramento. Um texto é, na verdade, rastro de um discurso no
qual a fala ¢ encenada” (MAINGUENEAU, 2010, p. 205).
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Para Maingueneau (2005), o ethos, parte constituinte de uma cena de enunciagéo,

38 ¢ um “ethos discursivo”. A primeira

apresenta duas dimensdes, um “ethos pre-discursivo
dimensdo revela a imagem preexistente do locutor, que tem como substrato “um conjunto
difuso de representacGes sociais valorizadas ou desvalorizadas, de esteredtipos sobre 0s quais
a enunciacdo se apoOia e, por sua vez, contribui para reforcar ou transformar”
(MAINGUENEAU, 2005, p. 72). Para Haddad (2005), a imagem construida previamente
afeta, e em muitos casos, condiciona a construgédo do ethos discursivo, longe, portanto, de se
construir como um elemento exterior ao discurso. Dai, portanto, a necessidade de se levar em
consideragdo essa dimensdo ao se analisarem as entrevistas realizadas com os(as) DMEs. O
ethos pré-discursivo se assenta em estere6tipos, que séo representacdes coletivas cristalizadas
que a enunciacdo contribui para reforcar ou transformar. O estereétipo, de acordo com
Maingueneau (2005), estaria ligado aos topoi, os lugares-comuns, e a doxa, que seria 0
conjunto de crencas e opinides socialmente compartilnadas. Esse esteredtipo se deixa
apreender tanto no nivel da enunciacdo (um modo de dizer, uma cenografia) quanto no do
enunciado (contetdos, temas) (AMOSSY, 2005). Dessa forma, questionamos: em que
registros circulam os esteredtipos acerca dos(as) DMEs? E em que sentido esses esteredtipos
influenciam a construcdo do seu préprio ethos discursivo? O procedimento de se analisar o
ethos pré-discursivo reforca a ideia de que o discurso ndo se constitui como uma estratégia
apenas, pois ele € um acontecimento inscrito em uma determinada configuracdo socio-
historica. Na analise do ethos, ¢ levado em conta “um quadro profundamente interativo, em
uma instituicdo discursiva inscrita em certa configuracdo cultural e que implica papéis,
lugares e momentos de enunciagdo legitimos” (MAINGUENEAU, 2005, p. 75).

O ethos discursivo, a segunda dimensdo constitutiva do ethos efetivo, diz respeito a
imagem de si que o locutor constroi em seu discurso. Maingueneau (2005) estabelece uma
distincdo entre o “ethos dito” e o “ethos mostrado”. O primeiro, aléem da referéncia direta do
enunciador a sua propria pessoa no discurso (algo como: “eu sou muito sincero”), €
construido a partir de uma cena instalada na memoria coletiva, fixada em representacées
estereotipadas. Esta cena, chamada por Maingueneau (2005) de “cena validada” é interior ao
proprio discurso, pois configura seu universo proprio, e também exterior, pois preexiste a ele.
Quanto ao “ethos mostrado”, trata-se dos proprios indices dados pela enunciacao, tais como

escolha da ordem lexical, complexidade da sintaxe, ritmo das frases, jogos de planos

%8 A referéncia teérica para a construcio da ideia de “ethos pré-discursivo” ¢ tributaria das analises de Goffman
(2009) a respeito das representagdes que os individuos produzem de si, a despeito de esse autor ndo utilizar a
nomenclatura “ethos”.
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enunciativos (uso de parénteses, ironias, parddias), qualidade ortografica, riqueza e natureza
cultural. Esses indices, segundo Adam (2005), podem ser buscados nos contrastes linguisticos
de superficie, como, por exemplo, nos indices pessoais, através das formas de utilizacdo dos
pronomes pessoais. Alguns desses elementos nos subsidiou na constru¢do de uma tipologia, a
partir da analise dos dados empiricos, em torno da configuracdo do ethos pelos(as) DMEs
(Capitulo 5). Essa tipologia foi construida, também, tendo por base os procedimentos
apresentados por Charaudeau (2006). Para esse autor, ndo se pode separar o ethos das ideias,
pois a forma como os atores as constroem tem o poder de construir imagens. E preciso, ainda,
segundo Charaudeau (2006), que essa imagem seja crivel e, a0 mesmo tempo, suporte de
identificacdo. Nesse sentido € que o autor desenvolve duas grandes categorias de ethos, o
“ethos de credibilidade” e o “ethos de identificagdo”.

Outros elementos discursivos que podem contribuir para a constru¢do do ethos sdo
apontados por Charaudeau (2006), que nos apresenta determinados procedimentos
enunciativos. A enuncia¢do “clocutiva” permite aquele que fala colocar-se em cena, €
expressa utilizando-se pronomes pessoais de primeira pessoa, acompanhados de verbos
modais, advérbios e de qualificativos, “que revelam a implica¢ao do orador e descrevem seu
ponto de vista pessoal” (CHARAUDEAU, 2006, p. 174). Algumas modalidades elocutivas
contribuem para a construcdo de determinados ethos, como, por exemplo, a modalidade do
compromisso, da convic¢ao. Quando expressa no plural “nds”, pode contribuir para a
construcdo de um ethos de solidariedade, por exemplo. Em entrevistas realizadas com DMEs
em trabalho anterior (DUARTE; CARDOSO, 2013), a maneira de modalizar e de utilizar o
pronome pessoal revelava muito da imagem de si que determinados(as) dirigentes queriam
mostrar. A enunciacao “alocutiva”, por sua vez, permite implicar o interlocutor no mesmo ato
de linguagem;* é expressa através do uso de pronomes pessoais de segunda pessoa, também
acompanhados de verbos modais e de qualificativos. Charaudeau (2006) cita algumas
modalidades alocutivas que contribuem para a construcdo de determinados ethos, como, por

exemplo, as modalidades de tratamento, que, ao identificar um determinado pablico, buscam,

% 0 “ato de linguagem”, de acordo com a perspectiva semiolinguistica, criada por Charaudeau (2008), ¢ “um
fendmeno que combina o dizer e o fazer. O fazer é o lugar da instancia situacional que se autodefine pelo
espago que ocupam 0s responsaveis por esse ato. O dizer é o lugar da instancia discursiva que se autodefine
como uma encenagdo da qual participam seres de palavra. (...) O ato de linguagem é uma totalidade que se
compde de um circuito externo (fazer) e um circuito interno (dizer), indissocidveis um do outro”
(CHARAUDEAU, 2008, p. 20). A defini¢do dos termos faz-se necesséria visto a AD comportar diferentes
correntes e, dessa forma, essa “clarificagdo terminoldgica” permite evidenciar o quadro tedrico de filiagao de
determinados autores. Nesse estudo, por exemplo, o termo a ser utilizado para definicdo dessa dimensdo do
discurso sera o de “cena de enunciag@o”, a partir de Maingueneau (2010), ultrapassando, dessa forma, uma
possivel concepgdo estanque e dicotomizada do “interior” e do “exterior” do discurso.
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na realidade, legitimar a prépria fala. Por fim, Charaudeau (2006) descreve a enunciagéo
“delocutiva”,que permite apresentar o que € dito como se ninguém estivesse implicado,
implicando, de fato, a constru¢do de uma terceira voz, que seria a “voz da verdade”. Esse
procedimento faz com que o enunciador se coloque como o portador de uma verdade
estabelecida, o que pode ser um importante elemento que aponte as crencas e os valores
dos(as) DMEs, instancias reveladoras de subjetividades.

Como mencionado anteriormente, o ethos esta ligado a uma cena da enunciacao, ndo a
um saber extradiscursivo sobre o enunciador. Para Maingueneau (2005), a cena da enunciagao
engloba trés “cenas”: uma ‘“cena englobante”, que estaria ligada ao tipo de discurso, que no
caso da pesquisa se voltaria para o discurso politico; uma “cena genérica”, que n0 €aso néo se
aplica a entrevista, portanto ndo sera utilizada em nossas analises; e uma ‘“cenografia”
construida pelo texto. O discurso politico favorece a existéncia de uma diversidade de
cenografias (MAINGUENEAU, 2005): um(a) DME, por exemplo, pode se apresentar como
um(a) tecnocrata, um(a) (ex)lider sindical, um(a) pedagogo(a), um(a) gerente, dentre outras
cenas possiveis de enunciacdo; pode, também, fazer uso de significantes, como “realista”,
“otimista”, “pessimista”. Através de sua maneira de dizer, ele(a) pode “mostrar sua
personalidade com os tragos que supde serem os mais favoraveis a seus interesses”
(MAINGUENEAU, 2010, p. 83). Na construcdo de uma cenografia, que ndo deve ser
confundida com um cenario, no sentido teatral, os sujeitos envolvidos estdo associados a uma
cronografia e a uma topografia, um tempo e um lugar nos quais o discurso se desenvolve.
Uma questdo que perpassou nossas analises é se haveria uma “gestao eficaz” do ethos por
parte dos(as) DMEs e se essa construgdo revela formas de constituicdo de suas subjetividades.

Um aspecto referente ao ethos projetado pelo(a) DME € a sua dimensdo institucional,
pois “a eficacia da palavra ndo ¢ nem puramente exterior (institucional) nem puramente
interna (linguageira)” (AMOSSY, 2005, p. 136). Nesse sentido, ndo se pode estabelecer uma
separacdo entre o ethos discursivo posto em acdo pelo(a) DME de sua posicdo institucional,
do lugar que ocupa no sistema educacional brasileiro € no municipio onde atua. Ha aqui um
entrelacamento da materialidade do discurso com sua dimensdo social: a autoridade do(a)
locutor(a) € produzida pelo seu estatuto exterior, mas também pelo seu discurso.

Em sintese, levamos em consideracdo na andlise da constituicdo do ethos efetivo
dos(as) DMEs sua posicdo institucional, o ethos prévio, o ethos discursivo e 0s estereétipos,
que sdo esquemas coletivos e representagdes sociais, sua dimensdo socio-historica. Um altimo
aspecto a ser destacado quanto ao ethos é a sua relacdo com a reflexividade enunciativa,

dimensdo privilegiada para se capturar a subjetividade do(a) DME, visto que ela aparece
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como um trabalho de si sobre si. E, pois, pelo comentéario comprometido com a agio que a
subjetividade se sedimenta progressivamente.

A quarta hipdtese levantada por Maingueneau (2008a) considera a traducdo do
discurso do Outro, buscando identificar as estratégias que visem ao monopdlio da
legitimidade. Portanto, consideram-se duas dimensdes; uma que trata os processos conflitivos
de relagdo com esse Outro, as disputas no campo semantico; e outra que busca a legitimidade
do préprio enunciado, fazendo referéncias a outros. Quanto a primeira dimensao, podemos
apontar as formas, ja constatadas nas entrevistas realizadas por Duarte e Cardoso (2013),
como alguns(mas) DMEs traduzem os enunciados de outras instancias de governo, aspecto
que fica claro, especialmente, quando um partido ou coligacdo que governa 0 municipio faz
oposicdo ou ao governo estadual ou federal. Muitas vezes, segundo Maingueneau (2008a), ha
um processo de “integragdo”, que consiste em criticar ndo a semantica do discurso adversario,
mas sua pretensao ao monopo6lio; ou ainda, um processo de “exclusdao”, que consiste na
rejeicdo do universo semantico contrario, como incompativel com a verdade. Nesse aspecto,
muitas vezes se instala a “polémica”, que aparece como “uma espécie de homeopatia
pervertida: ela introduz o Outro em seu recinto para melhor afastar sua ameaga, mas esse
outro s6 entra anulado enquanto tal, simulacro” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 108). Opera-se,
nesse sentido, uma traducdo do Outro.

Em relacdo a segunda dimenséo, fica clara a busca de legitimidade do proprio discurso
através da mobilizacdo de conhecimentos, por exemplo, como novamente nos aponta Duarte e
Cardoso (2013), quando alguns(mas) DMEs buscam reforcar seus argumentos com citacdes
diretas (“corpo verbal do Outro” — MAINGUENEAU, 2008a) de pensadores, educadores,
soci6logos de projecdo no mundo académico, ou mesmo de personalidades do mundo
politico, aspecto que pdde ser comprovado em nossas entrevistas (Capitulo 5).

O caminho percorrido do discurso a pratica discursiva é a quinta hipotese construida
por Maingueneau (2008a), na qual se estabelece a relacdo entre o discurso e a instituicdo,
local onde ocorre uma rede de difusdo do discurso.”® Nesse sentido, como ja destacado, o
discurso ndo deve ser pensado somente como um conjunto de textos, mas como uma pratica
discursiva, relacionada a uma rede institucional de um grupo. Na passagem do discurso a
pratica discursiva, ocorre uma mudanga na propria estrutura e funcionamento dos grupos que

produzem esses discursos. Cabe destacar que “a passagem de um discurso a outro vai além de

0 A relago entre discurso e instituicio ndo deve ser tomada a partir de uma concepcéo na qual a Gltima seria
apenas um suporte para as enunciagdes, ¢ os discursos, exteriores a institui¢do. “Nao se poderia, pois, fazer
funcionar aqui um esquema de tipo ‘infra-estrutural’, sendo a instituicdo a causa, e o discurso, seu reflexo
ilusorio” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 128).
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uma simples mudanca de contetido; supde uma estruturacao diferente do universo do legivel”
(MAINGUENEAU, 2008a, p. 130). Haveria, segundo Maingueneau (2008a), a necessidade
da existéncia de uma “vocagdo enunciativa”, ou seja, as condigdes para que um sujeito se
“inscreva” em uma dada formagdo discursiva seria um ajuste dos sujeitos as condigdes
requeridas pela instituicdo. Em relacdo a esse aspecto, trabalhamos no Capitulo 5 uma
possivel “conversao” dos(as) DMEs a uma cultura da avaliacéo.

O consumo textual é outro aspecto da pratica discursiva. Destacamos, como ja
exposto, que além das entrevistas, parte da coleta de dados foi documental, referente a textos
produzidos pelas proprias secretarias municipais de educacdo em materiais de divulgacdo e
textos prescritivos da Undime. Esses textos podem possuir modos de difusdo diversos e, de
acordo com Maingueneau (2008a), ndo se poderia estabelecer uma exterioridade entre esse
aspecto e o préprio contetdo desses textos. A propria rede institucional, no caso, a estrutura
das secretarias de educacdo dos municipios e outros orgaos do Executivo municipal, desenha
uma rede de difusdo, as caracteristicas de um publico, indissocidveis do estatuto semantico
que o discurso se atribui.

Com a analise dessa dimensao da pratica discursiva, buscamos, inicialmente, conhecer
guem sdo 0s sujeitos envolvidos nesse processo para que se possam clarear as situacOes de
comunicacdo que sdo estabelecidas. Esses materiais produzidos pelas secretarias municipais
de educacdo sdo destinados™ a quem? Aos docentes das escolas publicas do municipio?
Aos(as) possiveis eleitores(as)? Que estratégias discursivas sdo postas em pratica e com quais
objetivos? A natureza desses processos varia entre diferentes tipos de discurso de acordo com
fatores sociais, 0 que quer dizer que os textos sdo produzidos de formas particulares em
contextos sociais especificos, diversos de consumo (FAIRCLOUGH, 2001). Alguns textos
podem visar modificar as atitudes, as crencas, 0s valores, ou mesmo as praticas dos(as)
leitores(as) e, nesse sentido, sdo importantes elementos para a compreensao da subjetividade
de quem os produz.

A pratica intersemiética, que integra producdes pertencentes a outros dominios
semioticos (pictorico, por exemplo), € o material analitico da sexta hipotese apresentada por
Maingueneau (2008a). Esta pratica é o encontro entre texto e enunciado. Realiza-se a analise

de produgdes de ordem néo linguistica, mas que estdo em conformidade a um mesmo sistema

*! Essa destinacdo, conforme destacam Charaudeau e Maingueneau (2008), traz consigo uma conotagio
ambigua. Pode ser interpretada como o enderegamento de uma determinada mensagem a um determinado
sujeito, que pode representar tanto o individuo que recebe a mensagem e a interpreta, quanto um “(...) sujeito
ideal, visado pelo sujeito falante, que o0 inclui no seu ato de enunciagio” (CHARAUDEAU;
MAINGUENEAU, 2008, p. 155).
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de restricdes semanticas. Ressaltamos que o modelo de formacdo discursiva tratado nesse
estudo € visto como “um ‘sistema de restrigdes’ que recai sobre organizagdes de sentido e nao
como uma gramatica destinada a gerar enunciados” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 137). A
observancia desse aspecto gerou andlises acerca dos elementos visuais presentes nas
dependéncias das secretarias municipais de educacdo, como cartazes, murais, quadro de
recados, elementos esses muitas vezes carregados de um substancial didatismo. Tais
elementos ndo sdo apenas “acessorios”’, mas sdo afetados pelas condi¢cdes de funcionamento
da propria pratica discursiva e dizem muito do funcionamento da instituicdo e das
concepcdes, crengas e posicionamentos dos atores que estao a frente dela, os(as) DMEs.

Por fim, a hipotese nimero sete trata do esquema de correspondéncia — expressao
tomada de Michel Foucault (2009) —, que seria a associacdo entre a pratica discursiva e 0
ambiente sdcio-historico. Ao analisar essa relacdo, Maingueneau (2008a) nos apresenta dois
caminhos que devem ser ultrapassados, o do formalismo, que vé o discurso como uma
estrutura autbnoma, e o ideologismo, que faz do discurso “uma colegdo de elementos de
sentido que poderiam ser extraidos de um texto para coloca-los imediatamente em relacao
com uma conjuntura socio-historica” (MAINGUENEAU, 2008a, p. 160). O ambiente sdcio-
historico analisado na pesquisa com os(as) DMEs estéa relacionado a questdo da emergéncia
de diferentes modos de regulacéo do sistema educacional.

Compreender, portanto, os processos de interdiscursividade, sua semantica global,
como nos apresenta Maingueneau (2008), presentes na construcdo dos discursos dos(as)
DMEs, possibilitou-nos tratar a constituicdo de subjetividades como praticas cognitivas,
permitindo evidenciar a heterogeneidade desses discursos, sua génese constitutiva.

Fairclough (2001) discute, ainda, uma tendéncia das ordens de discurso que nos
auxiliou na compreensdo da constituicdo das subjetividades dos(as) DMEs - a
“democratizacdo” do discurso, que ¢ a tentativa de retirada de desigualdades e assimetrias dos
direitos, das obrigacdes e do prestigio discursivo e linguistico dos grupos de pessoas. Como
exemplo de dominio da democratizacdo, temos o de relagdes de género na linguagem,
destacando-se os aspectos discriminatorios da lingua e do uso linguistico, como o uso de “ele”
como um pronome genérico. Deixar de analisar essa dimensao é desconsiderar a realidade em
sua complexidade, pois ndo ha como se pensar a questdo da constituicdo de subjetividades
sem se pensar a questdo de género e de como discursivamente as desigualdades vdo se

afirmando ou ndo nos enunciados desses(as) dirigentes.
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Destacamos algumas consideracdes sobre o sujeito, necessarias para balizarmos nosso
posicionamento frente a essa “questdo aberta” (POSSENTI, 2009, p. 82), sobre a qual, como
afirma Possenti (2009), fora a negagdo do sujeito dito uno e consciente, ndo ha consensos.

A AD, por buscar compreender as varias maneiras de perceber o mundo, “leva em
consideracdo o fato de que os sentidos ndo sdo Unicos e de que hd um sujeito que atravessa a
relagéo linguagem-mundo, sujeito esse portador de uma identidade social e de uma identidade
discursiva” (PAULIUKONIS; MONNERAT, 2008, p. 66). Devemos ressaltar que, como
afirma Maingueneau (1997), a teoria do discurso ndo € “uma teoria do sujeito antes que esse
enuncie, mas uma teoria da instancia da enunciagdo” (MAIGUENEAU, 1997, p. 33). No
entanto, segundo esse mesmo autor, o sujeito do discurso é uma noc¢ao necessaria, pois precisa
0 estatuto e o lugar do(a) locutor(a), nocdo que leva a compreender os procedimentos de
discursivizacdo, bem como os saberes, opinides e crengas que esse(a) locutor(a) possui.

Charaudeau e Maingueneau (2008) apontam que do sujeito do discurso é exigida ndo

2 mas também uma competéncia comunicacional®® e uma

s6 uma competéncia linguistica,”
competéncia discursiva. Para esses autores, o sujeito do discurso é “polifonico”, pois é
portador de varias vozes enunciativas (interdiscurso); € dividido, por possuir saberes
conscientes, ndo conscientes e inconscientes; desenvolve os papéis de produtor de um ato de
linguagem e um do sujeito que recebe e interpreta um ato de linguagem. Dessa forma, ndo se
estabelece nenhuma relacéo de exterioridade entre os sujeitos e seus discursos.

Apesar da complexidade que envolve as teorias do discurso, as escolhas teoricas sobre
a AD aqui apresentadas se justificam por serem estas um instrumental de analise mais
adequado para se capturar a subjetividade dos(as) DMEs, pois, de acordo com Martuccelli
(2002), esta se constitui “ndo propriamente na acdo, mas no comentario que a segue ou a
acompanha” (MARTUCCELLI, 2002, p. 521).

Tendo a AD como instrumento de analise dos dados recolhidos, através do corpus de
arquivo e do corpus de pesquisa, passou-se a organizacdo, compilacdo e comparacdo dos
dados coletados, a partir das categorias de analise estruturadas para a compreensdo do objeto
de pesquisa. Para tanto, foi utilizado o Software NVivo, versdo 9. Destacamos que as

categorias foram construidas em um movimento que envolve 0s objetivos da pesquisa, 0S

“2 A competéncia linguistica ¢ a capacidade que o sujeito tem de “utilizar os sistemas de uma determinada lingua
para construir ou reconhecer corretamente as formas (morfologia), respeitando as regras de combinacdo
(sintaxe) e levando em consideragdo o sentido das palavras (seméntica)” (CHARAUDEAU;
MAINGUENEAU, 2008, p. 458).

3 A competéncia comunicacional, ou situacional, determina as circunstancias materiais, os dados externos, como
a identidade dos parceiros, da finalidade e do proposito do discurso (CHARAUDEAU; MAINGUENEAU,
2008).
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pressupostos tedrico-metodolégicos da AD, o0s elementos apontados na literatura,
especialmente aquela que versa sobre a constituicdo de subjetividades, e o contato com a
empiria, na qual surgiram questes ndo previstas no projeto. A partir desses elementos, foram
estabelecidos trés grandes “nods de codifica¢do”, com o intento de abarcar o que foi proposto
nos objetivos desse trabalho: “agdo publica”, “logicas de agdo” e “subjetividades”, como
demonstrado no organograma a seguir (FIG.1). Cada um desses “nds” serd tratado nos

capitulos seguintes.



Figura 1 - Organograma ‘“Nos de codifica¢ao”
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Fonte: Dados elaborados pelo autor, 2014.
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4 A CONSTRUCAO DE SUBJETIVIDADES COLETIVAS

Neste capitulo, a partir da analise das entrevistas com os(as) DMEs, buscamos revelar
0 lugar do noés na constituicdo de suas subjetividades, os modos de subjetivacdo, ou seja, as
formas predominantes de relacdo com as regras, como esses(as) dirigentes transitam por
quadros cognitivos compartilhados, que séo orientadores de condutas e contribuem para a
construcdo de légicas de acdo compartilhadas. Para tanto, analisamos, inicialmente, um
conjunto de documentos produzido pela Unido Nacional dos Dirigentes Municipais (Undime),
cujo objetivo é oferecer informagdes aos(as) DMEs para o exercicio do cargo. Consideramos
esses documentos como portadores de saberes prescritivos, que visam conformar a acéo
desses(as) dirigentes. Na segunda parte do capitulo sdo apontados, também, com base nas
entrevistas realizadas, elementos que possam revelar a emergéncia de novos modos de
regulacdo dos sistemas educacionais nas agdes descritas pelos(as) dirigentes. Por fim, foi
construida uma tipologia que procurou abarcar as logicas compartilhadas de acéo desses(as)

dirigentes.

4.1 Saberes prescritivos

Neste topico, foram realizadas analises de um conjunto de documentos que visam a
formacdo dos(as) DMEs, tendo como intuito capacita-los para o exercicio da gestdo em seus
municipios. S&o publicacdes da Unido Nacional dos Dirigentes Municipais (Undime), que
compreende trés textos: Exceléncia na gestdo da educacdo municipal: informacGes
importantes (UNDIME, 2012a); Agenda dos cem primeiros dias: orientacdes ao Dirigente
Municipal de Educacdo (UNDIME, 2012b) e Orientacbes ao Dirigente Municipal de
Educacdo: fundamentos, politicas e praticas (UNDIME, 2012c), que tém por objetivo
fornecer informacdes basicas aos(as) DMEs quanto a gestdo educacional nos municipios.

Esses materiais visam oferecer aos(as) DMEs capacitacdo e apoio técnico, sendo,
dessa forma, elementos que contribuem na formacéo desses(as) dirigentes, transmitindo nao
apenas saberes técnicos necessarios ao exercicio da fungdo — nos mais variados campos de
acdo, gestdo pedagdgica, politica, administrativa, gestdo de pessoal, financeira, dentre outros
—, mas também ideias e valores, uma dada perspectiva a respeito das “boas praticas” de
gestdo, regras de conduta, concepgdes educacionais, prescricoes. Essas publicagdes, portanto,
contribuem para a constituicdo de subjetividades desses(as) DMEs, sdo tentativas de

conformagéo do sujeito a um determinado modelo de gestéo, a uma determinada visao sobre a
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funcdo social da educagdo. Destacamos, no entanto, que O pressuposto que subjaz a essa
interpretacdo € o de que as leituras que os(as) dirigentes fazem desse material séo
particularizadas, consumidas a partir de suas proprias visdes de mundo e em seus contextos

especificos de agdo.

4.1.1 A organizacao de um ator coletivo e sua entidade

Antes de analisarmos essa documentacdo, faz-se necessario tecer algumas
consideracOes acerca da instituicdo que a produz, a Undime. Devemos destacar 0s poucos
estudos existentes sobre essa associacdo,** o que representa uma lacuna no sentido de se
construir uma compreensao dos processos de constituicdo dos sistemas e redes municipais de
educacdo no Brasil, dada a grande participacdo da entidade na formacdo e mobilizacéo
dos(as) DMEs, como aponta a dirigente de um municipio de grande porte, entrevistada para a
pesquisa:

A Undime é como uma instituicao que representa 0 municipio, ela da esse apoio, ela
da esse suporte para o secretario, que é orientar, é articular, mobilizar o secretério,
para que ele tenha uma gestdo bem-sucedida. Entdo programas de governo, né?!,
orientaces em relacdo a legislacdo, todo esse aparato legal necessario, ela da esse
suporte, com capacitacfes e também com semindrio in loco, que a gente sempre
participa. Entdo é um apoio, assim como o estado esta para as escolas estaduais, a
Undime esta para a rede municipal. E uma referéncia (OM/MP/F).

Note-se que a dirigente faz uma comparacdo da acdo da Undime com o papel
desempenhado pelo governo estadual em relagdo as escolas, o que certamente
superdimensiona o papel da entidade, pois, na realidade, ela ndo tem a prerrogativa de
estabelecer determinacGes e orientacbes normativas, como tem a Secretaria de Estado da
Educacdo atraves da atuacdo das superintendéncias regionais de ensino, ndo sO junto as
escolas estaduais, mas também junto aqueles municipios que ndo se constituem como
sistemas proprios de educacdo.

“Quando o tema ¢é educacdo publica desenvolvida pelos municipios brasileiros, a
Unido Nacional dos Dirigentes Municipais de Educacdo (Undime) esta sempre presente”
(UNDIME, 2014). Dessa forma, a instituicdo demonstra sua abrangéncia e sua permanente
atuacdo desde sua fundagdo, no ano de 1986. E uma associacdo civil sem fins lucrativos,
dotada de autonomia administrativa, financeira e patrimonial, com sede em Brasilia e se¢des

por todos os estados da Federagdo, contando também com se¢des regionais, que se colocam

* Para um detalhamento do processo de criagdo da Undime e seu papel na configuragéo da educacéo publica nos
municipios brasileiros, ver AZEVEDO, 2001.
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como instancias representativas da educagdo nos municipios brasileiros. A missao propalada
pela associagdo ¢ “articular, mobilizar e integrar os Dirigentes Municipais de Educacdo para
construir e defender a educacao publica com qualidade social” (UNDIME, 2014) e tem entre
0S seus principios a “autonomia perante os governos, partidos politicos, credos e outras
instituigdes” (UNDIME, 2012c¢, p. 15).

Dentre as atividades desenvolvidas pela Undime, estdo a participagdo nas formulacdes
de politicas educacionais, politicas de formacdo de dirigentes, prestacdo de assessoramentos
técnicos, organizacdo e promoc¢do de pesquisas, reunides, seminarios e fdruns, além de
manutencdo de publicacfes periddicas para divulgacdo dessas e outras atividades. A Undime
possui assento na Comissao Intergovernamental de Financiamento para a Educacdo Bésica de
Qualidade (BRASIL, 2007) e teve uma atuacdo de destaque na formulacdo do Plano Nacional
de Educacgéo, PNE (BRASIL, 2014).

Um dos desafios colocados pela Undime em seus documentos ¢ “promover a filiagao
de todos os DMEs ao seu quadro de membros efetivos” (UNDIME, 2012¢, p. 17). A
constatacdo da preméncia desse desafio estd no fato observado nas entrevistas realizadas, em
que alguns(mas) DMEs ndo eram filiados(as) a Undime, e um dos motivos por eles
apresentado para tal fato pode ser sintetizado na fala de um dirigente, transcrita abaixo:

Eu ja cobrei muito pra gente ser associado a Undime, porque eu acredito que é um
apoio muito grande aos secretérios, eu acho que ali, mesmo a gente que nao é
associado, ndo é filiado a Undime, a gente ainda tem um apoio deles, e se vocé fosse
associado, acho que a gente teria condigBes de ser mais contemplado com alguma
coisa. Mas € uma entidade que eu respeito muito, mas n6s aqui, nunca foi aceito por

parte desses prefeitos ai, eu ja cobrei bastante, mas nunca acharam que era
necessario estar filiando a Undime (NO/PP/M).

Os limites impostos pela falta de autonomia narrada pelo dirigente refletem no
impedimento de o municipio se filiar a Undime. Mesmo sendo de seu particular interesse e
julgar ser necessario, o dirigente ndo conseguiu vencer as negativas dos trés ultimos
ocupantes do cargo de prefeito do municipio, visto estar em sua terceira passagem

consecutiva pela Secretaria Municipal de Educacao (ver QUADRO 1).

4.1.2 OrientacOes ao(a) DME: prescri¢des para uma atuacao situada

A anélise da documentagdo produzida pela Undime se inicia com a demonstragdo de

como se estruturam textualmente esses documentos, a maneira como eles se apresentam

graficamente, para, a partir disso, investigar a natureza dos processos de producdo e
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distribuigdo, as circunstancias institucionais e organizacionais do evento discursivo e,
principalmente, a maneira como esses documentos buscam conformar determinadas condutas
dos(as) DMEs.

A Undime produziu esse conjunto de textos e o enviou aos(as) DMEs que estavam
tomando posse em janeiro de 2013 (para os mais de 5.000 municipios brasileiros), com o
objetivo de auxilid-los nos primeiros meses a frente da gestdo da educagdo. O conjunto de
textos se inicia com um folheto dirigido aos prefeitos, “Exceléncia na gestdo da educagdo
municipal: informag¢des importantes” (ver ANEXO D). Nesse folheto, sdo apresentadas de
forma didatica, em quadrinhos, como todo o material — Agenda dos cem primeiros dias:
orientacdes ao Dirigente Municipal de Educacdo e Orientacdes ao Dirigente Municipal de
Educacédo: fundamentos, politicas e praticas — deve ser utilizado e sua importancia para a
organizacdo da gestdo.

O folheto, de apenas duas paginas, sendo a primeira de apresentagéo, assinada pela
diretoria executiva da Undime, e a segunda, composta por quadrinhos, tem como foco, além
de apresentar o material, apresentar a propria entidade de associacdo dos(as) DMEs aos
prefeitos, bem como as atividades desenvolvidas por ela, como os “Féruns ordinarios das
seccionais da Undime”. A importancia da Undime ¢ destacada em todo o folheto, tanto na
apresentacdo quanto nos quadrinhos, e, de forma bem propositiva, afirma que o material “tera
reflexo na sala de aula e contribuird para que cada um(a) dos(as) alunos(as) tenha sucesso na
aprendizagem” (UNDIME, 2012a, s./p.).

Ao expor os desafios a serem enfrentados pelos novos administradores municipais, a
Undime lista uma série de metas a serem alcancgadas, definindo, dessa forma, o que seriam
para a entidade as prioridades da gestdo municipal da educacdo, definindo as agendas
politicas dos municipios de forma genérica. Dentre essas metas estdo a garantia da matricula
de todas as criancas de quatro a cinco anos na Educacdo Infantil, a alfabetizacdo na idade
certa, a ampliacdo da oferta da Educacao de Jovens e Adultos, o cumprimento da “Lei do Piso
Nacional para os profissionais do Magistério” e a constru¢do do Plano Municipal de
Educacdo. A Undime, quanto a ingeréncia na organizacdo da agenda dos(as) DMEs, €
enfatica quanto a necessidade de “iniciar imediatamente visitas as escolas urbanas e do
campo” (UNDIME, 2012b, p. 9). Essa orientacdo é, de acordo com as entrevistas realizadas,
seguida por muitos(as) DMEs, como pode ser constatado nos trechos a seguir, tomados como

exemplo:

Ai eu faco isso, da minha agenda eu reservo sempre um espaco para atender a
comunidade, entdo tem um espaco que eu tenho que atender. Tenho que também
fazer visitas as escolas (VJ/MP/F).



164

Toda quarta-feira na parte da manh eu visito unidades escolares. Entdo eu e meu
adjunto, a gente vai toda quarta de manhd, a gente visita uma ou duas unidades
escolares para estar mais proximo da escola, vendo os problemas, o que esta
acontecendo, como esta sendo a gestdo do diretor, € uma politica mesmo que nos
temos de aproximagéo (OM/GP/F).

Eu, particularmente, toda sexta-feira faco visitas nas escolas, eu ndo marco nada na
agenda na sexta-feira, eu saio de manhd, as vezes eu saio para uma regido, as vezes
eu saio para outra, para a gente poder passar nas escolas e sentir como esta a escola,
o funcionamento da escola, o professor, o funcionario, entdo é importantissimo essa
questdo da gente estar presente 1a (MBH/MP/M).

Eu visito todas as escolas, ndo é uma visita que eu fique I4 o dia inteiro, apareco sem
avisar, € comum, elas estdo ja acostumadas a receber a gente com tranquilidade,
passo a visitar creches também (TAP/GP/F).

Dirigido ao prefeito, o material expde a relacdo entre o sistema politico e o sistema
educacional, colocando o(a) DME como um importante interlocutor entre eles. E enfatizado
que “sabemos que, nas ultimas eleigdes, um dos temas que mais pautou os debates com a
comunidade foi, certamente, a oferta da educacdo publica” (UNDIME, 2012a, s./p.). O
proprio modo como é enunciada a frase, utilizando-se de uma enunciagédo elocutiva, com a
Undime colocando-se em cena através do uso do verbo na primeira pessoa do plural,
“sabemos”, demonstra um envolvimento direto com a questdo, de modo a ndo deixar espacos
para duvidas quanto ao peso do sistema educacional para o sistema politico, e vice-versa,
tanto para a instituicdo quanto para o seu interlocutor.

Qual seria a razdo de a Undime utilizar-se de quadrinhos para poder se comunicar com
os prefeitos, para apresentar seu material? O uso da linguagem verbal associada a linguagem
do desenho, o que em Semidtica é classificado como texto sincrético (FIORIN, 2008), é um
recurso que visa tornar mais acessivel determinado conteudo, ambas as linguagens em
conformidade com o0 mesmo universo semantico. O texto busca criar um efeito no receptor,
uma imagem positiva, mostrando tanto através da escrita, quanto das imagens, uma Visao
otimista da instituicdo e do proprio material que esta sendo distribuido. Em todas as imagens
(ver ANEXO D), as personagens estdo sorrindo, o que reforca os enunciados, também
positivos, apresentados no folheto. Nesse caso, o discurso visa persuadir o leitor, como nos
indica Blikstein (2006): etimologicamente “persuadir” significa “convencer de modo doce,
suave”, seria, portanto, o equivalente a convencer o chefe do Executivo municipal, de forma
mais sutil, a tomar a Undime como parceira e seguir as recomendacdes expostas nos materiais
entregues.

A Agenda dos cem primeiros dias: orientacOes ao Dirigente Municipal de Educacéo,

direcionado especificamente ao(a) DME, é um material composto por 24 paginas, com uma
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expressiva tiragem de 14.000 exemplares, além de sua versdo digital disponivel no site da
entidade. O material esta divido em quatro partes: “Apresentacdo”, “A missdo do Dirigente
Municipal de Educagdo”, “A agenda dos cem primeiros dias” e “Considerag¢des finais”. Este
material tem como foco os primeiros dias de gestdo do(a) DME, especialmente direcionado
aqueles que estdo assumindo pela primeira vez a funcdo. De acordo com a Undime, é nesse
periodo que o(a) DME devera estabelecer suas prioridades e acumular as informacfes e 0s
dados necessarios para executar as futuras acoes frente a Secretaria Municipal de Educacéo.
Antes da analise especifica do material, iremos nos deter no lema da Undime,
estampado em suas publicacdes juntamente a sua logomarca: “em defesa da educacdo publica
com qualidade social” (UNDIME, 2012b, grifo nosso). O lema trabalhado pela entidade € um
elemento que aponta os direcionamentos propostos, que traz consigo conceitos e concepgdes
que dizem muito de suas orientacGes e escolhas. Dessa forma, o conceito é assim definido
pela Undime em uma de suas publicagdes dirigidas aos(as) DMEs:
a qualidade social da educacdo associa a ética pessoal e social ao conhecimento e ao
saber, procurando promover a inclusdo social, superar as desigualdades sociais,

valorizar a diversidade cultural, preservar o meio ambiente e promover o
desenvolvimento local (UNDIME 2012c, p. 117).

Gadotti (2013) inicia seu texto sobre novas abordagens do conceito de qualidade na
educacdo justamente mencionando o lema da Undime, que, para o autor, ao adjetivar a
qualidade como “social”, estaria acentuando “o aspecto social, cultural ¢ ambiental da
educacdo, em que se valoriza ndo s6 o conhecimento simbdlico, mas também o sensivel e o
técnico” (GADOTTI, 2013, p. 1, grifos do autor). Para Gadotti (2013), esse conceito difere do
de “qualidade total”, que supde uma mercantilizagao da educagdo, a atribuicdo de um valor
econdmico a ela. Para Silva (2009), a qualidade social ndo se ajusta aos “limites, tabelas,
estatisticas e formulas numéricas que possam medir um resultado de processos tdo complexos
e subjetivos, como advogam alguns setores empresariais” (SILVA, 2009, p. 225).

Mas, quais seriam as referéncias possiveis nas quais a Undime foi buscar esse conceito
de gqualidade social? Essa questdo nos interessa por ser um elemento que desvenda processos
de intertextualidade, ajudando a compor um quadro cognitivo de referéncia da instituicdo que
tem como objetivo orientar as condutas dos(as) DMEs.

O documento referéncia da Conferéncia Nacional de Educagdo (Conae), (BRASIL,
2009), faz uso da expressdo “qualidade social” no sentido de se compreender a educagéo
como uma prética social e as instituicdes escolares como espagos de garantia de direitos.

Assim o termo é definido no documento:
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O reconhecimento de que a qualidade da Educacdo Basica e superior para todos,
entendida como qualidade social, implica garantir a promocdo e a atualizacio
historico-cultural em termos de formacdo solida, critica, ética e solidaria, em
sintonia com as politicas publicas de inclusdo, de resgate social e do mundo do
trabalho, tendo em vista, principalmente, a formagdo socio-cultural do Brasil
(BRASIL, 2009, p. 32, grifo nosso).

Certamente a Undime, que € signataria do documento da Conae 2010, toma como
referéncia para a construcdo de seu lema também as proposi¢cdes desse texto. O conceito de
qualidade social ¢ retomado ja na apresentacdo da “Agenda dos cem primeiros dias”, em que
se afirma que “compete ao gestor publico assegurar o acesso a educacdo publica com
qualidade social” (UNDIME, 2012b, p. 4, grifo nosso). No caderno de orienta¢des, todo um
capitulo ¢ dedicado a discussdo a respeito da necessidade de se construir uma “gestao
municipal da educag¢ao com qualidade social” (UNDIME, 2012c, p. 64). A gestdo educacional
com “qualidade social”, de acordo com a Undime, deve ser construida a partir de trés eixos: a
gestdo democratica, a autonomia e a informacéo. Cada um desses eixos € detalhado ao longo
do capitulo. Quanto a gestdo democratica, a Undime alerta quanto a variedade de concepcdes
em torno dessa dimensao, afirmando que “ha diferentes praticas que vao desde modelos de
administracdo empresarial a processos que respeitam a especificidade da educa¢do como
politica social, buscando a transformagdo da sociedade ¢ da escola” (UNDIME, 2012c, p. 66).
Mesmo que a instituicdo ndo explicite seu posicionamento, pelo enunciado fica claro que o
“modelo de administragdo empresarial” mencionado ndo busca transformar a sociedade e a
escola, portanto, deveria ser preterido em relagio a um modelo que buscaria essa
transformagdo. Para a Undime, esse ‘“novo modelo” de gestdo empresarial aplicado a
educacdo, juntamente com a falta de autonomia das secretarias municipais de educacgéo frente
as forcas dos sistemas politicos locais, seria um dos maiores desafios a serem enfrentados
pelos(as) DMEs quanto & dimensdo politico-institucional da gestdo. O “modelo gerencial”
apontado pela Undime, também por ela denominado “gestdo de resultados”, mesmo que se
apresente como uma forma de gestdo democratica, acaba por estimular a busca de solucdes
para os problemas educacionais dos municipios fora do setor publico, “terceirizando,
estabelecendo parcerias e contratando servicos no mercado; pelo incentivo a participacao
crescente do trabalho voluntario e do terceiro setor na provisdo dos servicos publicos”
(UNDIME, 2012c, p. 73). Segundo a Undime, tal modelo de gestéo estaria presente ou teria
repercussdes no planejamento de muitas secretarias de educacdo nos municipios. Constatacéo

essa que pode ser exemplificada pelo municipio NO/MP/M, onde os principios de gestdo
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baseados nesse modelo sdo claramente adotados e apresentados como a forma mais moderna
de gerir os sistemas educacionais nos municipios.

Estaria a Undime levantando a voz contra modelos de gestdo inspirados no New
Public Management? Se a primeira vista esses posicionamentos podem nos levar a uma
resposta afirmativa para a questdo, observando mais atentamente 0s enunciados expostos
neste mesmo capitulo, percebemos, no entanto, que had elementos contraditorios, visto a
instituicdo sugerir aos(as) DMEs como modelo de gestdo a adocdo de parcerias, sobretudo
com o Terceiro Setor, apontado por ela como um dos elementos que caracterizariam um
modelo de gestdo de carater gerencial, chegando a afirmar que “desenvolver planejamento e
gestdo requer, cada vez mais, parcerias e agoes focadas” (UNDIME, 2012c¢, p. 75). Ou, ainda,
em uma clara referéncia ao que ela mesma chama de “gestao de resultados”, defende utilizar o
planejamento estratégico para atingir metas. Ainda nessa mesma logica constitutiva de uma
“gestdo por resultados”, propde aos(as) DMEs que adotem a avaliagdo educacional como
politica de gestdo, que, em suas palavras, seria ‘“algo ndo s6 recomendavel, mas
indispensavel” (UNDIME, 2012c¢, p. 117). Essas contradices que constam do material
publicado pela Undime sdo indicios de que existe uma concorréncia discursiva entre um
discurso gerencial e um discurso que considera a gestdo educacional como um meio para se
atingirem objetivos de insercdo social associada a educacéo.

Como um caminho para se atingir a “qualidade social” da educacao, a Undime propde
aos(as) DMEs que desenvolvam uma “nova cultura de gestdao”, tendo por substrato uma
eficiente gestdo do conhecimento, tanto daquele necessario a conducdo dos procedimentos
praticos de gestdo (uso de indicadores educacionais), quanto daqueles necessarios a prépria
formacdo dos(as) DMEs. Quanto ao primeiro formato, destaca-se uma visdo particular da
Undime, que argumenta que o(a) DME, ao ter em maos um bom conjunto de indicadores
educacionais, tera a possibilidade de “identificar o que esta dando certo e o que nao ¢
apropriado na escola, na rede ou no sistema de ensino” (UNDIME, 2012¢c, p. 108). Essa
crenca na infalibilidade dos indicadores faz com que a instituicdo se aproxime do que Barroso
(2009) denomina “gestdo profissionalizada”, assentada em técnicas de gestdo empresarial.
Esse aspecto, segundo o autor, contrastaria, € mesmo se oporia, a uma gestdo de carater
corporativo emanada diretamente da funcdo docente.

Entre os indicadores educacionais, o texto da Undime da énfase, assim como faz o
proprio MEC, ao ldeb, apontando que esse seria o indicador, devido ao cruzamento dos
indicadores de fluxo (rendimento) e de desempenho, capaz de oferecer um diagndstico mais

preciso da realidade educacional. Notadamente, a Undime acaba por incorporar um ideario,
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gestado em boa parte pela grande midia, em torno da relevancia e validade desse indicador,
desconsiderando suas “imperfei¢des”, como nos aponta Soares ¢ Xavier (2013).* Essa
postura pouco critica da Undime reforca nos(as) préprios(as) DMEs, como capturado nas
entrevistas realizadas, a ideia de que o Ideb seja um indicador capaz de revelar a real situacao
da educacdo nos municipios brasileiros, fazendo com que esforgos significativos sejam
voltados para a elevacdo desse indice, quando “a avaliagdo de escolas e redes de ensino ndo
deve se restringir ao Ideb, e que o indicador de resultados deve ser contextualizado por
indicadores que descrevam as condicdes reais de oferta de ensino” (SOARES; XAVIER,
2013, p. 918). Consideram ainda os autores que

0 uso de um indicador como medida Unica da qualidade da escola e dos sistemas

fara, naturalmente, com que as escolas busquem maximiza-lo e, como isso pode ser

feito de maneiras pouco adequadas pedagogicamente, pode levar a um sistema
educacional disfuncional (SOARES; XAVIER, 2013, p. 915).

O protagonismo da entidade quanto aos rumos da qualidade da gestdo educacional nos
municipios brasileiros e na sua tarefa de orientar os(as) DMEs é fortemente marcado logo
nessa apresentacdo, que destaca que as orientacdes repassadas pela Undime séo
“fundamentais e imprescindiveis” e que “juntos [aos(as) DMEs] possamos fazer a diferenca
em defesa de uma educacéo publica de qualidade social para todos os brasileiros” (UNDIME,
2012b, p. 4). Esse protagonismo é reforcado ao final do documento, quando a instituicdo
argumenta a favor da necessidade de o(a) DME se manter em permanente articulacdo com
diversos atores politicos no municipio, como os sindicatos, com outras areas da
administracdo, com 0s movimentos sociais, com 0s conselhos e associacdes municipais,
frisando, porém, a articulagdo com a propria Undime como a principal a ser construida,
reforcando a centralidade que se outorga a instituicdo na conducdo das politicas publicas
educacionais em ambito municipal. Esse protagonismo da Undime é também sublinhado no
caderno de orientacGes, que dedica seu primeiro capitulo, “A Undime e seu papel
estratégico”, a destacar a fun¢do organizadora e mobilizadora da institui¢do. Nesse capitulo,

aléem de um breve histérico sobre a fundacdo e organizacdo da Undime, ndo faltam

** Apesar de considerarem a validade e a pertinéncia do Ideb como forma de garantir a efetivacéo do direito &
educacgdo de qualidade a todos, colocando o aprendizado e a regularidade como elementos essenciais dos
sistemas educacionais, os autores apontam suas “imperfeicdes”, com vistas a aperfeigoar esse indicador,
sintetizadas em alguns dos itens a seguir: s6 alunos presentes nos testes sdo considerados; proficiéncia em
Matematica tem mais peso que em Leitura; assumem-se substituigdes questionaveis entre os diferentes
componentes (por exemplo, o desempenho de um aluno compensa o0 mau desempenho de outro); propicia-se a
utilizacdo da metéfora da nota escolar — 0 a 10 — como forma de analisar o indice, sendo que, na realidade, a
escala do Ideb tem caracteristicas dificeis de serem apreciadas; naturaliza-se o baixo desempenho de muitos
alunos (SOARES; XAVIER, 2013).
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autoelogios sobre a importancia de seu papel para a construgdo de uma educacéo de qualidade
no pais. Um recurso discursivo utilizado para destacar essa importancia é a referéncia feita ao
reconhecimento da producéo intelectual da Undime por organizacgdes internacionais, como a
Unicef, a Unesco e a Organizagcdo dos Estados Iberoamericanos (OEl), legitimando, dessa
forma, o saber por ela produzido, concluindo que “a Undime ¢ citada e vista como exemplo a
ser seguido” (UNDIME, 2012c¢, p. 17).

A segunda parte da Agenda dos cem primeiros dias, denominada “Missdo do Dirigente
Municipal de Educagdo”, permite-nos perceber de anteméo o teor do documento e o tipo de
sujeito que procura conformar com suas proposi¢coes. O termo “missdo” pode nos revelar
pertencimentos a determinadas concepcgdes de gestdo publica. Etimologicamente, o termo
deriva do latim “missio,0nis ‘a¢do de enviar, misséo, remessa’, derivado do radical do supino
de mitto, is, misi, missum, mittére ‘mover, tocar, fazer andar, impelir, dirigir, lancar, atirar,
introduzir, enviar’> (HOUAISS, 2009). Em seu uso na lingua portuguesa, assume significados
como “incumbéncia que alguém deve executar a pedido ou por ordem de outrem; encargo”
(HOUAISS, 2009), ou ainda como uma obrigacao; pode nos remeter, também, ao trabalho
dos missionarios.

A qual universo semantico o termo, da forma como é utilizado pela Undime, estaria
relacionado? A missdo do(a) DME na perspectiva da Undime estaria relacionada a arraigada
visdo que associa 0 magistério ao sacerdocio, uma fungdo de “carater nobre e veneravel em
razdo do devotamento que exige” (HOUAISS, 2009)? Como a de que “o DME sera sempre
desafiado a promover o desenvolvimento humano, bem como a superar desafios para
responder aos anseios dos municipes” (UNDIME, 2012b, p. 5), causa essa que exige
necessariamente devocao e entrega.

Ou o termo poderia também estar relacionado ao contexto da estratégia empresarial?
Como nos apontam Mussoi, Lunkes e Silva (2011), a missdo institucional tornou-se a
ferramenta gerencial mais popular nos Gltimos 30 anos. Esses autores fazem um apanhado de
algumas definicGes para o termo missdo, com foco na “missao institucional”. Em uma dessas
definigdes, afirmam que a missdo institucional “ndo incorpora apenas as filosofias da decisdo
estratégica: ela revela, também, a imagem que a companhia procura projetar, seu conceito
préprio e sua area de atuacdo, assinalando os produtos e servigos com que objetiva satisfazer
as necessidades dos consumidores” (MUSSOI; LUNKES; SILVA, 2011, p. 364). Uma missédo
institucional visa, em Ultima instancia, influenciar comportamentos, incutir normas e valores.
Mesmo que o enunciado da missdo propalada pela Undime tenha um carater mais genérico —

“O DME tem por missdo elaborar, implementar e gerir politicas publicas educativas que
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garantam o desenvolvimento fisico, social, econémico, politico e cultural de criangas,
adolescentes, jovens e adultos como seres a0 mesmo tempo Unicos e plenos” (UNDIME,
2012b, p. 5) —, o fato de utilizar esse recurso, advindo de estratégias administrativas de
instituicGes privadas, demonstra sua aproximagdo a praticas proprias do New Public
Management, 0 que concorre para que esse ideario seja transmitido aos(as) DMEs em seus
municipios. Essa estratégia da Undime chega a influenciar diretamente alguns dirigentes,
como serd visto adiante, que estampam nas paredes das secretarias em que atuam folders com
0 enunciado da missdo daquele érgdo, como constatado em trés municipios visitados.

Chama a atencdo no texto de apenas uma pagina sobre a missdo do(a) DME o0 uso
constante do verbo auxiliar modal dever: “o DME deve ter clareza sobre suas
responsabilidades...”; “deve colocar como prioridade...”; “deve focar suas agdes...”
(UNDIME, 2012b, p. 5, grifo nosso). Essa marcagéo linguistica explicita, presente em todo o
documento, permite identificar a posicdo da Undime em relacdo aos seus interlocutores,
os(as) DMEs, e aos seus propdsitos, pois 0 verbo dever carrega consigo uma significacéo
relacionada a uma obrigagdo moral. Essa utilizagdo de uma “modalidade objetiva”
(FAIRCLOUGH, 2001, p. 200) deixa entrever que a instituicdo esta projetando seu ponto de
vista como universal, como algo dado e inquestionavel. Seguir esses preceitos seria, portanto,
a misséo dos(as) DMEs.

A terceira parte do documento consiste na agenda propriamente e estd dividida em
dois itens: o primeiro, aspectos gerais, aborda temas como a necessidade de uma leitura
apurada sobre a realidade do municipio, em sua dimensdo social, econémica, politica e
cultural, sobre as relacbes de poder que se instauram no municipio e, ainda, a necessidade de
compreensdo por parte dos(as) DMEs das aspiracdes gerais da populacdo. O segundo item,
aspectos especificos, trata de questdes mais praticas sobre o dia a dia da gestdo, abordando
desde questdes relacionadas ao quadro de pessoal, ao calendario escolar, até sobre os
programas em andamento.

Os “aspectos gerais” da Agenda dos cem primeiros dias tem como foco o papel do(a)
DME como um agente politico e sua importancia para a manutencdo e equilibrio do sistema
politico local; os proprios tdpicos desse item explicitam essa dimensédo: “a leitura da realidade
do municipio em termos sociais, econdémicos, politicos e culturais”, “o entendimento sobre as
relagdes de poder” e “a compreensdo das aspiragdes gerais da populagdo” (UNDIME, 2012b,
p. 7-8). E destacado o papel de lideranca politica que o(a) DME deve exercer através da

prépria nomenclatura que é dada para designa-lo, “dirigente”, nao sendo esse agente um mero

executor das politicas de governo. Da forma como é apresentado, torna-se evidente que o(a)
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DME néo € apenas uma lideranga no campo educacional, pois “deve também assumir o papel
de lideranga na mobilizagdo da sociedade local para a construcdo de politicas de Estado de
ambito municipal” (UNDIME, 2012b, p. 7). Ser chamado de DME, e ndo Secretério(a)
Municipal de Educacdo, € um aspecto relevante para alguns desses(as) dirigentes, o qual
demonstra a capacidade da Undime de incutir valores, de formatar subjetividades entre seus
associados, como é demonstrado na fala a seguir:
Eu gostei muito quando vocé se dirige a mim como dirigente, eu aprendi isso no
Pradime, que na verdade que secretario ja é, ndo é modismo, ndo é s6 mudanca de
nomenclatura, mas eu vejo quanto importante é essa funcdo minha para as politicas
publicas do municipio mesmo, certo, e que eu tenho de ser na verdade um pensador,
e dirigir. Entdo é idealizar, executar e monitorar. Entdo acho a funcdo complexa

demais, muito complexa e acho até que assim, eu acho muito amplo para uma
pessoa para fazer (VJ/MP/F).

Ao tratar das necessidades basicas das escolas e da atencdo que deve ser dada
pelos(as) DMEs a essa questdo, evidencia-se a dimenséo politica da acdo desses(as) dirigentes
— mesmo que muitos(as) entrevistados(as) procurem negar esse papel —, pois em seu
documento a Undime deixa claro que descuidar desse aspecto pode levar o(a) dirigente a
situacOes de conflito com a comunidade, o que pode ser interpretado como algo ndo desejavel
em um sistema politico marcado por elei¢bes regulares, e que, portanto, 0s grupos politicos
instalados nas prefeituras municipais precisam administrar com habilidade tais “situagdes de
conflito”, e melhor ainda se puderem evita-las.

Outros elementos presentes no texto reforcam a hipotese de que o(a) DME é um
elemento responsavel pela interlocucdo entre o sistema educacional no municipio e o sistema
politico-eleitoral, como destacado no trecho a seguir:

O cargo que o DME ocupa é simultaneamente técnico e politico. Ndo basta que ele
seja um competente gestor e educador, e que esteja atualizado nas teorias da
Educacédo. Esses componentes de seu perfil profissional sdo muito importantes, mas
ndo sdo suficientes para o desempenho da funcdo. O DME também deve se perceber
e assumir a condicdo de agente politico no processo de conquista e obtencédo de éxito

na implementacdo e execucgdo de politicas educacionais adequadas ao municipio
(UNDIME, 2012b, p. 8).

Gestor(a), educador(a), agente politico, para a Undime, esse deve ser o perfil do(a)
DME, e o grande desafio a ser enfrentado por ele(a) é encontrar um ponto de equilibrio entre
essas trés dimensbes constituintes de sua acdo e também — acrescentamos — de sua
subjetividade. A Undime aponta que o(a) DME precisa do apoio da comunidade, dos
movimentos sociais e, ainda, da confianga das forcas que comandam a politica local. Mesmo

que ndo esteja explicita a ligacdo com o sistema eleitoral, termos e expressdes como as de que
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o(a) DME deve compreender as “aspiragdes gerais da populagdo”, buscando “obter adesdo e
parceria” (UNDIME, 2012b, p. 8), sdo elementos que recorrem a um universo de busca de
uma pratica politica que, além de garantir ao(a) DME que execute “seu projeto de gestdo”,
possibilite, também, a manutencdo de determinado status politico naquele municipio, o que,
em ultima instancia, depende de um bom desempenho nas urnas.

O fato de a Undime apontar a necessidade da busca de um equilibrio entre o(a)
gestor(a), o(a) educador(a) e o agente politico é um indicativo de que sdo instancias
conflituosas e que evidenciam uma concorréncia discursiva. Ha o discurso da administracéo,
da ciéncia da gestdo, em concorréncia com o discurso da pedagogia, a ciéncia do ensinar e,
também, com o discurso politico, a ciéncia da mediacdo. Nos enunciados dos(as) DMEs, essas
trés dimensdes estdo presentes, mesclando-se ou contrapondo-se, como veremos adiante.

Essa tensdo entre o(a) DME politico(a), gestor(a) ou educador(a) perpassa outros
pontos do documento produzido pela Undime, como nas recomendacBes praticas aos(as)
dirigentes quanto as questdes or¢camentarias e financeiras, que, de acordo com a entidade, o
fato de o(a) DME estar “acostumado[a] a se ver unicamente voltado as questdes de ordem
pedagogica” (UNDIME, 2012b, p. 11) acaba contribuindo para que a gestdo orcamentaria dos
recursos da educacéo seja exercida pela area financeira da administracdo municipal ou mesmo
seja terceirizada. Nesse sentido, o documento recomenda que “ao DME cabe ndo apenas
cuidar da oferta de Educacdo, mas atribuir igual peso ao conjunto de atividades ligadas a
gestdo administrativa do sistema ou da rede de ensino” (UNDIME, 2012b, p. 11). Haveria
correspondéncia dessa pratica com a realidade dos(as) dirigentes entrevistados(as), ou seja,
eles(as) ndo participariam da gestdo orcamentaria dos recursos destinados a educacéo em seus
municipios? O que pode se constatar é que coexistem os dois casos, tanto aqueles(as) DMEs
que sdo responsaveis diretos pela gestdo dos recursos, quanto aqueles(as) que, mesmo
participando indiretamente, ndo controlam essa gestdo, com prevaléncia do segundo caso,
independente do porte do municipio, como relatado por uma dirigente, que descreve em sua

fala essas duas situacgdes:

A autonomia que a Secretaria de Educacdo tem, hoje, l6gico que é uma autonomia
relativa, mas uma autonomia. A gente tem o respeito dentro do nosso grupo aqui da
administracdo, da propria prefeita, uma confianga muito grande e isso tem nos dado
a condicdo também de definir melhor, sem interferéncias. Que muitos gestores as
vezes reclamam que é a Secretaria da Fazenda que define, entdo eu tenho essa
liberdade e eu acho que a gente conquista isso com, da forma como a gente tem feito
também, sabendo o que esta falando, discutindo que nédo é s6 o secretario da fazenda
que tem que conhecer nimeros, ndo é s secretario de planejamento que tem de
conhecer de orcamento, vocé tem que estar ali, e isso da essa condicdo e a gente tem
usado, colocado essa nossa autonomia muito a servi¢o das defini¢des que a gente
tem que tomar aqui, que passa também por outras secretarias, mas que a gente tem
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conseguido convencé-los, assim entre aspas, das necessidades, das urgéncias
(VRDI/GP/F).

Mesmo que a Undime nesse topico aponte a importancia do(a) DME enquanto agente
politico, essa questdo ndo é passiva, livre de tensdes, como analisado adiante.

A segunda parte da Agenda dos cem primeiros dias, produzida pela Undime, trata de
“aspectos especificos” da gestao municipal da educagdo. Esse tdpico consta de 16 subtopicos,
que tratam de questdes relacionadas a um levantamento da realidade do sistema educacional
do municipio e orientacdes quanto as providéncias mais imediatas a serem tomadas pelo(a)
DME que esta pela primeira vez assumindo o cargo. S&o tratadas questdes sobre o quadro de
recursos humanos, as questdes financeiras, o levantamento de projetos, programas e parcerias
em andamento no municipio, o levantamento do numero de escolas e da oferta educacional, o
transporte escolar, a merenda, o inventario de bem méveis e imdveis, a organizacao da etapa
municipal da Conferéncia Nacional de Educacdo 2014, o Plano Municipal de Educacéo e,
finalmente, a questdo da autonomia gerencial do(a) DME (UNDIME, 2012b).

N&o entraremos nos detalhes sobre aspectos da legislagéo tratadas no texto da Undime,
tampouco, por exemplo, sobre os tipos de transferéncia de recursos a educacdo nos
municipios que o(a) DME deve conhecer, dentre outros aspectos normativos relacionados a
gestdo. O foco volta-se aos saberes prescritivos que esse documento busca transmitir aos(as)
dirigentes, os valores que procuram difundir.

O mote da Agenda dos cem primeiros dias estd centrado no cuidado que o(a) novo(a)
dirigente deve ter para que ndo haja “desgaste da nova equipe perante a populacdo”
(UNDIME, 2012b, p. 9). Esse desgaste pode ser entendido como politico, por isso, as
recomendacdes imediatas em relacdo a um detalhado diagndstico da situacdo das escolas,
linha de frente do contato com a comunidade.

O documento publicado pela Undime encerra-se com a discussao sobre a conquista da
autonomia gerencial do(a) DME, argumentando ser essa a questdo mais complexa a ser
enfrentada por ele(a), visto que “os sistemas de poder locais ainda ndo reconhecem a
autonomia dos Dirigentes” (UNDIME, 2012, p. 22). A orientacdo repassada aos(as) DMEs
pela Undime se d& no caminho de que essa autonomia deva ser conquistada, que o(a)
dirigente deve se impor, dentro das regras do jogo democratico, através de sua autoridade
técnica e politica, elementos imprescindiveis para essa conquista. E que o sucesso dessa
empreitada estaria relacionado a capacidade desse(a) dirigente em articular com os poderes

instituidos e com a sociedade organizada.
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Cabe, ainda, destacar dois aspectos presentes na Agenda dos cem primeiros dias que
podem ter implicagbes na gestdo e nas praticas dos(as) DMEs, mas especialmente na
constituicdo de suas subjetividades. O primeiro diz respeito a importancia dada pela Undime a
construcdo de estatisticas visando melhorar o planejamento e a gestdo educacional nos
municipios, argumentando que “se 0 DME ndo tiver acesso a boas e consistentes estatisticas
terd dificuldades para formular e executar projetos educacionais de boa qualidade”
(UNDIME, 2012b, p. 15). Esse aspecto nos remete ao que Bello (2012), inspirando-se nos
estudos de Foucault acerca da governamentalidade, denomina “numeramentalizacdo”. Esse
autor nos apresenta uma visdo de como as estatisticas conformam acdes e, também, sujeitos.
“Numeramentalidade”, para Bello (2012), significa “a combinagdo entre artes de governar e
as préaticas de numerar, medir, contabilizar seriar e que, num viés normativo, orientam a
produgdo enunciativa de praticas sociais contemporaneas” (BELLO, 2012, p. 90). A forma
como a Undime prescreve a utilizagdo desse conhecimento através do uso da estatistica, com
a legitimidade de saber cientifico que carrega, pode contribuir para induzir a acdo dos(as)
DMEs. A confiabilidade do saber estatistico, como expressao da verdade, € invocada para a
tomada de decisdes, para a construcéo de projetos educacionais nos municipios.

O segundo aspecto a ser destacado no documento da Undime diz respeito ao alerta que
a entidade faz quanto aos riscos da baixa institucionalidade, ou seja, a inexisténcia, ou a
inoperancia, de estruturas complementares no ambito da educacdo municipal, tais como 0s
Conselhos Municipais de Educacdo (CME), Conselhos de Direitos da Crianca e do
Adolescente. Alerta, também, para o fato de que estruturas de existéncia compulsoria, como o
Conselho de Alimentacdo Escolar e o Conselho de Acompanhamento e Controle Social do
Fundeb, ndo sigam prioritariamente as orientacfes do Prefeito ou mesmo do(a) DME. As
formas como se estabelecem as relacdes de poder entre os(as) DMEs e esses espacos
institucionais mereceriam uma investigacdo a parte, pois assumem multiplos formatos; séo
um ponto nodal das formas de participacdo, democratizacdo e controle social das instancias
decisorias nos municipios brasileiros. Nas entrevistas realizadas, alguns(mas) DMEs
abordaram a forma como se relacionam com esses espacos, especialmente com os Conselhos
Municipais de Educacdo, que, segundo a Undime, “deve[m] atuar em articulagdo com a
Secretaria Municipal de Educacdo” (UNDIME, 2012b, p. 21).

A Agenda dos cem primeiros dias se encerra com a chamada aos(as) DMEs, depois de
efetivados os compromissos dos cem primeiros dias a frente da gestdo da educagdo no

municipio, para a constru¢ao do “planejamento estratégico da Educacdo”, tarefa com que a
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Undime se propGe a contribuir com a publicagdo do documento OrientacGes ao Dirigente

Municipal de Educacéo: fundamentos, politicas e praticas, que sera abordado adiante.

4.1.3 Articulacdo com atores locais e nacionais: a construcao de parcerias

A Undime estabelece uma série de parcerias para a realizacdo de suas acGes —
presentes na construcdo dos documentos a serem analisados —, e interessa-nos desvendar em
qué tais parceiras contribuem para a formatagdo de suas concepcdes acerca de modelos de
gestdo a serem transmitidos aos municipios, através de sua interlocu¢do com os(as) DMEs.
Para isso, buscamos compreender o0s processos de interdiscursividade presentes na
documentacédo produzida pela associacdo por meio de uma breve descricdo de quem sdo esses
parceiros e que tipo de gestdo educacional defendem. Dessa forma, buscaremos elucidar a
natureza do processo de producdo dessa documentagéo.

Nos trés documentos produzidos pela Undime analisados, s@o destacadas as parcerias,
categorizadas como “apoio” e “parceria institucional” (ver ANEXO D). O “apoio” para a
producdo dos materiais advém da Fundacdo Santillana, do Unicef, do Ministério da Educacéo
e do Governo Federal; as “parcerias institucionais” sdo constituidas pela Fundagdo Itat
Social, Fundacdo Volkswagen, novamente o Unicef e o Instituto Natura.

Na apresentacdo do material denominado Agenda dos cem primeiros dias: orientacdes
ao Dirigente Municipal de Educacdo (UNDIME, 2012b), assinado pela diretoria executiva da
Undime, é esclarecido que nessa nova edicdo do material (a edicdo anterior era de 2009) a
associacdo contou, além do Unicef e do Ministério da Educacdo, com a parceria da Fundacgéo
Santillana (UNDIME, 2012b, p. 3). Esta fundacdo tem como propdsito declarado o fomento a
educacdo e a difusdo da cultura nos paises iberoamericanos. De origem espanhola, instalou-se
definitivamente no Brasil em 2008, no entanto, ja vinha atuando no pais desde 2002, com a
organiza¢do de um “Congresso Internacional de Educac¢dao” em parceria com a Organizagdo
dos Estados Iberoamericanos (OEI) e a Unesco. Realizou posteriormente outros encontros e
seminarios em parceira com a OCDE. Duas a¢des da Fundacdo Santillana se destacam no
Brasil — o projeto “Escolas de Valor”, que tem como objetivo “valorizar e difundir as
melhores préaticas nas escolas publicas brasileiras” (FUNDACAO SANTILLANA, 2014) e o
apoio a publicacdo e distribuicdo gratuita de obras na area de politicas publicas educacionais,
em parceria com organismos nacionais e internacionais, como Unesco, OCDE, Conselho
Nacional de Educacio e movimento Todos pela Educacio. E com esse espirito que a

Fundacédo Santillana publica, em parceira com a Undime, os materiais analisados adiante.
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O Fundo das Nagdes Unidas para a Infancia (Unicef) atua no Brasil desde 1950 e no
campo educacional “trabalha para que haja acesso universal a educacdo de qualidade que
assegure a permanéncia com aprendizagem e a conclusdo da Educacdo Basica na idade certa
para cada crianca e adolescente brasileiro” (UNICEF, 2014). Dentre as acGes da Unicef, no
campo educacional, destacam-se: promocdo de campanhas e eventos pelo direito a
aprendizagem; acOes de advocacy para viabilizacdo de projetos e a¢es na area educacional;
geracdo de conhecimentos, sistematizacdo e disseminacdo de experiéncias bem-sucedidas;
assessoramento técnico no campo educacional a municipios.

Outra parceira da Undime, a Fundacdo Itad Social, tem uma atuacdo incisiva no
campo educacional, abrangendo todo o territorio brasileiro, em parceria com as trés esferas de
governo, com o setor privado e com organizac6es da sociedade civil. Suas parcerias abrangem
um variado leque, desde a Federacdo Nacional dos Bancos (Febraban) até o programa Escola
Integrada da Prefeitura de Belo Horizonte. De suas a¢des, merece destaque, por ser aquela que
lida diretamente com os(as) DMEs, o programa “Melhoria da Educacdo no Municipio”,
criado em 1999, que tem como parceira a Undime. O programa visa a formacdo dos gestores
municipais (termo utilizado pela instituicdo) “para uma gestdo mais efetiva na promocao da
qualidade da educacdo” (FUNDACAO ITAU SOCIAL, 2014). O objetivo do curso, de
duracdo de dois anos, € desenvolver e implementar Planos Municipais de Educagdo. De
acordo com informagdes da instituicdo, o programa ja ofereceu capacitacdo a 3.438 “gestores”
de 1.027 municipios em 17 estados brasileiros (FUNDACAO ITAU SOCIAL, 2014).

A Fundacdo Volkswagen, mais uma instituicdo parceira da Undime, foi criada em
1979 e tinha como objetivo inicial o investimento educacional voltado ao desenvolvimento do
capital humano em suas unidades fabris, quando, em 2001, amplia sua area de atuacdo para o
investimento social no Brasil. Em seu site, aponta a necessidade de se estabelecerem parcerias
com os sistemas publicos educacionais e passa a ter como foco a formacdo continuada de
educadores das redes publicas. Em sua defesa dessas parcerias, argumenta enfaticamente que
seu objetivo ¢ “implementar projetos que influenciem politicas publicas” (FUNDACAO
VOLKSWAGEN, 2014).

Finalmente, destacamos a parceria da Undime com o Instituto Natura, que apresenta
nameros expressivos em relacdo a sua atuagdo no campo da educacao publica no Brasil: 4.643
municipios atendidos, 73.707 escolas atendidas e 3.860 secretarias municipais de educacdo
parceiras. Para o instituto, suas parcerias compdem uma “rede”, formada pelo governo,
secretarias municipais e estaduais de educacdo, entidades nacionais, outros institutos e

fundagBes ligados a educacdo e a comunidade escolar, com 0 objetivo “promover a
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aprendizagem de todos, ao longo de toda a vida, apoiar a exceléncia na gestdo publica da
educacdo e fomentar a inovagcdo em tecnologias educacionais” (INSTITUTO NATURA,
2014). Segundo divulgado em seu site, o instituto desenvolve e apoia projetos relativos a
educacdo publica que tenham potencial de “replicabilidade”, ou seja, que possam vir a se
tornar politicas publicas. Dentre suas agdes, destacamos: o programa ‘“Rede de Apoio a
Educagao”, concebido pelo proprio instituto em 2013, “que integra projetos e comunidade na
implementacdo de politicas educacionais, potencializando compromissos e resultados”
(INSTITUTO NATURA, 2014); o apoio a gestdo publica da educacdo, visando desenvolver e
implementar as melhores préaticas de gestdo nos sistemas publicos de educacdo; o apoio
institucional dado a um projeto de iniciativa do Conselho Nacional dos Secretarios de
Educacdo (Consed), com execu¢do da Fundacdo Getulio Vargas (FGV), o qual contou com a
adesdo de 26 secretarias estaduais de educacdo, além do Distrito Federal. Nesse projeto,
buscou-se identificar as

necessidades e os desafios vividos pelos secretarios estaduais e suas equipes, nos

aspectos institucionais, de recursos humanos e financeiros, relacionados aos seus

principais programas e politicas, articulagdo com outros niveis de governo e com a

sociedade, destacando inovagcOes e iniciativas inspiradoras que possam ser
disseminadas (INSTITUTO NATURA, 2014).

Né&o faz parte do escopo dessa pesquisa um estudo especifico das a¢bes da Undime,
nem dos critérios da instituicdo para o estabelecimento de suas parcerias, nem mesmo 0S
motivos e razbes que levam essas instituicdes, gestadas a partir de grandes empresas do setor
privado, a investirem em acfes sociais, destacadamente na educacdo; interessa-nos, antes,
compreender que elementos estdo presentes nos materiais produzidos pela entidade e que
buscam transmitir determinados valores, determinadas regras de conduta aos(as) DMEs. E
esses valores sdo constituidos, também, por processos de interdiscursividade. Nesse sentido,
faz-se necessario destacar alguns elementos presentes nos materiais apresentados pelas
instituicbes parceiras da Undime, descritas anteriormente, que nos apresentem indicios que
possam ser identificados como portadores de valores e concepgdes acerca da gestdo dos
sistemas educacionais, evidenciando de que forma os modos de governanca dos sistemas
educacionais vém se alterando no Brasil, especialmente com a participacdo de um maior
namero de atores, como, por exemplo, as mencionadas fundagdes.

Podemos perceber as agdes propostas e encaminhadas por essas fundagdes como
modos de regulacdo baseados no conhecimento (BARROSO, 2009b). O conhecimento,

exteriorizado através de instrumentos tais como cartilhas, manuais, médulos de ensino, traz
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consigo valores, ideias, concepgdes a respeito de como se conduzir no campo politico-
educacional; sdo, portanto, referenciais para a tomada de decisbes, mas também elementos
constituintes de subjetividades. O conhecimento produzido por essas fundagdes e institutos é
de natureza préatica — a divulgacdo das melhores experiéncias —, e estes tém como espaco
institucional de pertencimento o setor privado, ligado, como ja mencionado, a grandes
empresas dos ramos financeiro e industrial. Seus produtores apresentam-se Ccomo
especialistas, conhecedores do campo educacional, que constroem sua legitimidade a partir do
saber que possuem.

A expertise é um elemento-chave na atuacdo dessas fundacoes, estabelecendo o que
Radtke (2010) denominou “comunidade epistémica”, interligada internacionalmente através
da atuacdo de peritos em educacéo. E o caso citado da Fundac&o Santillana, que promoveu em
sua entrada no Brasil um “Congresso Internacional de Educagdo” em parceria com a OEl e a
Unesco e, posteriormente, com a OCDE.

Essa dimensdo transnacional dos processos de governanca educacional fica
evidenciada na atuacdo dessas fundacOes, custeadas em sua maioria por empresas
multinacionais e parceiras de organismos internacionais como a Unicef, a Unesco, OEIl e a
OCDE. Como destaca Dale (2010), a constatacdo empirica da forma de atuacdo dessas
fundacGes causa um abalo na crenca de que a educagdo ocorre apenas em “sistemas
educacionais nacionais” .

Outro elemento presente nas proposicoes dessas fundacdes diz respeito aos processos
de accountability, explicitamente enunciados no organograma de acdo do Instituto Natura:
“fortalecer cultura de dinamismo, eficiéncia e accountability” (INSTITUTO NATURA,
2014).

A acdo dessas fundacdes se assenta em processos de regulacdo que ndo estdo baseados
apenas no respeito as regras, mas também em novos parametros, tais como a difusdo de
normas de referéncia (MAROY, 2006), visando disseminar as “melhores praticas” de gestao
nos sistemas publicos de educacdo. Todas as fundacGes parceiras da Undime na publicacdo da
documentacéo de orientacdes aos(as) DMEs tém esse objetivo.

A ideia das “boas praticas” de gestdo ¢ um elemento de carater fortemente prescritivo,
presente nas cartilhas da Undime e em outras produgdes nas quais a entidade participou. Em
2008, em parceria com o Unicef, o MEC e o Inep, foram publicados os resultados de uma
pesquisa intitulada “Redes de aprendizagem: boas praticas de municipios que garantem o
direito de aprender” (UNICEF, 2015), na qual foram pesquisadas 37 redes municipais de
escolas do Ensino Fundamental que, segundo o relatorio, asseguravam o direito de
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aprendizagem a seus alunos e alunas. Outra pesquisa, realizada também por iniciativa da
associagdo e do Unicef, em parceria com o MEC e o Inep, denominava-se “Caminhos do
direito do aprender: boas praticas de 26 municipios que melhoraram a qualidade da educagdo”
(UNICEF, 2015), publicada em 2010, que procurava identificar o que fizeram alguns
municipios brasileiros, selecionados para a pesquisa, melhorarem o Ideb. Nas duas
publicagdes, portanto, “boas praticas” sio mensuradas a partir de um indicador Unico, o ldeb.
A andlise do material apresentado pelas fundagdes em seus sites nos leva a
compreensdo de que politicas publicas envolvem variados atores, desde a construcdo de
agendas politicas, passando pela formulacdo, implementacdo e avaliacdo. Isso pode ser
constatado pela maneira como esses institutos e fundacdes declaram abertamente o objetivo
de influenciar na formulagdo dessas politicas através de suas a¢des, como a proposta do curso
promovido pelo Instituto Itad Social de capacitacdo de gestores, com vistas a desenvolver e
implementar Planos Municipais de Educagdo; ou ainda como defende a Fundagéo
Volkswagen ser seu objetivo — implementar projetos que influenciem politicas publicas; e,
mais claro ainda, a proposta do Instituto Natura, que desenvolve e apoia projetos educacionais
que tenham potencial de “replicabilidade”, ou seja, que possam vir a se tornar politicas
publicas. Dessa forma, fica patente que o Estado ndo € mais o Unico ator na area da educacéo;

ele agiria na “coordena¢ao da coordenagdo” dos sistemas educacionais (DALE, 2010).

4.1.4 Planejamento estratégico como instrumento de gestao

O caderno de orientacGes, impresso com o0 apoio da Editora Moderna, terceiro
documento de um conjunto enviado pela Undime aos(as) DMEs de todo o pais, apresenta
conteddos como leis, politicas e programas voltados para a educacdo municipal; fontes de
financiamento e transferéncias de recursos federais; articulagbes com a sociedade civil;
regime de colaboracdo com os entes federados e instrumentos de gestdo participativa,
administrativa, orcamentéaria, de informacao e pedagdgica. O documento esta dividido em seis
capitulos, compreendendo 201 paginas, abordando os seguintes topicos: a Undime e seu papel
estratégico; a missdo do DME; planejamento da educacdo no municipio; gestdo municipal da
educacdo com qualidade social; governanga e principais politicas e programas para a
Educagdo Basica municipal. Alguns temas tratados na Agenda dos cem primeiros dias séo
retomados no caderno de orientagdes, porém de forma mais detalhada, por isso, neste topico
serdo analisados aqueles que trazem orientacdes e prescricdes aos(as) DMEs ainda nédo

abordados no documento anterior.
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A maior parte do documento diz respeito a forma como estdo organizados os sistemas
ou redes municipais de educacdo no Brasil, suas relacbes com os governos federal e estadual,
tratando das principais politicas e programas voltados para a Educacdo Basica, bem como das
relagbes com os diversos atores do campo educacional, com especial destaque para a
importancia dos conselhos vinculados a Educacdo. A Undime faz um especial chamamento a
importancia dos processos democraticos de participacdo e o papel do(a) DME em fomentar
esses espacos como forma de garantir a qualidade da gestdo e, consequentemente, dos
processos educacionais.

A Undime explicita nesse documento a importancia de o(a) DME compreender a
multiplicidade de atores que participam do funcionamento dos sistemas municipais de
educacéo, e, para isso, dedica todo um capitulo, denominado “Governanga”, para esclarecer o
gue seriam esses processos, sob sua otica, e o papel do(a) DME na coordenacdo dos diversos
atores e espagos institucionais. Para a entidade, compreender a acdo do(a) DME na
perspectiva da governanca ultrapassa os limites da acdo burocratica, exigindo uma atitude de
lideranca desse(a) dirigente frente a complexidade dos processos de gestdo dos sistemas e
redes municipais de educacdo, o que, em Ultima instancia, vai determinar sua capacidade de
governar. Governanga, para a Undime, “refere-se aos padroes de articulacdo e de cooperacao
existentes entre atores sociais e politicos, bem como a arranjos institucionais que coordenam e
regulam transag¢des dentro e entre as fronteiras da rede ou do sistema de ensino” (UNDIME,
2012c, p. 123).

A filiacdo teorica dessa proposicao apresentada pela Undime, que, no entanto, ndo a
referencia, remete-nos as concepcdes apresentadas pela sociologia da acdo publica, que tem
como base a articulacdo de uma perspectiva politica, com o destacado papel do Estado, e com
a perspectiva sociolégica, com énfase na interacdo entre os atores. O que a Undime reforca
com seus apontamentos é que, como nos indicam Lascoumes e Le Gales (2009), o modelo
classico de “politicas publicas”, com uma autoridade estatal conduzindo todo o processo
educacional, mostra-se anacrdnico, sem correspondéncia com a realidade. O grande desafio,
portanto, apontado pela Undime em relacdo aos(as) DMEs é que eles(as) sejam capazes de
estabelecer didlogos e parcerias que possam trazer “qualidade social” a educagdo nos
municipios.

Essa constatagdo da Undime é um forte indicador de como os modos de regulagdo dos
sistemas educacionais vém se transformando, com destacado papel do(a) dirigente como
coordenador dos diversos atores que compdem o cenario da politica pablica educacional nos

municipios brasileiros.
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Nesse sentido, em seu documento, a Undime lista um grande nimero de atores e
instituicdes com os quais o0s(as) DMEs devem procurar estabelecer esses didlogos, inclusive
aqueles que fazem parte das obriga¢cdes normativas, como, por exemplo, as relacbes com os
governos estadual e federal. Dentre os atores listados, destacam-se: a propria Undime; as
associagdes de prefeitos; os diversos movimentos sociais; 0s conselhos sociais (Conselho
Nacional de Educacdo, Conselho Estadual de Educacdo, Conselho Municipal de Educacéo,
Conselho de Acompanhamento e Controle Social do Fundeb, Conselho de Alimentacdo
Escolar, Conselhos Escolares, Conselhos Tutelares, Conselho Nacional dos Direitos da
Crianga e do Adolescente, Conselho Nacional dos Direitos da Pessoa Portadora de
Deficiéncia, Conselho Nacional de Politicas sobre Drogas, Conselho Municipal de Direitos da
Crianga e do Adolescente, Conselno Municipal dos Direitos da Pessoa com Deficiéncia,
Conselho Municipal de Assisténcia Social, Conselho Municipal de Saude, Conselho
Municipal Antidrogas); as conferéncias e foruns de educagdo (Conferéncia Nacional de
Educacdo, Férum Nacional de Educacéo, Férum Estadual de Educacdo, Foruns Municipais de
Educacdo) e as comunidades escolares. Nota-se uma concep¢cdo de uma forma de
planejamento sistémico, articulado e participativo, que requer “a coordenagdo de um
complexo sistema com diferentes niveis, finalidades, processos e atores em interacdo de modo
muitas vezes imprevisivel, decorrente de ldgicas, interesses e estratégias distintos”
(DUARTE;SANTOS, 2014, p. 89).

Séo listadas as atribuicGes e a organizacdo de cada uma dessas instituices. Trata-se de
um manual pratico, para consulta, permeado de prescri¢des, no qual sdo indicados caminhos a
serem seguidos, acdes a serem tomadas, com uma significativa utilizacdo do verbo dever.

Quando trata do didlogo com o chamado “terceiro setor”, a Undime reforca o que
Robertson (2013) define como governanga, um termo recente utilizado para “descrever
atividades do governo que cada vez mais ndo sdo realizadas pelo governo — sozinho — mas
também por atores ndo governamentais” (ROBERTSON, 2013, p. 685). Nas palavras
impressas no caderno de orientacdes: “mediante as experiéncias de a¢des em parcerias, o setor
publico e a sociedade aprendem a somar esforcos na busca de solucGes para um melhor
atendimento a sociedade, adentrando em situa¢fes nas quais o governo nao tem condi¢des de
atuar sozinho” (UNDIME, 2012c¢, p. 126, grifos nossos). Com essa perspectiva, a Undime
incentiva as parcerias das secretarias municipais de educacdo com OrganizacGes nao
Governamentais (ONGs), com Organizagdes da Sociedade Civil de Interesse Publico (Oscips)
e com outras formas de organizagOes da sociedade civil sem fins lucrativos. A entidade

considera que o conceito de “Terceiro Setor” vem se ampliando em direcéo a outros setores e
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servigcos, como, por exemplo, a responsabilidade social empresarial. Como demonstrado
anteriormente, a propria Undime estabelece um razoavel nimero de parcerias com fundacfes
com esse perfil, inclusive contando com tais parcerias para a publicacdo de cartilhas e
manuais dirigidos aos(as) DMEs, como as aqui analisadas.

Para além da ideia de desenvolvimento de capital humano e de marketing, deve-se
questionar quais os reais interesses de determinadas fundacgdes privadas quando estabelecem
parcerias com as secretarias municipais de educacdo, bem como quais seriam as implicacdes
dessas parcerias para a configuracdo das politicas publicas educacionais nos municipios
brasileiros. Esse € um objeto que necessita de uma investigacdo especifica. O que devemos
ressaltar, no entanto, ¢ que mesmo a Undime afirmando que ‘“tais instituigdes podem ser
importantes parceiras da educagdo municipal, sem, contudo, substituir o papel da Secretaria
Municipal de Educacdo” (UNDIME, 2012c, p. 126), essas parcerias contribuem, ndo para se
sobrepor as fungdes dos(as) DMEs, mas no sentido de se tornarem orientadoras de condutas,
influenciando a tomada de decisdes e as logicas de acédo de alguns(mas) DMEs, como € o caso
do municipio NO/MP/M, que tem na parceria com o Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (Sebrae) um definidor das orientacdes de suas politicas educacionais. No
municipio, foi criado um programa, em parceira com essa entidade privada, denominado
“Programa Cultura Empreendedora no Ensino”, que fornece consultoria e capacitagao aos
professores. Um dos temas de gestdo oferecidos pelo Sebrae, o empreendedorismo, compde 0
proprio lema do material de propaganda da gestdo municipal, incluindo a educacéo (FIG. 2).
A influéncia da Undime para que a pratica de se estabelecerem parcerias entre as secretarias
municipais de educacdo e empresas ou fundacGes privadas € marcante. Essas parcerias foram

foco de analise do topico anterior.

Figura 2 - Programa Cultura Empreendedora (NO/MP/M)

PREFEITURA DE
Municipio
Resultados pra voré)

EDUCACAO

Fonte: Secretaria Municipal de NO/MP/M, 2015.
Nota: Imagem alterada visando a ndo identificacdo do municipio.
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O que se percebe nas proposi¢cbes da Undime é uma naturalizacdo de processos
educacionais nos municipios que engatem parcerias com o setor privado. Na Agenda dos cem
primeiros dias, ao listar a necessidade de o(a) DME compreender as relagdes de poder que se
estabelecem em seus contextos de agdo, esses processos sdo listados juntamente a outros,
tendo por pressuposto de que existem na maioria dos municipios brasileiros: “E necessario
saber como o poder local esté estruturado e organizado, quem sao os dirigidos, os parceiros da
area privada, 0s movimentos sociais atuantes, as entidades da sociedade civil organizada (...)”
(UNDIME, 2012b, p. 8). Se atentarmos para a ordenacdo da lista, fato que ndo pode ser
desprezado, podemos perceber que o setor privado se apresenta como a primeira forma de
parceria a ser compreendida pelos(as) DMEs, antes mesmo das entidades da sociedade civil.

Em um dos capitulos do caderno de orientagGes, denominado “Planejamento da
educacdo no municipio”, a Undime busca evidenciar a importancia dessa estratégia para a
politica educacional nos municipios. Para tanto, além de discorrer sobre os principios basicos

de um planejamento estratégico,*

a instituicdo lista os elementos que devem orientar a
formulacdo desse planejamento, tais como o Plano Nacional de Educagdo (PNE), os planos
orgamentarios municipais (que considera ser uma matéria dificil aos(as) DMEs, mas
necessaria de ser conhecida) e o Plano de Acdes Articuladas (PAR), as principais fontes de
financiamento. Elementos esses que, na visdo da Undime, devem orientar a formulacdo do
planejamento dos sistemas educacionais nos municipios.

A Undime propde um modelo de planejamento, uma visdo especifica que pretende
tratar como sendo a expressao de um saber técnico, uma “vontade de verdade”, “apoiada
sobre um suporte e uma distribuigdo institucional” (FOUCAULT, 2009, p. 18).*” Um saber
técnico que se mostra, ou deseja se mostrar, neutro, portanto, um modelo a ser seguido.

Para a construcdo desse planejamento, a Undime apresenta uma lista do que ela
denomina “pleitos educacionais” (UNDIME, 2012¢, p. 21), demandas formais que se
constituiriam a partir dos seguintes agrupamentos: construcao reforma e manutencéo da rede
fisica; aquisicdo e manutencdo de equipamentos e bens escolares; movimentacdo, formacao e

valorizacdo dos trabalhadores em educacdo; aquisicdio de materiais; informacoes

*® De acordo com Aguiar (2012), o planejamento estratégico, termo oriundo do campo da Administracdo, busca
tracar politicas e programas vinculados a missdo, valores e negdcios de uma determinada organizacao,
relacionado aos ambientes externo e interno, através da adogdo de atividades sistemética, visando obter os
resultados pretendidos. No plano da Administragdo Publica, pode se tragar uma associacdo, por exemplo, com
os planos plurianuais dos governos municipais, ferramenta de gestdo prevista em lei.

" Essa “vontade de verdade” em nossa sociedade, de acordo com Foucault (2009), ¢ refor¢ada pelo modo como
o saber ¢ aplicado, como ¢ valorizado e distribuido. Para o fildsofo, a “vontade de verdade” “tende a exercer
sobre os outros discursos uma espécie de pressdo e como que um poder de coer¢do” (FOUCAULT, 2009, p.
18).



184

orcamentarias, estatisticas e pedagdgicas; pagamentos diversos. A elaboragdo dessa lista,
mesmo que ndo esteja explicito no documento, provavelmente se baseou em pesquisas
realizadas com os(as) DMEs, pois, por meio das entrevistas realizadas, constatamos que
alguns desses itens de fato compdem o elenco de prioridades dos(as) dirigentes, especialmente
aqueles que dizem respeito a manutencdo da rede fisica das escolas e a valorizacdo dos(as)
trabalhadores(as) em educacdo.

Podemos, no entanto, conceber que essa lista foi elaborada a partir de valores
defendidos pela Undime e que sdo itens obrigatérios na elaboracdo de um planejamento
estratégico, a partir do ponto de vista dessa entidade.

A Undime alerta os(as) DMEs de que, além desses elementos urgentes e visiveis, eles
devem atentar para aqueles que ndo se revelam prontamente, mas que exigem um “mergulho”
na realidade educacional do municipio, tais como necessidades especificas das escolas do
campo, das comunidades remanescentes de quilombos, a violéncias nas escolas, dentre outros.

Mas, pela analise do material produzido pela Undime e pelas entrevistas realizadas
com os(as) DMEs, fica clara a ostensiva presenca do PAR como instrumento definidor das
prioridades dos municipios, 0 que o torna, portanto, um elemento normativo central para a
construcdo do planejamento estratégico das politicas educacionais, alterando de maneira
significativa a forma como o Governo Federal se relaciona com 0s municipios, instaurando
novos parametros nas relacdes de poder. Mesmo a adesdo ao programa sendo voluntéria, ndo
h& municipio que ndo o faca, visto a liberacdo de determinados recursos e apoio técnico
estarem ligados a esse condicionante.

Para a Undime, 0 PAR, além de ser um instrumento central para a constru¢do do
planejamento no municipio, tornaria viavel a implantacdo do Plano Municipal de Educacgéo
(PME). Segundo a instituicdo, o PAR deve ser “apropriado como um instrumento de
planejamento e gestdao do proprio municipio” (UNDIME, 2012, p. 36).

O fato de a Undime insistir na necessidade de se construir um planejamento
estratégico para os municipios, além de trazer consigo elementos caracteristicos do New
Public Management, pode, também, ser um indicador da necessidade de uma maior
profissionalizacdo da funcdo de DME, de uma maior capacitacdo técnica e da tomada de
consciéncia do papel politico desse(a) dirigente na condugdo da gestdo municipal de
educagéo.

Apontadas as prioridades, a Undime, ponto central de nosso interesse, define sua
concepcdo de planejamento, 0 que certamente visa apresentar um modelo a ser seguido,

contribuindo, nesse sentido, para a constituicéo de subjetividades dos(as) DMEs. A postura da
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Undime € logo evidenciada, deixando claro que hd um modelo de planejamento ideal,

superior aos demais:

Ndo é qualquer tipo de planejamento que ajudard na busca de solugdes. O
planejamento tradicional, do céalculo racional e imediatista, que diagnostica a
educagdo publica exclusivamente como gastos do governo — sem concebé-la como
investimento necessario e objetivo para melhorar o presente e, mais ainda, o futuro —
ndo atende as necessidades do pais (UNDIME, 2012c, p. 24).

Para formatar o planejamento, de acordo com a Undime, ndo seria necessario “pensar
em grandes consultorias”, o que ndo exclui outros formatos e dimensdes de consultorias,
pratica, alias, verificada em algumas secretarias municipais de educacao visitadas.

No entanto, ha evidentes contradicdes nas proposicbes da Undime ao tratar da
tematica do planejamento, contradicdes essas que podem, também, ser um indicio dos dilemas
vivenciados pelos(as) DMEs no cotidiano das secretarias municipais de educacgéo. A primeira
dessas contradicdes diz respeito ao estabelecimento de metas na gestdo dos sistemas
educacionais nos municipios. Ao criticar o que chama de “planejamento autoritario”, aquele
que ndo considera as forgas sociais presentes no municipio, afirma que “as diretrizes e metas,
por essas razdes, tornam-se incompativeis com os interesses da situagdo analisada e estudada”
(UNDIME, 2012c, p. 24). H4, nesse trecho, uma critica em relacdo a um planejamento
tecnocratico tradicional (DUARTE; SANTOS, 2014), mas também a programas educacionais
baseados no estabelecimento de metas a serem cumpridas. Entretanto, um pouco mais adiante
em seu texto, a Undime defende justamente o estabelecimento de metas, afirmando que “o
planejamento da secretaria implica estabelecer objetivos e metas para produzir decisdes e
acoes fundamentais com foco no futuro” (UNDIME, 2012¢, p. 39). Essa contradi¢do
apontaria para um hibridismo das praticas, denunciando que o modelo burocratico-estatal
convive, de forma conflituosa, com modos de regulacdo centrados em uma governanga por
resultados, como pode ser atestado no trecho a seguir, que se assemelha a enunciados
produzidos em espacos empresariais, extraido da referida publicagdo da entidade: “o controle
e a regulacdo dos processos em uma organizacdo Sao necessarios para a corre¢do dos desvios
em relacdo a uma meta, assim como para instituir mecanismos eficazes de correcdo e para a
obtencdo do resultado final desejado” (UNDIME, 2012¢, p. 45). O proprio termo
“organizacdo” ¢ pouco usual no campo educacional, o que reforc¢a sua ligacdo a vertentes que
defendem a aplicagdo dos principios do New Public Management nos servigos a serem
prestados pelo Estado. Se em um documento de carater prescritivo, construido por uma
entidade que agrega DMEs de todo o Brasil, tal contradicdo aparece, € de se supor que ela

esteja presente também nas préaticas desses(as) dirigentes.
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Outra contradigdo evidente no documento produzido pela Undime, quando propde a
construcdo de um planejamento estratégico para as secretarias municipais de educacéo, diz
respeito a proposta de que os(as) DMEs “conhecam e exercitem o Principio de Pareto”
(UNDIME, 2002c, p. 25). Esse principio, baseado na proporcao 80/20 (por exemplo, 20% das
atividades bem direcionadas sdo responsaveis por 80% dos resultados), é oriundo dos
processos de engenharia de qualidade, aplicado, inicialmente, aos processos industriais, sendo
posteriormente utilizado como uma das ferramentas dos principios da chamada “qualidade
total”. A defesa desse principio, como ferramenta de construg¢do do planejamento estratégico
da Secretaria Municipal de Educacdo caminha em sentido oposto ao proprio principio
defendido pela Undime em seu lema, a “qualidade social”, analisado anteriormente.
Novamente, essa contradicdo evidencia uma tensdo entre praticas que compdem o repertério
do New Public Management e praticas voltadas para a constru¢do de um modelo educacional
inclusivo, baseado na igualdade de oportunidades para todos.

O uso de termos como “eficiéncia” e “eficacia”, oriundos dos modelos de gestdo
empresarial, sdo utilizados pela Undime ao tratar do desenvolvimento da gestdo educacional,
como no trecho destacado a seguir: “a atual realidade brasileira estimula o DME a investir na
busca da eficiéncia, da eficacia e da efetividade do seu trabalho cotidiano” (UNDIME, 2012c,
p. 119). O que nao fica claro nessa passagem, e nem no restante do documento, é o porqué de
a realidade brasileira levar os(as) DMEs a buscarem esse modelo de eficiéncia e eficacia.
Teriamos a possibilidade de a Undime postular a crenca de que os problemas educacionais
brasileiros possam ser resolvidos a partir da ado¢gdo de modelos de gestdo consagrados no
setor privado, no qual eficiéncia e eficacia possam ser mensuradas a partir do estabelecimento
de metas e/ou indicadores. Eficacia e eficiéncia sdo termos ligados diretamente a “resultados”,
a “niveis de desempenho”. Segundo Ball (2004), esse universo semantico remeteria a
possibilidade de pensar a educacdo a maneira do que o autor denomina “hard service”
(enquanto a educagdo se enquadraria em um “soft service”), que possibilita uma
padronizacdo, um célculo objetivo, uma qualificacdo e comparacdo. Esse processo possibilita,
ainda, o desenvolvimento de uma logica baseada em “sistemas de gestao genéricos que visam

‘obter’ desempenho, melhoria da qualidade e eficacia” (BALL, 2004, p. 1117).

4.1.5 Formando sujeitos

As trés publicagbes da Undime — Exceléncia na gestdo da educacdo municipal:
informagdes importantes (UNDIME, 2012a); Agenda dos cem primeiros dias: orientagdes ao
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Dirigente Municipal de Educacdo (UNDIME, 2012b); e Orientagdes ao Dirigente Municipal
de Educacdo: fundamentos, politicas e praticas (UNDIME, 2012c¢) —, que assumem a forma
de cartilha, tm como objetivo central, como observado, propor regras, maneiras para os(as)
DMEs se conduzirem, guiarem-se no vasto espaco da gestdo municipal de educacdo. S&o,
portanto, textos praticos, produzidos “para serem lidos, aprendidos, meditados, utilizados,
postos a prova, e visavam, no final das contas, constituir a armadura da conduta cotidiana”
(FOUCAULT, 1984, p. 20), o que, nesse sentido, torna-os também textos prescritivos. No
préprio caderno de orientacGes, essa postura é evidenciada de forma clara, pois sugere que o
material “seja utilizado no dia-a-dia como um instrumento pratico e de apoio ao trabalho”
(UNDIME, 2012c, p. 12). Inclusive, a justificativa dada para o envio da edi¢cdo impressa a
todos 0s municipios brasileiros € a de que ela seria um material de consulta permanente, como
destaca o representante da Fundacdo Santillana no Brasil no site da Undime acerca desse

formato:

apesar da alta procura dos documentos no formato digital, os contelidos impressos
ainda dominam o pais. Esse tipo de material acaba sendo mais eficiente (...). Como
s80 textos para consulta, € bom que o secretario sempre tenha as publicacfes a mao
(UNDIME, 2014).

Sendo textos prescritivos, que portanto propdem regras de conduta, cabe-nos indagar
que sujeito a Undime procura constituir, que processos de subjetivacdo estdo envolvidos nessa
forma de se comunicar com os(as) DMEs. H4, inicialmente, a busca de se conformar um(a)
gestor(a) técnico(a), aquele que domina os conhecimentos necessarios para a conducdo do
sistema educacional no municipio, que compreende e domina os tramites burocraticos, agora
informatizados, que o(a) possibilita ter acesso aos mais diversos programas do Governo
Federal, via, por exemplo, o Sistema Integrado de Planejamento, Orcamento e Financas do
Ministério da Educacdo (Simec). Essa construcdo do(a) DME como um(a) gestor(a)
técnico(a) se materializa nas praticas de alguns(mas) dirigentes entrevistados(as), que
consideram esse saber 0 elemento chave para a conquista de uma educacdo de qualidade em
seu municipio.

Outro possivel tipo de sujeito que a Undime busca conformar seria o(a) gerente
formado(a) nos moldes da administragdo empresarial, que se espelha no mundo corporativo
do setor privado, que opera com indicadores sociais, dentre eles os educacionais, capazes de
Ihe fornecer um quadro bem aproximado da realidade. Seria aquele(a) que estrutura
organogramas da secretaria, que se utiliza de ferramentas gerenciais, que estabelece a

“missdo” da organizagdo, que determina o cumprimento de metas educacionais, que traz para
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dentro dos sistemas municipais de educacdo a cultura do empreendedorismo, apoiado por
assessorias privadas. Um sujeito movido por performances, em busca de eficiéncia e eficicia
aferidas e mensuradas por indices de qualidade.

Um terceiro tipo de sujeito que a Undime procura constituir seria, também, um(a)
coordenador(a) de atores e acbes, aquele(a) participe dos processos de governanca
educacional juntamente com atores ndo governamentais, incumbido(a) de estabelecer
parcerias e convénios com setores da iniciativa privada, contratando assessorias para elaborar
seu planejamento estratégico, comprando “sistemas de ensino” privados, que lhe oferecem
material didatico, formacdo para os profissionais da educacdo e apoio juridico para
formatacao de planos de cargos, carreira e remuneragao.

O(A) DME para a Undime também deveria ser um(a) educador(a), centrando sua acao
na melhoria dos processos educacionais, “atualizado nas teorias da educacao” (UNDIME,
2012b, p. 8), um(a) pedagogo(a) a servico da qualidade da educagdo no municipio, que
legitima seu discurso citando nomes de grandes educadores, que carrega consigo uma
determinada concepcéo de sociedade e de educacdo, capaz de estabelecer as interfaces entre a
teoria e a prética, enfim, aquele(a) que “organiza os valores da rede de ensino, determina o
direcionamento que lhe serd dado e articula as escolas para que isso aconteca” (UNDIME,
2012c, p. 112).

Ainda hd a busca de formatar o(a) DME como um agente politico, um(a)
interlocutor(a) privilegiado(a) com a comunidade atendida, a pe¢a-chave de conexao entre o
sistema educacional e o sistema politico. Papel que sofre uma resisténcia por parte de
muitos(as) DMEs entrevistados(as), mesmo que invariavelmente atuem nesse sentido. Um
sujeito que nos municipios de grande porte populacional dialoga ativamente com o0s
movimentos sociais organizados, sindicatos, associacdes de pais, de moradores, que mantém
um contato constante com os conselhos participativos, que nos municipios de pequeno porte
articula diretamente, através do contato pessoal, as relacdes com os moradores da cidade, que
atende cotidianamente solicitacbes de pais que comparecem ao gabinete da secretaria de
educacéo.

Compreender as formas como a Undime busca formatar um determinado sujeito,
sempre composito, como evidenciado nos exemplos citados, remete-nos, necessariamente, a
relagbes de poder que se instauram entre a associacdo e os(as) DMEs, pois mesmo se tratando
especificamente de relagdes de comunicagdo, que se diferem de relacGes de poder, sem
contudo se tratar de dominios separados, como nos aponta Foucault (2010g), temos de

considerar que “comunicar ¢ sempre uma forma de agir sobre o outro” (FOUCAULT, 2010g,
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p. 284). Nesse sentido, mesmo que os documentos produzidos pela Undime tenham a
finalidade de dar um suporte técnico-operacional aos(as) DMEs, apresentar a configuracao de
uma gestdo educacional nos municipios, eles acabam por induzir “efeitos de poder pelo fato
de modificarem o campo de informag@o dos parceiros” (FOUCAULT, 2010g, p. 285).

Mas o fato de a Undime alterar o campo de informacgdes dos(as) DMEs ndo significa
que haja uma passividade na recepcao dessas informagdes, uma interpretacdo sem mediacoes;
ha, na realidade, uma constituicdo ativa do sujeito, fato que nos leva a considerar as formas
como essas informacgdes sdo consumidas pelos(as) dirigentes, que tipo de leituras e releituras
fazem dos documentos. Como nos alerta Maingueneau (1997), a construcdo de sentido se
efetiva no consumo textual. A propria Undime, interessada em saber ndo propriamente como
ocorre 0 consumo textual de seus cadernos, mas sim em conhecer a opinido dos(as) DMEs
sobre o conteddo neles publicados, langou no inicio do més de julho de 2014 uma pesquisa de
opinido (UNDIME, 2014) a respeito do material de orientagdo enviado aos(as) dirigentes no
inicio de 2013. Nessa pesquisa, o(a) DME respondente avalia o material em uma escala que
vai de “6timo” até “ruim”, respondendo questdes sobre a utilidade do material, a qualidade
gréfica, capitulos que mais ajudaram, os temas considerados mais importantes. Consideramos
gue uma pesquisa com entrevistas semiestruturadas com os(as) DMEs poderia revelar bem
mais que uma pesquisa de opinido no formato estruturado pela Undime, buscando
compreender de forma esses textos sdo consumidos em contextos de acao especificos.

Mas, cabe ainda destacar que o protagonismo da Undime no que diz respeito a
organizacdo, mobilizacdo e formacdo dos(as) DMEs é justificado dadas sua importancia e
abrangéncia territorial. E devido, também, & caréncia de espacos formativos que possibilitem
aos(as) dirigentes terem acesso a um conjunto de saberes ja sistematizados sobre a conducéo
dos sistemas ou redes municipais de educacao.

Listamos algumas falas capturadas nas entrevistas com os(as) DMEs de diferentes
mesorregides de Minas Gerais sobre o material enviado pela Undime, buscando demonstrar 0s
efeitos dos processos de distribuicdo desse conjunto de textos:

Olha, tanto o material que eles disponibilizam, acho que é “os cem primeiros dias”,
ela tem, a gente tem uma nogdo muito boa e também durante os seminarios que ela
proporciona, sempre tem palestras que, pelo menos para mim, me auxiliou para

enxergar muita coisa que as vezes eu ndo sabia, que eu ndo estava entendendo
(MBH/PP/F).

No momento que vocé busca esse aparato que a Undime d4, ela te da toda
orientacgdo, todo preparo para vocé lidar com essas questdes, inclusive nds temos um
manual dos cem primeiros dias para o secretério. O secretario recebe o que ele tem
de fazer, que providéncias ele tem de tomar, onde estdo as coisas. Esse manual, eu
acho que assim, foi uma iniciativa muito boa, porque o0 que a gente vé, todo
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secretario se sente perdido, acho que ndo ha quem possa dizer que esta preparado,
porque como que vocé sente em algo que é inusitado, para vocé se sentir preparado?
Eu acho que seria até prepoténcia, né?!, é despreparado, despreparado (OM/MP/F).

Nos tinhamos um quadro um pouco desorganizado, nao havia quadro de escola,
escolas superlotadas de profissionais, escolas esvaziadas, entendeu?! Nos tivemos
que fazer isso, eu, na verdade, eu estudei, eu fiz o Pradime a distancia, completei
todo, até o final. Eu li aquele “cem primeiras acdes do dirigente” como se fosse uma
cartilha mesmo (VJ/MP/F).

Por fim, é preciso destacar o papel da Undime na parceria estabelecida com o MEC, a
Unicef e a Unesco, para a constru¢cdo do Programa de Apoio aos Dirigentes Municipais de
Educacdo (Pradime). O Pradime é um programa de formacdo direcionado aos(as) DMEs. De
acordo com publicacdo da Undime (2012c), o curso foi criado com o objetivo de apoiar 0s(as)
dirigentes na gestdo dos sistemas de ensino e em relacdo as politicas educacionais. Além de
ser especificamente um espago de formagao, €, também, de troca de experiéncias, de “acesso
a informagdes sistematizadas ¢ a legislagdo pertinente” (UNDIME, 2012, p. 180). O fato de a
Undime ser uma das parceiras na construcdo do curso faz com que muitos dos temas tratados
estejam também presentes nas orientacdes que a associacdo leva aos(as) DMEs.

A Undime tem uma contribuicdo importante na construcdo de subjetividades dos(as)
DMEs. Sua atuag@o, como um ator coletivo, visa conformar valores, conduzir escolhas, busca
estruturar o eventual campo de acdo dos(as) DMEs. O que a Undime procura instituir através
de seus documentos, apoiado sobre um suporte e uma distribui¢do institucional, seria uma
espécie de pressdo sobre os demais discursos que circulam sobre os modos de gestéo,
procurando suas justificativas e formas de legitimacdo em um saber técnico, portanto, com a
pretensdo de ser imparcial. As formas como sdo consumidas pelos(as) dirigentes as
informacGes transmitidas pela Undime em seus materiais de formacdo serdo foco de analise
do Capitulo 5.

4.2 Modos de regulacao dos sistemas educacionais e a atua¢do dos(as) DMEs

A construcdo de subjetividades a partir de uma dimensdo coletiva, o nos, além dos
processos formativos, da difusdo dos saberes prescritivos, analisados anteriormente, tem na
emergéncia de novos modos de regulacdo dos sistemas educacionais outra fonte de
constituicdo. As praticas disseminadas, as logicas de acdo partilhadas sustentam modos de
subjetivacdo proprios. Este topico visa analisar, a partir das entrevistas realizadas com o0s(as)
DMEs, como determinadas caracteristicas desses modos de regulacdo estdo presentes nas

narrativas que os(as) dirigentes fazem sobre suas a¢Oes e de que maneira sdo assimilados e
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interiorizados a ponto de se constituirem como valores proprios, como expresses de

subjetividades.

4.2.1 Uma dinamica multiatores

Com base nos referenciais tedricos e na literatura analisada (Capitulo 1), passaremos a
analise das entrevistas realizadas com os (as)DMEs. Inicialmente, procuramos identificar a
multiplicidade de atores, individuais ou coletivos, que interagem e participam da construgéo
das agendas politicas relacionadas a educacdo nos municipios e que, dessa forma, podem
influenciar a construcdo de logicas de acdo desses(as) dirigentes. Buscamos capturar as
evidéncias de uma dindmica multiatores (LASCOUMES; LES GALES, 2009) em seus
enunciados, nas formas como descrevem suas acles, para que possamos recolher indicios que
nos permitam capturar a constituicdo de suas subjetividades.

Uma dirigente de um municipio de grande porte deixa clara a necessidade de articular
— chamariamos de coordenar — uma série de atores para efetivar a implementacdo de um
projeto de educacao em tempo integral no municipio:

Tem alguns foruns que eu necessariamente tenho que participar porque é uma
maneira da gente aglutinar e construir uma compreensao desses parceiros sobre o
que é desenvolver um projeto de educacéo integral que pressupde uma articulacdo

de uma rede na cidade, uma rede de atores, entdo isso é outra coisa que se toma a
agenda (MBH/GP/F).

Os “parceiros” aos quais se refere a dirigente sdo atores coletivos, e essa interlocugao
¢ feita diretamente pela propria secretaria, tornando-se parte de sua rotina. A dindmica de
construgdo dessas parcerias torna-se um elemento disseminado entre outros(as) DMEs
entrevistados(as), independente do porte do municipio, o que pode ser considerado um indicio
da construcdo de determinadas logicas partilhadas de acdo, de constituicdo de subjetividades
coletivas.

A mesma dirigente citada anteriormente afirma que as relagdes que sdo estabelecidas
nos processos educacionais ganham uma nova dimensdo na contemporaneidade, evidenciando
que a necessidade de coordenagdo e orientagdo de multiplos atores ¢ uma realidade para a
qual o(a) DME deva estar preparado para lidar, sendo constituinte de novas dinamicas, de
modo que suas condutas passam a ser orientadas por essa nova dimensdo. Ele(a) proprio(a),

portanto, deve se transformar:
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E porque hoje na relagio do educar que a gente estabelece na escola ndo é somente
uma relacdo entre a escola e familia, h4 anos atrds essas coisas estavam mais, 0s
papéis e os lugares estavam mais definidos, a gente vive um momento que esses
lugares ndo sdo assim definidos e nds tivemos uma série de mudancas inclusive no
ponto de vista da legislacdo (MBH/GP/F).

A diversidade de atores que compdem a configuracdo da educagdo ndo se restringe aos
grandes municipios; mesmo naqueles de pequeno e médio porte, a presenga de atores
coletivos, das mais diversas areas, ¢ evidente, como exemplificado nas duas falas transcritas a
seguir, a primeira de um dirigente de um municipio de médio porte e a segunda de uma

pequena cidade:

E claro, evidentemente, que n6s temos parceiros, projetos grandes, o Sebrae é um
dos maiores deles, posso dizer assim, temos outro que é o projeto da cultura
empreendedora, com o empreendedorismo, capacitacdo de nossos professores, de
nossa equipe, a minha prépria capacitacio o Sebrae da. Com Vallourec &
Mannesmann do Brasil, com um projeto voltado a educacdo ambiental, que nés
também temos um projeto muito bom. E com o grupo Votorantim também que a
gente tem outro na questdo da capacitacdo também voltado ao ambiental e ao
cooperativismo (NO/MP/M).

A gente fez uma parceria com o Senac, implantamos aqui um polozinho pequeno do
Pronatec, onde a gente esta soltando cursos para eles [0s alunos], mostrando a
importancia deles ficarem aqui (CV/PP/M).

A forma como o primeiro dirigente se refere aos “parceiros” ¢ reveladora de como
essa dindmica se dissemina — “é€ claro”, “evidentemente” — e se torna naturalizada, ndo sendo
considerada pelo entrevistado como algo extraordinario, mas como parte de uma dinamica ja
assente.

Os(as) DMEs tém uma participagdo importante no sentido de firmar essas parcerias, o
que evidencia seu papel pro-ativo na conducdo das politicas publicas educacionais nos
municipios onde atuam. Na maioria das vezes, sdo eles(as) que tomam a iniciativa e fazem a
intermediacdo; no entanto, eles(as) também sdo assediados(as) por empresas que oferecem
servicos diversificados, a ponto de um entrevistado se queixar dessa investida:

A secretaria € muito assediada com isso [por instituicbes privadas], na questdo de
formagdo, porque aqui, acham que [nome do municipio] tem muito dinheiro. Tem

muito dinheiro, mas tem muita despesa e muita gente para poder investir
(MBH/MP/M).

Outros dois dirigentes apontam as instituicdes que os procuram para firmar parcerias:

O Sebrae agora, como eu falei, querendo colocar, capacitar os professores para
trabalhar nessa questdo do empreendedorismo, d& o material. O Senac de Sao Paulo
ja nos procurou, quer promover um férum de educacdo aqui em agosto para 700
professores (SSO/GP/F).
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Nos tivemos aqui também a visita do Sebrae, querendo trazer capacitacdo para
nossos professores, estamos também j& fechando um convénio com o Sebrae para
poder capacitar nossos professores da rede publica e mais outra entidade, a gente
procura sempre estar bem relacionado, gracas a Deus, portas abertas ndo faltam para
gente (CV/GP/M).

Percebemos, nas falas transcritas, em trés municipios diferentes, territorialmente
dispersos, uma presenca ostensiva de atores coletivos, no caso, de entidades privadas como o
Senac e 0 Sebrae, que oferecem seus servicos aos(as) DMEs, que os recebem procurando,
como declarado na fala do Gltimo dirigente, estar bem relacionados, de “portas abertas”. Ha,
segundo nossa hipotese, a constru¢cdo de uma necessidade, orientada pelo principio da
eficacia, de o municipio firmar parcerias para suprir possiveis necessidades na conducgdo das
politicas educacionais. Essa ideia se dissemina em circunstancias de acdo diferenciadas,
contribuindo para que o(a) DME assimile essa pratica como um valor, um valor préprio.

Dentre os atores que atuam no cenario educacional nos municipios selecionados para a
pesquisa, destacam-se as universidades, tanto publicas quanto privadas, especialmente
oferecendo cursos de formacéo continuada para os(as) professores(as). Essa presenca pdde ser
constatada quando o0s(as) dirigentes eram arguidos sobre suas prioridades a frente das
secretarias municipais de educagdo, sublinhando, entre elas, a formacao dos docentes, o que
Ihes exigia firmar parceiras para esse fim. No entanto, a participacdo desses atores ndo se
restringe a prestacdo de servigos com vistas a formacdo. Participam, também, diretamente de
projetos desenvolvidos pelas secretarias de educacédo, como salientado na fala a seguir:

Vocé tem que pensar alternativas e construir alternativas institucionais para
viabilizar que os projetos possam ser efetivados. A escola [nome do projeto] € um
projeto que me demanda, por exemplo, a secretaria tem que construir uma série de
parcerias na cidade, tem uma rede de parceiros que eu tenho que fazer intervencao,
instituicdes de ensino superior, sdo onze instituicbes de ensino superior, hoje menos,
mas ha dois anos, 2009, por exemplo, eu tinha uma agenda mensal com as
coordenacdes desse programa das onze instituicfes de ensino superior, demandava a

minha presenca na interlocucdo direta com esses parceiros que faziam isso, que séo
nossos parceiros. SO para dar exemplo da universidade (MBH/GP/F).

Um dirigente de um municipio de pequeno porte destaca as parcerias realizadas com
duas instituicdes de ensino superior privadas para a realizacdo de formacdo de professores,
tanto graduacdo quanto pés-graduacgdo lato sensu, revelando, também, os problemas advindos
com uma dessas instituicoes:

Nos recebemos convite primeiramente com as primeiras turmas nds fizemos em
parceria com a Ulbra [Universidade Luterana do Brasil], do Rio Grande do Sul,

Santa Catarina, e hoje, no decorrer do tempo foi desgastando, parece que a Ulbra
acabou absorvendo mais alunos do que eles estavam preparados para receber, isso
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nos causou muitos transtornos com os alunos. Hoje nds temos uma parceria com a
Unimes [Universidade Metropolitana de Santos], de Santos (CM/PP/M).

Nesse municipio, essas parceiras foram firmadas para oferecer cursos de graduacdo e

po6s-graduacdo, abertos a toda comunidade, mas com foco nos profissionais da educacdo. A

parceria com essas entidades consistia em oferecer a infraestrutura para que pudessem ser

criadas as turmas, a cessdo de salas, o fornecimento de merenda, o custeio de parte da

mensalidade para os profissionais da educacdo do municipio, como explica o préprio

dirigente:

Desde a primeira turma de graduacdo a prefeitura arca com 50% da mensalidade,
para todos os alunos que tém residéncia fixa no municipio, certo, os que ndo tem
residéncia fixa no municipio eles ndo deixam de se beneficiar, porque é a prefeitura
gue arca com as despesas de uma merenda escolar para eles e também do professor
gue esta auxiliando eles dentro de sala de aula, dos prédios, das instalacdes, dos
computadores, de tudo, entdo é tudo pela prefeitura. Agora, quando se trata da pés-
graduacdo, que hoje a gente faz uma pos-graduacdo aqui em torno de R$159,00
mensais, a prefeitura, ela ndo arca com o pagamento de mensalidade para os alunos.
Por qué? Porque a prefeitura, nds entendemos o seguinte, a pds-graduacdo para
aqueles funcionarios que sdo efetivos do municipio ela da direito a mais 10% no
salério deles, podendo acumular até trés, ou seja, por cargo pode chegar até 30% a
mais do seu salario. Entdo a prefeitura arca com todas as outras despesas, que é do
tutor, que é da parte de midia, de tudo, tudo, inclusive apostilas, se for o caso, o
aluno arca somente com a mensalidade dele (CM/PP/M).

Uma questdo pouco comum é revelada por essa entrevista, o fato de um municipio, de

pequeno porte, oferecer, com recursos proprios da prefeitura, fora, portanto, dos 25% dos

repasses constitucionais, a modalidade de ensino superior, mesmo que seja em parceria com

entidades privadas. Esta modalidade de ensino oferecida € motivo de orgulho e satisfacdo para

o DME dessa localidade, o que foi revelado quando o questionamos a respeito dos momentos

mais gratificantes frente a Secretaria Municipal de Educacéo:

Quando eu consegui formar a primeira turma de ensino superior, com diversas
pessoas dizendo que isso ndo daria certo aqui, ndo iria funcionar, nunca funcionou,
sempre comega uma coisa e para no meio do caminho. Quando eu consegui, eu fiz
parte dessa turma, que nds chegamos ao final e que nds estdvamos colando grau
dentro do municipio. Eu posso te dizer que foi um momento de extrema felicidade,
por um dever cumprido, quando eu comecei 0 curso de pds-graduagdo em que
novamente, “vocé estd ¢ louco, pos-graduacdo hoje é pra Batatais, é para outras
cidades que nem fazem parte de nossa realidade”, mas eu vou encarar e eu consegui
formar uma turma com 45 alunos que foram até o final do curso e n6s chegamos e
conseguimos. Foi outro momento de satisfacdo. Desde que eu entrei, nds nado
ficamos nem um ano sem ter um curso superior dentro do municipio (CM/PP/M).

A partir de valores proprios, tal dirigente, a despeito da descrenca de varias pessoas,

como indica em sua fala, consegue instalar cursos de graduacdo e poOs-graduacdo no

municipio. O que se destaca, nesse caso, é o fato de que os(as) DMEs orientam suas condutas
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guiados por valores e tém um papel preponderante nas escolhas realizadas. Tais escolhas séo
orientadas também por praticas disseminadas e assimiladas por eles(as), mas que se devem,
igualmente, a pressdes locais, como, por exemplo, por possiveis ganhos eleitorais que a
instalacdo de cursos de ensino superior pode trazer para a administragdo municipal. O que
podemos perceber ¢ que firmar parcerias, mesmo que seja uma pratica disseminada,
valorizada, esté relacionada a contextos proprios de acao.

Mesmo empresas dos setores industrial e comercial sdo procuradas para firmar
parcerias, como a Vallourec & Mannesmann e o Grupo Votorantim, citados anteriormente,
apesar de a forma como atuam e a propria natureza dessas parcerias ndo serem explicitadas,
nem mesmo como procedem nesses municipios:

Parcerias temos, com a universidade, aqui com a Funed [Fundacdo Ezequiel Dias],
temos com todas universidades a gente tem, um relacionamento muito estreito com a
Fiemg [Federacdo das Industrias de Minas Gerais], temos algumas empresas que
apoiam a educacdo no municipio, temos a Gerdau aqui em [nome do municipio],

gue é uma O6tima parceira do municipio, que apoia a educacdo municipal, e com
todas as universidades (OM/GP/F).

A Usina, que é a Bioceres, que atua aqui em [nome do municipio], ela estd nos
oferecendo uma parceria no sentido de uso dos laboratérios do Instituto Federal, s6
isso, a gente ndo tem mais nenhum tipo de parceria (CM/MP/F).

Aqui mesmo as capacitacdes que a gente faz, eu agora estou inclusive pagando uma
nas férias, a gente ganhou um curso de uma empresa de café que tem aqui em [nome
do municipio], esta patrocinando o curso para o professor, para 0 meu educador, esta
dando esse curso. O foco do curso é a pessoa mesmo, ndo é conteldo, ndo é pra
trabalhar com aluno, é pra trabalhar a pessoa, motivagdo. Depois tivemos esse curso
que agora esta acontecendo, que é também um curso voltado pra motivacdo da
pessoa, da responsabilidade, do compromisso em relacéo ao trabalho, da mediagéo
de conflitos que é o que trabalha basicamente esse curso, esse com a empresa
privada (SSO/GP/F).

As parcerias firmadas por alguns(mas) DMEs entrevistados(as) tém implicagdes em
setores diversos da educacdo, insinuam-se trazendo seus valores e visdes de mundo,
transmitido-os através de cursos de formacgdo continuada para docentes ou de forma genérica
(“apoia a educacdo municipal”), como frisa uma das dirigentes supracitadas. Nesse sentido, €
um elemento constituinte de subjetividades.

Conceber a educacdo nos municipios conduzida exclusivamente pelo Estado, mesmo
que este ainda seja o elemento central de coordenacdo, ndo se sustenta na realidade vivida e
comentada pelos(as) dirigentes entrevistados(as). A multiplicidade de atores que participam
dos processos de discussdo e implementagdo de agendas politico-educacionais envolve
também processos de intersetorialidade, que abrange outros 6rgdos administrativos

municipais, como explicitado nas duas falas a seguir:
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A gente trabalhou na aula o Estatuto da Crianca e do Adolescente, sé que no dia a
dia operar isso nem sempre é simples, a nossa perspectiva ao dizer, olha, vem o
Conselho Tutelar, vem o Conselho da Criancga e do Adolescente, vem a Promotoria
da Infancia e da Juventude, vamos discutir familia e professores e vamos construir
algumas normas é porque algumas questdes tém que ser pactuadas e, uma vez
construidas, elas precisam ser aceitas por todos, ndo é uma construcao unilateral. O
que a gente pode pensar é que ha tempos atras o secretario de educacdo sentava e
escrevia o regimento e falava, esse é o regimento da rede (MBH/GP/F).

Acho que agora vai estar fazendo s6 a Portaria para a gente estar levando as pessoas
a participar, vai ser uma coisa aberta, porque eu tenho que convidar as associagdes,
Emater, Associacdo de [nome do distrito préximo], agricultura familiar, sindicato,
professores, todas as secretarias, Executivo, Legislativo, todos para participarem
para gente estar fazendo essa portaria das pessoas que vao estar, que é uma coisa
aberta ao publico, para gente colocar a mao na massa mesmo e construir o Plano
Decenal, que é o Plano Municipal Educacdo que vai valer por dez anos (VJ/PP/F).

Ainda na perspectiva de analisarmos a presenga de uma dinamica multiatores nos
municipios selecionados, passaremos a demonstracdo de uma forma mais incisiva dessa
presenca, que sd@o também chamadas de parcerias pelos(as) DMES e que consistem na
prestacdo de servigos por entidades privadas as prefeituras municipais, especialmente as
secretarias de educacdo. O papel desempenhado por esses atores nos remete, também, a
compreensdo dos quadros cognitivos que ddo sentido as acdes dos(as) DMEs, de como essas
relacBes Ihes conformam valores e entendimentos sobre como conduzir a gestdo dos sistemas
ou redes de ensino nos municipios, produzindo, dessa maneira, possiveis ldgicas de acédo
compartilhadas.

Em outro sentido do que nos aponta Adrido et al. (2009), em nossa amostra, a
contratacdo de empresas privadas para gerir os sistemas ou redes publicas municipais de
ensino ndo esta concentrada nos municipios de pequeno porte. Dos 21 municipios visitados,
apenas 3 dos(as) DMEs entrevistados ndo mencionaram em suas falas possuirem parcerias
com o setor privado, sendo dois deles de pequeno porte e um de grande porte. O que pudemos
observar no trabalho de campo foi que, na realidade, os(as) dirigentes de municipios de
pequeno porte lamentam ndo as condi¢Oes adversas do ponto de vista politico e operacional
para optarem por sistemas privados de gestdo de ensino, mas a falta de recursos financeiros,
como fica bem claro na entrevista de uma dirigente de um desses municipios:

Eu tenho vontade de adotar um sistema de ensino para 0 municipio, tenho vontade,
isso ai pra mim eu acho que é gratificante também, ja que eu estou com uma linha
bem definida da educacdo. E porque eles, quando eles, por exemplo, se eu adotar o
sistema de ensino no municipio, porque na época que eu tenho contato com o
pessoal, ia ficar no valor alto de R$140.000,00, quando eu fui para comprar o
material todo para os alunos, mesmo por ano. Entdo tive essa dificuldade. Tem

formagdo para os alunos, eles vém, ddo uma formacdo para os alunos, para 0s
professores, capacitagdo para os pais, participam de conferéncia, vém, aplicam 0s
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testes para os alunos, sabem porque o aluno errou, porque o aluno ndo sabe, entdo
isso ia ser um ganho para os alunos. Eu néo estou focando pais ndo, porque eu sei
que as vezes nds temos pais que tém condi¢des, mas a minha comunidade é de
alunos carentes, e para comprar um material desse € muito caro, entdo eu, para mim,
se tivesse sistema de ensino que eu ja conheco ha muitos anos e sei que é de alto
nivel de conhecimento para os alunos, o foco é o aluno, eu foco no aluno, entdo eu
sinto essa dificuldade, eu queria que tivesse, mas até hoje ndo teve condicGes
financeiras ainda (VJ/PP/F).

O trecho selecionado da entrevista € revelador de como a ideia de se firmarem
parcerias estd disseminada. A dirigente lamenta o fato de o municipio ndo ter condicbes
financeiras para adquirir um sistema de ensino de uma empresa privada. Sem fornecer
argumentos, considera que os alunos seriam beneficiados com esse sistema. Em outros
momentos da entrevista com essa mesma dirigente, no entanto, ela considera que o ensino no
municipio vai muito bem. Se tomarmos como referencial de qualidade o Ideb, por ela
mencionado, a cidade estd com os indices acima da meta prevista pelo MEC (QUADRO 4).

As justificativas apresentadas para a escolha de sistemas privados de gerenciamento de
sistemas ou redes de ensino nos municipios apresentadas pelos(as) DMEs entrevistados(as) se
baseiam em processos cognitivos de racionalizacdo da acdo publica, em uma gestdo centrada
em metas e resultados, e também na crenca da superioridade de gerenciamento do setor
privado sobre o setor publico. Nas vozes dos préprios(as) DMEs esses postulados ficam

claros:

Para a Educagdo Infantil nés temos uma parceria com o [Grupo] Positivo,* porque o
Estado ndo da assisténcia, a Unido ndo da assisténcia, entdo para vocé ter um
segmento de trabalho que ndo deixasse nenhuma fase da crianca descoberta, vocé
precisa de material, ai nés temos uma parceria, nés usamos o material do Positivo
(OM/MP/F).

A gente adquiriu também um sistema de ensino, que vai nos ajudar muito no
[Ensino] Fundamental, j& que a Educacdo Infantil ndo gosta de trabalhar com
sistema de ensino, é uma equipe bem fechada que optou por ndo trabalhar. Sistema
de ensino do 1° ao 6° [anos]. Funciona bem, o sistema de ensino é o NAME,*® nés
optamos pelo NAME. Eu ndo vi ainda o resultado, a gente implantou ha pouco
tempo, recente, mas eu acredito que, até pelo custo, que € um custo bem acima dos
outros, eu acho que é bom. Eu conheci a marca em Belo Horizonte em um
congresso, me interessei e tudo e comecei a junto com a equipe pedagdgica estudar
o trabalho deles, porque, na verdade, o que eles fazem é vir ao municipio e dar uma
assessoria direta na sala de aula, o diferencial deles é esse. E 0 meu grande problema

8 O Grupo Positivo foi fundado em Curitiba no ano de 1972, atua nas &reas de ensino, solucdes educacionais,
tecnologia, gréfica, cultura e entretenimento. O sistema de ensino oferecido pelo grupo a rede publica de
educagdo, denominado “Aprende Brasil”, compreende o fornecimento de material didatico, assessoria
pedagdgica, ferramentas de gestdo pedagogica, sistema de avaliacdo dos(as) alunos(as) e cursos para
implantacdo do sistema. Atualmente, segundo dados obtidos no site da entidade, 19 dos 27 estados brasileiros
utilizam o Sistema de Ensino Aprende Brasil. Ao todo, sdo mais de 236 municipios. Ver: POSITIVO, 2014.

* O Sistema de Ensino do NAME (Nucleo de Apoio a Municipios e Estados), oferecido ao setor publico
educacional, consiste na utilizagdo de material didatico juntamente com acompanhamento pedagdgico, cursos
de formagdo continuada e tecnologias educacionais. De acordo com o site da instituicdo, esse sistema ja esta
presente em 140 municipios brasileiros, atingindo mais de 200 mil alunos. Ver: NETNAME, 2014.
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é ndo ter pessoal. Porque eu tenho um acervo excelente e o meu profissional ndo
sabe como trabalhar, € insuficiente, a gente sabe que é uma questdo de apoio
(CM/MP/F).

Estamos ainda na perspectiva de estar entregando um sistema de ensino de
qualidade, para padronizar o trabalho dos professores (NM/GP/F).

Peroni, Oliveira e Fernandes (2009) apontam que muitos municipios recorrem a
instituicdes privadas para suprir deficiéncias no campo educacional. No entanto, observamos,
a partir dos dados obtidos com as entrevistas realizadas, que ndo sdo apenas “deficiéncias”
que levam os(as) dirigentes a recorrerem a esse tipo de parceria, mas escolhas guiadas por
valores, concepc¢oes educacionais, e as formas como esses valores se constituem séo parte da
subjetividade dos(as) DMEs, sdo opcdes axioldgicas calcadas em relagbes sociais, em padrdes
de gestdo educacional que circulam em diversos espagos, até mesmo como forma de
marketing das empresas fornecedoras desses servicos, como apontado por uma dirigente que
também era membro da diretoria estadual da Undime e optou por um sistema de ensino
oferecido por um grupo privado:

O conhecimento do [Grupo] Positivo foi através da Undime que a gente, em todos
nossos eventos nos abrimos para todas as instituicdes, empresas na area de ensino,
para poder ir fazer apresentacdo do seu material, entdo fica exposto em stands. E dai

cada um tem oportunidade de vender o seu produto, dentre alguns sistemas, nés
escolhemos esse. E foi uma parceira que deu certo (OM/MP/F).

A fala da dirigente revela uma légica de mercado presente nas formas como essas
parcerias sdo estabelecidas; ha uma concorréncia entre as empresas que oferecem esses
servicos, as quais, como em uma feira, expdem seus produtos para que os clientes, 0s(as)
DMEs, possam escolher entre aqueles o que mais Ihe agrada. As vezes, o critério de escolha
pode mesmo ser baseado no preco da mercadoria ofertada, como a dirigente afirmou em sua
fala: “eu ndo vi ainda o resultado, a gente implantou h& pouco tempo, recente, mas eu acredito
que, até pelo custo, que € um custo bem acima dos outros, eu acho que é bom” (CM/MP/F).

As parcerias firmadas pelos(as) DMEs influenciam ndo somente a organizacdo do
trabalho administrativo da propria secretaria, mas também a organizacdo do trabalho docente
desenvolvido nas escolas, pois incidem até mesmo sobre a organizacdo curricular, além da
formacdo que é oferecida aos profissionais da educacdo. Um elemento que ressalta entre as
formas como essas parcerias formatam determinadas logicas de acdo dos(as) DMEs, e sdo
constituintes de suas subjetividades, é a chamada cultura empreendedora, ou

empreendedorismo. Esse elemento, marcadamente caracteristico das praticas préprias do New
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Public Management, chega a compor a grade curricular das escolas de um dos municipios
visitados, como marca um dirigente a seguir:
E a gente v& automaticamente com 0s projetos novos, cultura empreendedora, em
parceria com o Sebrae, bem como a disciplina cultura empreendedora na grade
curricular foi uma inovacgdo, estd sendo uma inovacdo, inclusive ja& demonstrando
modelo para os demais municipios do Noroeste [de Minas]. Com essa visao de que a

gente tem de sair da caixinha e fazer mais do que ensinar dois mais dois
(NO/MP/M).

Ao ser questionado sobre as prioridades da gestdo, esse mesmo dirigente reforca o
elemento empreendedorismo, agregando o cooperativismo como uma estratégia de inovacdo
das formas de ensinar no municipio em que atua:

Eu vou repetir a ousadia de ter colocado na grade curricular a cultura empreendedora
e 0 cooperativismo. Na grade em todas as séries, desde a Educacdo Infantil,
tramitando ali pelo Ensino Fundamental | e Il, chegando ao EJA [Educacdo de
Jovens e Adultos]. Entdo todos os nossos alunos hoje recebem aula de educacdo
empreendedora e cooperativista. Trabalhado do ponto de vista transversal nas

demais disciplinas, Matematica, Portugués, Ciéncias, Biologia, mas tem o conteldo,
tem aula, tem a disciplina de cooperativismo e empreendedorismo (NO/MP/M).

Outra dirigente, essa agora de um municipio de grande porte, negociava, também com
0 Sebrae, uma parceria, visando levar ao municipio formacdo sobre a implementacdo da

cultura empreendedora:

A gente promove cursos de capacita¢do, n6s temos agora o Sebrae nos procurando
com uma 6tima oportunidade para gente capacitar os professores para trabalhar na
questdo do empreendedorismo (SSO/GP/F).

Outro exemplo de como o(a) DME desempenha um papel importante na formatacéo
da organizacdo do trabalho escolar nos municipios em que atua, operando modificagdes no
curriculo que é desenvolvido, tendo por referéncia suas visdes de mundo, suas concepcdes
politico-pedagdgicas e ancorando-se em parcerias com empresas privadas, é-nos apresentado
pela entrevistada a seguir. A parceria, firmada com o Instituto EcoSocial,*® é direcionada a
formacdo de professores, mas sua linha educacional contribuiu para que fosse fundada no
municipio em que a DME atua. Segundo suas proprias palavras, trata-se da primeira Escola

Waldorf*! do estado de Minas Gerais:

% O Instituto EcoSocial é uma instituicdo sem fins lucrativos fundada em outubro de 2001 a partir da experiéncia
organizacional de alguns consultores. Sua atuacdo estd pautada em conceitos e praticas da Antroposofia e da
Ecologia Social. Ver: ECOSOCIAL, 2014.

*! A Pedagogia Waldorf foi introduzida por Rudolf Steiner em 1919, em Stuttgart, Alemanha, inicialmente em de
uma escola para os filhos dos operérios da fabrica de cigarros Waldorf-Astéria (dai seu nome), a pedido deles.
Nas escolas Waldorf, ndo ha repeti¢bes de ano e nem atribuicdo de notas no sentido usual. Uma das principais
caracteristicas dessa pedagogia é o seu embasamento na concep¢do de desenvolvimento do ser humano
introduzida por Rudolf Steiner, que leva em conta as diferentes caracteristicas das criancas e adolescentes



200

Firmamos um convénio com o Instituto EcoSocial, de S&o Paulo, que tem um
projeto chamado “Germinar” e que ele cuida da alma desse professor. Ai
comecamos a fazer esse trabalho com esses professores. Mas dai, dai desse primeiro
pulo, nos descobrimos que € isso, ndés conhecemos, comegamos a, eu,
particularmente, depois o0 grupo, comecamos a ver um pouco da Antroposofia.
Caindo na Antroposofia, eu precisava de uma pedagogia que desse conta desse
professor e dessa crianga, porque uma outra coisa que nés observamos aqui é que o
professor que estava mais doente da alma era aquele professor onde as criangas
tinham mais doenca (sic). Sabe, assim, adoecia mais, faltava muito, ele estava mais
doente, entdo, nos, “bom, tem alguma relacdo isso”, e ai eu fui encontrar na
Pedagogia Waldorf, através do Germinar, que me levou a Antroposofia, que me
levou & Pedagogia Waldorf. E ai n6s estamos, vamos inaugurar agora €sse ano a
primeira escola Waldorf aqui da regido, no estado de Minas, publica, no estado de
Minas eu ndo sei se tem alguma, acho que ndo (ZM/GP/F).

Mesmo em uma linha diversa do Sebrae, essa parceria € reveladora de como as
politicas publicas sdo atravessadas por atores diversos que tém o poder de influenciar na
construcdo de agendas politicas, na organizacdo administrativa e do trabalho escolar, na
determinacgéo de prioridades educacionais dos municipios, sempre sob a coordenacao dos(as)
DMEs. Nosso foco na pesquisa € como essas parcerias, além serem orientadoras de condutas,
contribuem para a constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, ndo 0s propésitos e 0s
objetivos dessas empresas que firmam parcerias com 0S municipios, 0 que mereceria um
estudo especifico, que certamente revelaria uma dimensdo de grande relevancia para a
compreensdo de como sdo formatadas as politicas publicas educacionais nos municipios
brasileiros.

As parcerias estabelecidas nos municipios podem apontar um caminho no sentido de
uma maior participacdo do setor privado na conducdo de seus sistemas educacionais. Em uma
das cidades visitadas para a pesquisa, a dirigente relatou os estudos realizados para a
implantacdo das chamadas Parcerias Publico-Privadas (PPP):

Nos constituimos na verdade um grupo de trabalho, esse grupo de trabalho se reune
duas vezes por semana, esse grupo hoje ele tem uma consultoria de uma instituicao
indicada pelo BNDES que estd acompanhando esse estudo, na verdade, nds estamos
fazendo esse estudo para verificar a viabilidade de fazer uma PPP [Parceria Publico-

Privada] para a construgdo de trinta novos equipamentos de Educacdo Infantil
(MBH/GP/F).

A entrevista acima foi realizada em 2011; ao final de 2014, foi inaugurada, com

grande divulgag¢do na midia, a primeira unidade de Educacdo Infantil feita através de uma

segundo sua idade aproximada, ndo sendo exigido um pensar abstrato ou intelectual muito cedo. Ver: SAB,
2014.
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Parceria Publico-Privada, e foram alardeadas as vantagens desse modelo para o
desenvolvimento da educa¢do no municipio.

As parcerias firmadas pelos(as) DMEs em seus municipios revelam um outro nivel de
formatagdo das politicas publicas, direcionadas ao que Lascoumes e Les Galés (2009)
denominam processos de “mundializacao”. De acordo com Dale (2010), teriamos uma
governanga educacional multiescalar, e esse aspecto se situa em uma escala de governanca
supranacional, que seria marcada pela presenca de grandes empresas, de capital estrangeiro,
no caso em questdo, do campo educacional. Dois grupos educacionais privados, 0 Name,
mencionado anteriormente, e a Fundacdo Pitdgoras, parceira de um dos municipios
pesquisados na elaboracdo de seu planejamento estratégico, sdo grupos controlados por
empresas com sede em outros paises. O Name foi adquirido em 2010 pelo Grupo Pearson,>
empresa britanica do segmento editorial e de informacdo digital que controla o jornal
Financial Times. A Fundacdo Pitagoras, controlada pelo grupo Kroton, em 2007, abriu o seu
capital na Bolsa de Valores, e em 2008, a Advent>® adquiriu o controle acionario da empresa.
Isso demonstra a interconex@o dos(as) DMES com outros processos de governanga, revela-se,
dessa forma, uma dindmica multiatores que envolve atores cujas bases se situam para alem
das fronteiras nacionais.

A diversidade e a quantidade de parcerias firmadas com instituicdes privadas pelos(as)
DMEs em seus municipios, demonstradas previamente, € um dado relevante, que deve ser
levado em consideracdo nas analises sobre as formas como se constituem seus sistemas
educacionais. Independente do porte populacional do municipio, a presenga dessas
institui¢cdes privadas, nas mais variadas formas — seja para prestacdo de consultoria para
elaboragcdo do PAR, para assuntos relacionados a contabilidade, seja para formacdo de
professores, fornecimento de sistemas de ensino, chegando a formacdo de parcerias publico-
privadas —, ¢ reveladora das formas como o Estado vem se reconfigurando em consonancia
com as crescentes demandas do publico atingido pelas politicas publicas. As andlises das

entrevistas com os(as) DMEs revelam uma dindmica multiatores (LASCOUMES; LES

°2 Presente no pais desde 1996, com solucdes educacionais para 0 ensino superior e a &rea de idiomas, a
companhia consolidou-se no mercado brasileiro de livros universitarios e profissionais com a compra, no ano
de 2000, da Makron Books. Em 2010, a empresa expandiu a atuagdo e fortaleceu o portfélio para Educacéo
Béasica no Brasil, ao adquirir os sistemas de ensino COC, Dom Bosco, Pueri Domus, no ensino privado, e
Name, no ensino publico. De acordo com as informagdes prestadas pelo CEO da Pearson América Latina e
presidente interino da Pearson Brasil, no site do Name, “tendo em vista as perspectivas do setor de educagio, o
Brasil tem sido um foco da Pearson hé algum tempo. E um dos atuais quatro mercados prioritarios para novos
investimentos, ao lado de China, India e Africa do Sul” (NETNAME, 2014).

%% Fundo particular de investimentos fundado em Boston, Estados Unidos da América, em 1984, presente na
América Latina ha 15 anos, onde ja investiu em 40 empresas, possui parcerias com varias empresas brasileiras.
Ver: FACULDADE PITAGORAS, 2014.
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GALES, 2009), na qual o Estado nio possui o monopélio das competéncias necessarias a
elabora¢do e implementacdo de politicas publicas, sendo, portanto, visivel a presenca de
varios atores no sentido de conformagdo da agdo publica. A generalizacdo de um discurso, e
de uma pratica, que destaca a necessidade de parceiros da iniciativa privada para a conducao
das politicas publicas educacionais nos municipios, legitima as ag¢des dos(as) DMEs, da-lhes
instrumentos que possibilitam dialogar com os diversos segmentos da sociedade,

especialmente com aqueles que sdo usuarios dos servigos oferecidos.

4.2.2 Disseminacdo das praticas advindas do New Public Management

A dinamica multiatores acarreta mudancas nas formas de coordenacao das agdes,
especialmente com a introdugdo de novos instrumentos de agdo publica,”® que seriam as
técnicas e as praticas que conformam as politicas publicas. Sendo esses instrumentos de agao
publica portadores de valores, trazem consigo concepgdes e representacoes acerca do papel do
Estado em sua relagdo com a sociedade, formatando-se, dessa maneira, um elemento
constituinte de subjetividades. Um desses instrumentos de agdo publica investigados na
pesquisa ¢ o chamado New Public Management (NPM), que tem como uma de suas
orientagdes a adocao de métodos de gestdo corporativos, advindos da iniciativa privada, para
a gestdo de servicos publicos, na andlise em questdo, na prestagao de servigos educacionais.
Por meio da analise das entrevistas realizadas com os(as) DMEs, procuramos identificar
elementos que possam revelar a presenga desse ideario na gestdo da educagdo nos municipios
visitados.

Iniciamos esse aspecto da investigacdo através da andlise do vocabulario utilizado
pelos(as) DMEs, da incidéncia de termos relacionados ao universo do NPM, vocabulos que
apontam, por um lado, a interiorizagdo de valores, e, por outro, formas de como sao “lidos” a
luz da realidade em que esses(as) DMEs atuam. O termo mais recorrente desse universo
semantico produzido pelos(as) DMEs ¢ “meta”; em todas entrevistas, alcangar as metas,
sejam elas estabelecidas pelo Governo Federal em relagdao do Ideb ou por meio da criagdo de
planejamentos estratégicos pelas proprias secretarias municipais de educacdo, ¢ um dos
objetivos centrais da gestdo do(a) DME, como podemos destacar nos trechos das entrevistas a

seguir, de municipios de pequeno, médio e grande porte:

* Um instrumento de agio publica “constitui um dispositivo tanto técnico quanto social, que organiza relagdes
sociais especificas entre o poder publico e seus destinatarios em funcao de representacdes e de significacdes de
que ele é portador” (LASCOUMES; LE GALES, 2009, p. 104, trad. nossa).
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O nosso ldeb ele era 6.1, ele veio para 5.9, dentro da meta, n6s estamos conseguindo
as metas direitinho (OM/PP/F).

E quando a gente assume a secretaria de educacéo, a gente tem de ter metas, metas e
objetivos, sendo vocé ndo vai ndo, vocé fica apagando fogo, o tempo passa, vocé
trabalha muito com datas, com leis, com legislacdo, com periodos, e se vocé nao
tiver um planejamento vocé n&o vai ndo (VRD/PP/F).

Entdo nds abrimos um leque de metas e diretrizes tracadas que tinham de ser
trabalhadas, entdo eu sou o instrumento para fazer com que as coisas acontecam. A
partir das diretrizes tracadas das metas que a gente tem que alcangar, nds temos que
persegui-las (OM/MP/F).

Essas escolas foram apontando em que medida elas poderiam contribuir para que a
gente de fato desse conta de implementar as metas que a gente esta organizando no
Plano, que inclusive védo ser incorporadas no proprio Plano Municipal de Educacéo,
que a gente esta também em processo de discussao (VRD/GP/F).

No6s criamos o nosso plano de metas, ele é pautado, mensurado em ndmeros, em
datas, quem vai fazer, quando, como. Entdo a gente tem conquistado (CM/MP/F).

Pela incidéncia em nossa amostra, podemos afirmar que o “atingir metas” ¢ uma
pratica disseminada entre os(as) DMEs entrevistados(as). Na primeira fala transcrita, o uso do
diminutivo para definir o modo como as metas estdo sendo atingidas — “direitinho” — remete-
nos a um sentido de obediéncia, a maneira como alguns pais se dirigem a seus filhos quando
desejam determinado comportamento. Revela um aspecto de subserviéncia as determinacgdes
oriundas, por exemplo, do Inep/MEC, que determinam as metas para o Ideb. S&o processos
atravessados por duas dimensdes, uma de assujeitamento, determinada por relacfes de poder
hierarquizadas, pelo MEC e pela Secretaria Municipal de Educacdo, e outra referente aos
processos de construcdo de si, de uma transformacdo nas formas de assimilacdo de
determinadas condutas, por exemplo, quando a dirigente se coloca como “o instrumento para
fazer com que as coisas acontecam” (OM/MP/F), ou ainda quando outra dirigente destaca a
criacdo do préprio plano de metas.

No entanto, a partir da pesquisa de recorréncia de palavras, realizada por meio do
Software NVivo, concluimos que os termos mais relacionados a esse instrumento de acdo
publica — metas, indices, resultados, estratégias, clientes, eficacia, missdo, performance — nao
se destacam. Isso pode nos levar a afirmar que nao hd uma hegemonia, em nivel discursivo,
de elementos ligados ao NPM, mas na realidade, a penetragdo de elementos desse universo
que se mesclam ao que ja existe, que se insinuam mais has praticas que propriamente nas
concepcdes e valores dos(as) DMEs. Esse hibridismo revela que ndo se pode conceber a
introdug@o dessas novas tecnologias de gestdo de forma linear, sem tradugdes locais. De fato

ha, também, acdes que concorrem com essas praticas, que trazem concepcdes e valores
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opostos, reforcando a tensdo entre valores ja existentes e outros advindos dos novos
instrumentos de agdo publica.

Destacamos no trecho a seguir a critica feita pela DME de um municipio de grande
porte a respeito de uma visdo de educa¢do meramente técnica, apontando, portanto, outros

valores que concorrem com essa natureza racionalista trazida pelo NPM:

Primeiro o professor, e eu hoje tenho convic¢do que, ou eu gasto muito dinheiro e
muito esforco e muita vontade, nesse acompanhamento e capacitacdo do trabalho
docente, entendendo o professor ndo sé como técnico, a competéncia técnica, mas
também a competéncia politica, mas também a competéncia humana, ou eu nao
consigo nada. Isso ai eu tenho certeza absoluta, hoje eu tenho certeza absoluta. A
competéncia politica no fato dele entender quem é ele e qual o papel dele na
sociedade, que ¢ preciso trabalhar, porque ele esta fragilizado, virou “Gata
Borralheira” ai nessa competéncia politica. E a competéncia humana, os traumas, as
vontades, os desejos, as emogdes, eu ndo gosto de falar autoestima porque eu detesto
essa palavra, mas assim, ele, quem sou eu, a sua consciéncia, isso tem de ser
atendido. E a parte técnica, o problema é que a grande maioria das politicas pablicas
esta muito em cima sé da parte técnica, por exemplo, Pacto Nacional pela
Alfabetizacdo, técnico, né?!, as universidades todas, técnico, isso s6 fica canhoto
(ZMIGP/F).

Nos dois trechos de entrevistas destacados a seguir, 0s entrevistados revelam
mecanismos tipicamente clientelistas para a obteng¢do de algum beneficio para o municipio,
revelando que tais praticas ndo estdo superadas, mas, antes, convivem com elementos de
gestao centrados na racionalidade na tomada de decisdes:

Sim, eu que intermediei a negociagdo [de instalar um polo do Instituto Federal no

municipio], foi através de um deputado, essas coisas tém que ser, né?! Uma ajuda, ai
eu consegui (CM/MP/F).

Os 6nibus nossos aqui até que sao novos, 0 ano passado a gente conseguiu receber
dois e com previsdo de mais dois esse ano, um foi através do PAR, com uma
emenda do deputado, né?!, e o outro foi do Estado, através também do deputado.
Porque se a gente nao tiver esses contatos ndo sai, infelizmente ndo sai (CV/PP/M).

Um aspecto de carater discursivo deve ser grifado: os dois dirigentes, nos trechos

"’

selecionados, utilizam a interjeicdo “né?!”, uma corruptela da expressdo “ndo é?!” para
justificar o uso do referido artificio (intervengdo do deputado) de maneira a conseguir
beneficios para o municipio. Trata-se de uma forma de obter a adesdo do interlocutor ao
enunciado, ao valor que estd sendo transmitido. O que percebemos ¢ que a troca de favores ¢
uma pratica recorrente, que convive em tensdo com os aspectos técnicos, impessoais de uma

gestdo. Em sua fala, o dirigente revela dois procedimentos para obten¢do dos recursos para o

municipio: um por meio do PAR, um mecanismo técnico; e outro através do deputado, um
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mecanismo politico-partidario, com vistas a ganhos eleitorais. Dois mecanismos que
convivem, os quais os(as) dirigentes entrevistados(as) consideram normais € necessarios.

Destacaremos a seguir outros elementos que nos informam como praticas advindas do
NPM podem estar presentes nas formas como os(as) DMEs entrevistados(as) descrevem suas
acOes. Sem pretensdo de fazer generalizagGes, as evidéncias encontradas sdo indicios das
transformacgdes que podem ser relacionadas as praticas do NPM, mas sempre relacionadas aos
contextos de agdo desses(as) dirigentes. Buscando, portanto, capturar esses elementos,
elegeremos como guias as dimensdes analisadas por Lascoumes e Les Gales (2009) quanto a
natureza dos instrumentos de acdo publica, cotejando com os apontamentos de E. Carvalho
(2009) sobre as estratégias da Administragdo Publica Gerencial e, também, com as dimensoes
das reformas de caréter gerencialista listadas por Lima (2011).

Uma das caracteristicas do NPM ¢ a tendéncia a tecnicizacdao da gestdo, acarretando o
que Lascoumes e Les Gales (2009) denominam despolitizacdo da agdo publica. Essa
tecnicizacdo teria como consequéncia afastar as responsabilidades dos(as) dirigentes, pois, a
partir de processos racionais e condigdes de operacionaliza¢do oferecidas por esses(as)
dirigentes, a responsabilizagdo pelos resultados, por exemplo, transfere-se para as unidades
escolares e, como em uma linha de transmissao, para os docentes em seu cotidiano.

Nas entrevistas realizadas, tecnicizagdo aparece mesmo como oposto de politizagdo;
os(as) dirigentes fazem questdo de frisar, ao serem questionados sobre a forma como
chegaram a fun¢ao de DMEs, que seus cargos sdo técnicos, nao politicos. Estes ultimos sdo
vistos por eles, muitas vezes, como empecilho a uma gestdo eficaz da educacdo nos
municipios:

Eu acho que aqui era uma oportunidade, ja que no meu caso eu fui a Unica dos
secretarios que foi escolhida, foi uma questdo de curriculo. O prefeito convocou
todas as pessoas da secretaria de educacéo no auditdrio e pediu sugestdes, e ai eu fui
uma das indicadas dentre outras trés e ai foi uma sele¢do de curriculo. A secretaria
de educagdo € a Unica secretaria que ndo € ligada a nenhum, assim, a secretaria ndo
tem partido, ndo trabalhei na campanha (SSO/GP/F).

A escolha pelo meu nome foi uma indica¢do da comunidade, da escola, eu dirigi
uma escola grande, que € conhecida na cidade. Entdo houve também uma questéo de
indicagdo de boca a boca dos pais, certo? Em momento nenhum foi por causa de
partido politico, foi uma questdo técnica, segundo a prépria fala do prefeito, € por
uma questdo técnica, até porque eu ndao me envolvo muito, eu acho que foi o
trabalho que eu fiz a frente da escola (VJ/MP/F).

Eu acho que Unica e exclusivamente pela minha trajetéria mesmo como profissional
da rede municipal, porque como eu disse para vocé eu ndo tenho filiacdo partidaria,
eu ndo me envolvo em politica, € um cargo que esta muito relacionado a isso, 16gico,
e na verdade eu ndo conhecia o prefeito, conheci depois (CM/MP/F).

L4 eu trabalhei com gestdo administrativa, mas assim, também com o foco bem
grande no pedagogico, mas ai quando hoje um dos donos dessa rede [nome da rede
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privada de ensino], que foi eleito prefeito de [nome do municipio], o atual prefeito, e
ai como 14 uma pessoa de muita confianca e ele conhecendo meu perfil me convidou
para assumir a secretaria de educacéo. Entdo eu ndo tenho muita histéria de politica,
eu ndo tenho histéria de filiacdo partidaria, eu tenho histéria de educadora, de
alguém, assim, que acredita na educacéo e que acredita que as coisas podem mudar a
partir da educacdo (NM/GP/F).

A fala da Gltima dirigente sinaliza a tensdo entre a dimensdo técnica, experiéncia que a
credencia para o cargo, e a dimensdo politico-partidaria, que a dirigente valora em outra
escala, abaixo de sua competéncia técnica.

A tecnicizacdo da gestdo é marcada por uma planificacdo exaustiva da agdo publica,
por processos de racionalizacdo, geralmente herdados de modelos de gestdo da iniciativa
privada. Esses elementos podem ser exemplificados nas falas das DMEs entrevistadas, citadas
a seguir:

Foi feita [a elaboracdo do PAR] pela equipe técnica, mas na verdade tem no ponto
de vista de definicBes que areas que nés vamos priorizar, mas a equipe elabora, por
exemplo, formacdo de professores, mas formacdo de professores em quais areas,
quais sdo as areas prioritarias? Isso tem haver com diagndstico, porque ja temos uma
dindmica de ter diagndstico, avaliacdo, ja ter milhares de pesquisas, entdo € claro
que isso tudo ajuda na hora da formulagdo (MBH/GP/F).

E a gente, era gerenciamento da rotina, gerenciamento e gerenciamento e a gente
estudou muito gerenciamento em educacdo para tratar a educacdo, tratar a escola
como se ela fosse uma empresa, entdo, e essa experiéncia, durante todo o meu
treinamento que eu participei, n6s éramos nove pessoas de [nome do municipio] que
participavam no principio, me ajudou muito, muito. Eu s6 trabalho com planilha. O
orcamento municipal, eu tenho um orcamento de 103 milh8es e eu ndo posso deixar
que qualquer pessoa, meu gerente simplesmente fala assim, vem, assina isso aqui, ja
gastamos isso, ou ndo gastamos, eu quero ver o meu orgamento, eu quero saber o
que gastei (OM/GP/F).

Eu sempre falo que é um trabalho ja, bastante, caminhando para um cunho cientifico
que voce faz a diagnose das criancas, ali vocé tem qual é o nivel de desenvolvimento
gue ela se encontra, qual é a deficiéncia que vocé tem que trabalhar para que ela
desenvolva. Nés trabalhamos isso através de graficos e vocé passa para o professor
através da equipe pedagogica. Eu tenho uma equipe de pedagogos que acompanha
os pedagogos da escola, né?!, Para o professor, e é sO ele dar o remédio, é s6
administrar o antidoto para crianca desenvolver, porque ndo é aquele planejamento
em massa que vocé faz para todo mundo, que vocé faz para atingir todo mundo, e
isso eu acho que d& um feeling diferencial na caminhada (OM/MP/F).

A pratica de se fazer uma série de diagndsticos caracteriza uma intensa planificacéo;
as decisOes sdo tomadas com base em pesquisas que, segundo a fala da primeira dirigente, é
um elemento definidor das prioridades do municipio em relacdo a educagdo. Na segunda fala
transcrita, a dirigente afirma trazer para sua préatica os principios adquiridos em sua formacao,
quando sustenta ter estudado muito “gerenciamento” e que a experiéncia que traz para a
secretaria de educacdo ¢ a de tratar a escola “como se ela fosse uma empresa”, realizando uma

transposicdo de principios de gestdo oriundos da iniciativa privada para o setor publico. A
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terceira e Ultima fala transcrita revela processos de racionalizacdo da gestdo com base em
conhecimentos cientificos, o que legitimaria as a¢des da dirigente. Os principios evocados
pela entrevistada se baseiam na crenca de que racionalidades assentadas sobre a técnica
seriam suficientes para solucionar os problemas relacionados a educacdo no municipio; sua
equipe teria o “remédio”, e bastaria o(a) professor(a) administrad-lo aos(as) alunos(as). A
dirigente evoca principios de natureza taylorista para tratar a educacgdo, estabelecendo
processos hierarquicos, visando controlar acdes e procedimentos.

A planificagdo da gestdo se materializa, em alguns dos municipios visitados, na forma
de estruturacdo de planejamentos estratégicos, em elaboracdo de organogramas que divulgam
as diretrizes estratégicas, a missdo da secretaria, as medidas operacionais e as metas e
objetivos a serem alcancados. Essa forma de acdo teria como objetivo “eliminar entraves
burocréticos, orientando-se por projetos, missdes ou tarefas, focalizando os resultados/fins
desejados ao invés de se concentrar no processo/meios e na obediéncia a regras e
regulamentos” (CARVALHO, E., 2009, p. 1146). Esses organogramas, em trés das secretarias
municipais de educacéo visitadas, ficam expostos na recepcao, logo a entrada e nas salas dos
dirigentes (FIG. 3), o que demonstra a relevancia dada a esse elemento de divulgacdo do
planejamento estratégico. Em um dos municipios, esse planejamento contou com a parceria
da Fundac&o Pitagoras® para a construgdo de um “Sistema de Gestdo Integrado™, o que talvez
explique que a primeira das “estratégias, metas ¢ medidas operacionais” seja justamente a
constituicdo de parcerias (ver ANEXO E). O segundo municipio que trabalha com esse tipo
de organizacdo contou com a assessoria do Sebrae para a elaboracdo de seu organograma. No
terceiro municipio, a secretaria argumentou que o organograma foi feito por sua prépria
equipe (FIG. 4).

% Criada em 1999, com sede em Belo Horizonte, a Fundacio Pitagoras atua provendo servicos de educacao,
tecnologia de ensino e material didatico para a Educacdo Bésica. Braco social da Kroton, tem como misséo, de
acordo com informacgdes obtidas em seu site oficial, melhorar os niveis de aprendizagem de instituicdes
educacionais mediante o fortalecimento de sua gestdo e outras formas de apoio técnico. Sdo 85 municipios
participantes, 16 parceiros empresariais e 485.725 alunos beneficiados. Ver: FACULDADE PITAGORAS,
2014.
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Figura 3 - Folder da missdo da Secretaria Municipal de Educacéo (VJ/PP/F)

Fonte: Arquivo do autor, 2014.
Nota: A imagem foi alterada visando ndo revelar o nome do municipio.

Figura 4 — Organograma de diretrizes estratégicas do municipio (VRD/PP/F)

Fonte: Arquivo do autor, 2014.

Apesar de serem elaborados em municipios distintos, por assessorias distintas, ou

mesmo pela prdpria secretaria, 0s organogramas apresentam o mesmo padrdo, tanto de
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conteido quanto gréfico, sendo, portanto, factivel argumentarmos que é uma pratica que vem
se difundindo a partir de determinado modelo, sempre tendo como base padrbes de
organizagdo advindos da iniciativa privada, inclusive com seus termos e sua visdo de
planejamento estratégico. A busca de solugdes fora do setor publico, através da presenca de
assessorias privadas, além da Fundacdo Pitdgoras e do Sebrae, ja mencionadas, para a

construcdo dessa forma de planejamento, é evidenciada nas falas dos(as) seguintes DMEs:

Nos inclusive tivemos um “chapéu” com eles [Sebrae] que foi com todas as
secretarias em primeira instancia, formacdo do planejamento estratégico da
prefeitura que envolveu todas as secretarias, mas o braco maior, talvez até pelo meu
link com o Sebrae, é mais com a educagdo (NO/MP/M).

Noés temos aqui no nosso caso uma assessoria que faz um trabalho de assessoria,
consultoria, nés temos a Consultoria Atena,”® que trabalha conosco, que faz um
trabalho, com os diretores e supervisores, de capacitacdo, montando o planejamento
estratégico da secretaria de educacdo e das escolas (NM/GP/F).

Esse modelo de gestdo exige, por sua vez, um(a) novo(a) profissional, com uma nova
visdo dos processos educacionais e do seu papel em tais processos, como protagonista de uma
nova governabilidade. Nesse modelo, de acordo com Evangelista e Shiroma (2007), os
docentes, por exemplo, devem abandonar sua cultura corporativa e tornarem-se, nesses novos
tempos, empreendedores. Essa visdo é claramente exposta na fala de um dirigente de um
municipio cujo principal parceiro € o Sebrae, e na de outra dirigente, que, a época da

entrevista, estava negociando com essa instituicdo o estabelecimento de uma parceria:

Semana passada mesmo, na quinta e na sexta, tivemos 16 horas de treinamento com
consultor do Sebrae, treinamento mesmo, voltado para a cultura empreendedora com
0s nossos diretores. Olha, eu acho que a visdo maior que a gente tem aqui hoje é um
profissional empreendedor, eu digo empreendedor no mais énfase (sic) da palavra e
do conceito possivel, porque a pessoa tem de acreditar que ela é capaz de fazer as
coisas, né?!, capaz de fazer a mudanca, por isso € que nds ousadamente implantamos
a cultura empreendedora, empreendedorismo na escola, visando abrir um pouco
mais esse leque (NP/MP/M).

A maior dificuldade como gestora é o recurso humano, servico publico, é a questdo
da estabilidade, de vocé achar, o funcionario publico achar que ele ndo precisa
trabalhar de acordo com suas atribuicBes, porque ele j& esté estavel, entdo essa é a
dificuldade. Entdo as pessoas, mesmo quando a gente promove cursos de
capacitagdo, nds temos agora o Sebrae nos procurando com uma étima oportunidade
para gente capacitar os professores para trabalhar na questdo do empreendedorismo
(SSO/GP/F).

% A Atena Educacional é uma empresa de S&o Paulo que, em seu site de divulgacdo, afirma ser uma equipe
formada por educadores e especialistas no mercado de educacdo, a qual atua na assessoria de vendas e
promocao de produtos e servigos para 0 mercado educacional. O lema da empresa é justamente alinhar, em
uma mesma acio, especialistas de mercado e educadores: “O Know-how de especialistas do mercado + a
experiéncia de educadores em um unico local”. Ver: ATENA EDUCACIONAL, 2014.
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A visdo da ineficiéncia do servigo publico é marcada na fala da segunda dirigente,

portanto, da superioridade dos modelos de gestdo préprios da iniciativa privada, tanto que,

para buscar solugdes para esse problema, a DME recorre a uma instituicdo que divulga como

valor o empreendedorismo, a iniciativa pessoal como forma de gerir a educacgéo.

Para que esse(a) novo(a) profissional seja motivado(a), estabelece-se a difusdo de

normas de referéncias, a divulgacdo das “boas praticas”, o que gera uma premiacdo por

resultados, instituindo-se, dessa forma, novos procedimentos politico-administrativos nos

municipios. Essa pratica se estende para o(a) proprio(a) Dirigente Municipal de Educacéo,

que, segundo Ball (2005), contribui para “incutir performatividade na alma do trabalhador”

(BALL, 2005, p. 545):

Ganhamos até um prémio que foi um troféu de boas praticas de gestdo municipal la
no Expominas, no Congresso Mineiro de Municipios, ai eu levei a copia, entdo nds
ganhamos. Entdo isso ai foi um realce muito grande. E eu estava a frente do projeto,
porque na época fui eu que escrevi. J& foi sorteado... A premiacdo ja deve ter uns
trés anos, o troféu esta até na prefeitura (VJ/PP/F).

Nos teriamos de procurar outras maneiras de motiva-los [os professores], entdo nos
lancamos esse ano, além da gente estar investindo muito na questdo da
infraestrutura, trocamos o0 mobiliario de quase todas as escolas, estamos comprando,
licitando mais, mas estamos investindo nas pessoas, entdo fizemos, estamos
lancando o concurso experiéncias exitosas, sdo as experiéncias, as melhores
experiéncias de sala de aula, elas vao ter um artigo publicado, n6s estamos fazendo
como Vai ser esse artigo, vai ser premiado, nos estamos fazendo uma parceira com a
UFLA, que é a Universidade Federal de Lavras, para ver se eles publicam esses
artigos, se a gente joga a propria prefeitura, vai colocar os dez melhores artigos, nés
vamos montar uma revista para ser publicada, vai ganhar prémio em dinheiro, nds
estamos correndo atras de viagem, entdo para ver se movimenta (SSO/GP/F).

Uma coisa que eu achei bacana, se vocé quiser registrar, n6s recebemos um prémio
muito importante pela AMM, Associa¢do Mineira dos Municipios. Atraves de um
projeto que nds desenvolvemos nas escolas, 0 nome do projeto é [nome do projeto].
Entdo a gente desenvolveu esse projeto, na verdade, esse projeto nao foi criado por
mim, ele foi s6, ele ja veio de outra gestdo, mas eu realmente assumi esse projeto e
ampliei, realmente envolvi. Foi esse ano [a premiacdo] no Congresso Mineiro de
Municipios deste ano [2014]. Entdo n6s conquistamos o primeiro lugar no eixo
educagdo com esse projeto, ele € um projeto que tem transformado realmente a
realidade das criancas da periferia. Tudo muito estruturado, quando a equipe de
avaliadores veio nos visitar, eles ficaram surpresos de ter tudo registrado, a gente
registra diariamente, na sala de aula, professor registra, fica visivel para os alunos. E
um projeto muito bacana. O material do projeto fica I na associagdo. E muito
bacana. Até o troféu que nds ganhamos estd 1. Mas sdo projetos que nos dao
combustivel para continuar, para ver que a gente esta fazendo a diferenca, esta no
caminho (CM/MP/F).

A difusdo de normas de referéncia estaria relacionada, como nos mostra Maroy

(2011a), as mudangas nos modos de coordenacdo e de controle com vistas a orientar as

condutas, que “ndo se fundamentam mais somente no controle de conformidade dos atos as

regras ¢ procedimentos” (MAROY, 2011b, p. 33). Isso fica expresso na fala da segunda
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dirigente, que se vé, como em uma fala sua reproduzida anteriormente, limitada em suas agdes
por uma cultura relacionada ao servico publico, de estabilidade, de acomodacdo dos docentes,
e que, para vencer essa barreira, institui premiagdo para praticas “‘exitosas”, buscando,
portanto, o controle desse profissional para além da regra. O proprio nome da premiacéo,
instituida pela Associacdo Mineira de Municipios (AMM),*" Prémio Mineiro de Boas
Préaticas na Gestdo Municipal, ganho por duas dirigentes citadas, ndo deixa duvidas quanto
ao0s seus propositos.

Outro componente relacionado a racionalizacdo da gestdo € o recurso que langa mao
de uma “expertocracia”, de um conhecimento advindo de uma expertise relacionada a area
educacional. A adogdo de “parcerias”, como as denominam os(as) DMEs, as quais prestam
servicos de consultorias especificamente educacionais, seja na area de curriculo, seja
promovendo eventos educacionais nos municipios, € um exemplo de como essa expertise é
um instrumento gerador de um conhecimento que participa da coordenacdo da agdo publica
nessas localidades. Nas falas dos(as) DMEs transcritas a seguir, notamos como esse
conhecimento é valorizado, até mesmo em detrimento de outros saberes:

Nos contratamos uma assessoria, uma empresa para nos assessorar, porque ha dois
anos atrds algumas professoras se reuniram e de forma, vamos dizer, amadora,
elaboraram um Projeto de Lei sem auxilio de profissionais e esse projeto ele foi
rejeitado, reprovado pelo TJ [Tribunal de Justiga], porque ele tinha mais de 60
emendas inconstitucionais, entdo ele ndo tinha como ser efetivado. Entdo o que
aconteceu: porgue se n6s nao tivermos profissionais para nos auxiliar a resolver as

questBes, as demandas legais e tudo, n6s vamos cair no mesmo problema de antes
(CM/MPJF).

No6s temos alguns consultores, alguém trabalhando com a gente desde 2005.
Implantacdes de novas metodologias, por exemplo, vou citar aqui a implantaco do
curriculo da Educacéo Infantil (MBH/MP/M).

Os(as) DMEs ndo detalharam nas entrevistas a natureza dessas assessorias, nem as
formas como sdo escolhidas e contratadas pelo municipio, mas, pelas falas transcritas
anteriormente, podemos perceber que é um saber valorizado e um fator de legitimacéo de suas
acOes, pois buscam transmitir uma imagem de profissionalismo na conducao das secretarias
municipais de educacao.

A realizacdo de grandes eventos educacionais, congressos (ver ANEXO D), uma das

formas de expressdo de um saber expertocratico, independente do porte populacional do

" A Associagdo Mineira de Municipios (AMM) é uma entidade politica, que congrega todas as prefeituras do
estado de Minas Gerais, totalizando 853 cidades. De acordo com informacdes colhidas em seu site, “sua
missdo é defender os interesses e os direitos dos municipios, a fim de capacita-los para uma gestao eficiente,
tornando-os independentes” (AMM, 2015).
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municipio, é motivo para ser listado entre as grandes realizages politico-educacionais da

gestdo de alguns(mas) DMEs entrevistados(as):
Por exemplo, algo que vai acontecer na escola, os resultados sobre o seminéario de
educagdo que nds fazemos anualmente. Eu vou até te mostrar o material. Em agosto,
sdo trés dias. E chamamos a regido toda. Ja vieram cerca de 800 pessoas aqui em
anos anteriores. Esse ano a gente espera cerca de 700. Ele € custeado com a verba de
capacitagdo de professores, que podem pagar, € também as inscri¢des sdo pagas
pelos municipios vizinhos. Sé para os professores daqui que ndo. Entdo os
municipios pagam uma taxa. Esse é 0 nosso desafio, porque ndo tem hospedagem o

suficiente. Vai ser em agosto. E eles pagam a taxa, a prefeitura paga a taxa
normalmente, para eles estarem vindo aqui (SSO/PP/F).

Comegamos a realizar congressos internacionais de educacdo em [nome do
municipio], de dois em dois anos a gente tem um congresso (ZM/GP/F).

Hoje nds estamos contratando o Conexa,” n&o sei se vocés ja participaram de algum
evento do Conexa, € uma instituicdo que organiza foruns de educacdo pelo Brasil. E
nos estamos com um férum aqui para [nome do municipio], agora em junho que a
gente vai contratar o Conexa, serdo 900 professores que irdo participar desse féorum,
é uma formacdo de dois dias (MBH/MP/M).

As trés falas transcritas sdo de municipios de pequeno, grande e médio porte,
respectivamente, e apontam para a disseminacao de um modelo de gestdo educacional no qual
0 conhecimento sustentado por uma expertise se torna um elemento orientador das politicas
publicas, tais como as de formacdo continuada de docentes. N&o foram relatados pelos(as)
dirigentes os efeitos da realizacdo de tais eventos, nem o impacto financeiro da adocdo de tal
estratégia. Mas é significativo o fato de um municipio com cerca de 2.000 mil habitantes
receber uma média de 700 pessoas anualmente para um seminario de educacdo. A forma
como se dissemina esse modelo é um elemento que demonstra como determinados valores se
sedimentam nos sujeitos, a ponto de estes considerarem valores que lhes sdo préprios. Claro
gue, nessa constituicdo, intromete-se a incisiva presenca dos interesses de empresas
promotoras desses eventos.

Esses elementos trazem novos valores na conducdo da gestdo educacional nos
municipios, 0s quais podem contribuir para a constituicdo das subjetividades dos(as) DMEs.

Um desses valores que ressalta nas entrevistas realizadas, e que esta relacionado ao quadro

%8 Desde 2004, a Conexa Eventos, com sede em Belo Horizonte, realiza congressos, seminarios, simpdsios e
feiras de negocios em varias regides do pais. Seu foco esta na capacitacio, formacéo e atualizacdo educacional
de profissionais de diversos segmentos. De acordo com informacdes obtidas em seu site oficial, a empresa tem
seu corpo dirigente composto por educadores e “entende como ninguém a importancia da formacao
profissional em cada setor que atua, e sempre apresenta em Seus congressos, seminarios e simpdsios 0s
principais nomes do cenario nacional e internacional, de cada segmento, com 0s temas mais relevantes e
inovadores e que garantem a presencga de um publico seleto e formador de opinido”. Ainda de acordo com o
site, mais de 15 mil profissionais participam por ano de seus eventos. Além de eventos proprios, realiza
eventos em parceria com secretarias municipais e estaduais de educagdo, além de entidades e instituicdes
educacionais privadas. Ver: CONEXA EVENTOS, 2014.



213

cognitivo préprio do NPM, é o de que haveria uma supremacia das préaticas de gestdo da
forma como séo produzidas na iniciativa privada sobre aquelas realizadas no setor publico, as
quais, na visdo de alguns(mas) DMEs, seriam marcadas pela lentiddo dos processos, pelo
excesso de burocracia, por uma cultura profissional ndo competitiva, 0 que as tornaria,
portanto, ineficazes. Esses valores estdo disseminados e sdo verbalizados em muitas das

entrevistas realizadas, como pode ser percebido nos trechos a seguir:

Nosso prefeito tem uma visdo muito boa, empresarial, e ele ndo concentra, ele te
entregou, entdo esta entregue, meu amigo, dé conta para mim (CV/GP/M).

Servico publico é muito diferente de quando a gente trabalha em instituicdo privada,
aqui é tudo muito burocratico. A maior dificuldade como gestora é o recurso
humano, servico publico, é a questdo da estabilidade, de vocé achar, o funcionario
publico achar que ele ndo precisa trabalhar de acordo com suas atribuicGes, porque
ele ja esta estavel, entdo essa é a dificuldade. Diferente da gente que trabalha, eu
trabalho na rede privada, a4 vocé tem que apresentar um certificado que vocé tem
tantas horas de capacitacdo anual, a faculdade oferece, mas se vocé ndo faz a dela,
vocé pode pagar uma e a gente tem que apresentar a certificacdo. E 1a a gente é
avaliado, aqui, ndo. Porque a gente entendeu que quando a pessoa esta no estagio
probatério, ela ainda demonstra um maior interesse pelo trabalho, mas depois que
ela realmente passa por esse estagio, ai o rendimento dela cai significativamente.
Entdo sdo coisas que a gente vem percebendo, mas também que a gente tem que ter
muito jogo de cintura para estar mexendo, porque isso é uma cultura de servico
publico, infelizmente ndo sei se é sé aqui. E 0 que é a escola? Escola é parede, é
pessoa que tem de mudar, sdo as pessoas que tém de mudar, e ai é o né da educagéo,
e ai € o n6 maior da educacdo publica, porque na escola particular se vocé ndo
apresentar um bom trabalho ndo fica, vocé é contratado por semestre, te manda
embora, entdo vocé tem que fazer por onde (SSO/GP/F).

E nds vimos a questdo privada e viemos com essa expectativa de que, se pode fazer
14, porque eu ndo posso fazer aqui, e acaba que chegando aqui vocé encontra essa
barreira, essa dificuldade para mim no primeiro ano foi muito dificil porque eu
queria fazer com a mesma velocidade que fazia no [setor] privado, e eu esbarrei no
publico, na burocracia (NM/GP/F).

A visdo de gestdo valorizada, na primeira fala transcrita, € a empresarial; 0 mérito do
prefeito, na perspectiva do dirigente, é ter essa caracteristica, transferir para o servico publico
suas habilidades adquiridas no setor privado. A argumentacdo apresentada pela segunda DME
para explicar a ineficiéncia do setor publico se volta para o que denomina “cultura do servigo
publico”, na qual o servidor, com a estabilidade adquirida, ndo tem mais interesse em se
qualificar, ndo é avaliado, ndo se comporta, portanto, como um trabalhador da iniciativa
privada.

A partir das analises realizadas neste tdpico, podemos perceber uma série de
elementos presentes nas a¢des dos(as) dirigentes dos municipios selecionados que compfem
um quadro com caracteristicas tipicas do NPM, dentre as quais destacamos: a circula¢éo de

um vocabulario nos enunciados dos(as) dirigentes que remetem a um universo semantico
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proprio de setores produtivos da economia; uma crescente tecnicizagdo e racionalizagdo dos
processos relacionados a gestdo dos sistemas ou redes de ensino, materializadas em exaustiva
planificagdo, auxiliada por assessorias externas; a difusdo de normas de referéncia, as “boas
praticas”, com o objetivo de orientar condutas; a valoracdo de um conhecimento advindo de
uma expertise; e, por fim, como corolario dessas praticas, a ideia da supremacia dos processos
de gestdo proprios da iniciativa privada em detrimento da burocracia publica. Esses elementos
encontram-se disseminados nas praticas dos(as) DMEs entrevistados(as), mas nao de uma
forma pura, como num molde, mas submetidos a traducdes locais, readaptacdes a situacoes e
interesses, que sdo particularizados, porém constituem um quadro cognitivo que contribuiu

para as mudancas nos modos de regulacdo dos sistemas educacionais.

4.2.3 Governanca educacional: a emergéncia de um modelo?

Esse instrumento de acdo publica, baseado em préticas gestadas sob a légica do New
Public Management, analisado anteriormente, leva-nos a considerar que 0s processos de
governanga educacional vém se alterando significativamente. Governanca educacional,
segundo Dale (2010), pode ser definida como “as combinagdes e a coordenagdo de atividades,
atores/agentes, e escalas através das quais a ‘educagdo’ ¢ construida e ministrada nas
sociedades nacionais” (DALE, 2010, p. 1111). Para Maroy (2011a), haveria a emergéncia de
um modelo de governanca, de matriz pds-burocratica, baseado em resultados, uma
“governanca por resultados”, na qual as avaliagdes dos sistemas organizacionais, com base
em objetivos e metas tracados previamente, ocupam um lugar de destaque. A partir das
entrevistas realizadas com os(as) DMEs, buscamos indicios de como algumas caracteristicas
desse modelo podem estar presentes nas acGes narradas por eles(as), pois as formas de
governanca se desenvolvem nas praticas adotadas (LASCOUMES; LES GALES, 2009).

De acordo com uma primeira caracteristica desse modelo analitico, apresentado por
Maroy e Voisin (2013), vem ocorrendo a emergéncia de um novo paradigma politico,*® que
considera a escola como um sistema de produc¢do, com todas as implicacGes que tal concepcéo
acarreta na gestdo dos sistemas educacionais nos municipios aqui analisados. Nas falas

transcritas a seguir, ha indicios dessa emergéncia:

% Paradigma politico ¢ entendido pelos autores como “uma matriz normativa e cognitiva na qual se constroi o
‘pensavel” e o ‘desejavel’ em termos de politica educacional. Assim, este paradigma informa o conceito de
escola, mas também a abordagem das politicas educacionais, seus valores de referéncia e seus objetivos”
(MARQY; VOISIN, 2013, p. 897-898).
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Eu quero, na verdade, a minha meta aqui é deixar o sistema educacional municipal
mais organizado e mais produtivo (VJ/MP/F).

Todo fim de ano faz a avaliacdo. 1sso foi uma forma de incentivar ele [o professor] a
trabalhar, a produzir, ou seja, na hora da avaliagdo a gente tem todo um critério
técnico na forma de avaliar, chama, se ele conseguir 75% ele ganha, se ndo, ele
perde, entfo todos véo correr atras. E um incentivo mesmo & docéncia a questdo da
produtividade (VRD/PP/F).

Quando eu era membro ainda da Secretaria Municipal de Educacdo, em 1993, mais
ou menos, 1993, 1995, eu participei do programa que se intitulava Programa
Municipal de Qualidade Total em Educacéo, da Secretaria de Estado da Educagdo.
Eram oito municipios de Minas Gerais que fizeram parte desse programa de
qualidade, na época, o secretario de educacdo, salvo melhor juizo, néo sei se era o
Walfrido dos Mares Guia, e a Fundacdo Christiano Ottoni é que, e 0, como que
chamava o que escrevia os livros 14, de qualidade total, me fugiu 0 nome, mas eu
vou lembrar. Eu fiz esse treinamento, foi um curso de 40 [horas], gestdo de
qualidade total em educacdo. E a gente, era gerenciamento da rotina, gerenciamento
e gerenciamento, e a gente estudou muito gerenciamento em educagdo para tratar a
educacdo, tratar a escola como se ela fosse uma empresa, entdo, e essa experiéncia,
durante todo o meu treinamento que eu participei, nds éramos nove pessoas de
[nome do municipio] que participavam no principio, me ajudou muito, muito
(OM/GP/F).

A gente trabalha [com metas], ja saiu, que a gente vai fazer agora, dia 13, o dia D,
que a escola para, analisa os resultados, coloca o que melhorou, o que ndo melhorou,
para poder reformular a intervencéo pedagégica diante dos resultados (MBH/PP/F).

Agora em agosto nés estamos implantando também a avaliacdo de desempenho, nds
vamos pagar o professor por produtividade e essa produtividade atrelada também ao
Ideb da escola, aquela que tem o melhor Ideb (NM/GP/F).

Um aspecto a ser destacado € o repertdrio de termos utilizados nas falas dos(as) DMEs
citados: “metas”, “produtivo”, “produzir”, “produtividade”, “resultados”, “desempenhos”.
Esses termos nos remetem a um universo semantico relacionado a matrizes cognitivas de
setores produtivos da economia. Essa referéncia léxica é carregada de sentido e volta-se para
determinada concepcdo de gestdo dos(as) DMEs entrevistados(as) — a da intencdo de uma
busca por mecanismos que produzam eficacia e eficiéncia nos sistemas ou redes de ensino
que coordenam.

Em uma das falas reproduzidas, notamos a importancia dos momentos de formacéao de
uma dirigente, que traz para sua pratica modelos de educacdo inspirados na chamada
1”160

“qualidade tota que tem por principio a crenca de que os problemas da educagdo seriam

de natureza técnico-gerenciais e que a adogdo de modernos métodos de gestdo seria a solugdo

% O Plano de Qualidade Total em Educagéo foi elaborado pela Fundacéo Christiano Ottoni em 1991, a pedido da
Secretaria de Educacdo de Minas Gerais, tendo sido implementado um projeto piloto no ano de 1992, durante
a gestdo de Walfrido dos Mares Guia a frente dessa secretaria, citado pela entrevistada. O programa, segundo
Oliveira (1997), foi implementado a partir da ideia difundida de uma crise de eficiéncia e produtividade das
escolas brasileiras, causada por gestdes administrativas inadequadas, o que justificou a proposicdo de um
modelo de gestdo baseado em principios aplicados em setores produtivos da economia.
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para tais problemas. O curso € da primeira metade da década de 1990, o que revela que
valores proprios do New Public Management ja se difundem ha um periodo consideravel de
tempo no Brasil.

Uma segunda caracteristica desse modelo de governanca, assinalada por Maroy e
Voisin (2013), diz respeito ao “governar por nimeros”, iSto €, 0S objetivos operacionais sdo
expressos por dados quantitativos, por indicadores. Essa dimensdo esta presente nas falas de
alguns(mas) DMEs entrevistados(as), especialmente quanto ao tratamento e a utilizacdo de
dados obtidos em avaliagdes externas. Haveria, nesse caso, uma busca de legitimidade através
da utilizacdo de um saber especifico, formalizado em indicadores, que é um elemento indutor
da acéo de alguns(mas) dirigentes entrevistados(as), servindo como parametro para a tomada

de decisoes:

No6s criamos 0 nosso plano de metas; ele é pautado, mensurado em ndmeros, em
datas, quem vai fazer, quando, como. Entdo a gente tem conquistado (NO/MP/M).

Nos criamos essa geréncia de avaliacdo educacional e criamos um informativo para
escola, que chama informativo de contexto e desempenho, entdo nés elencamos uma
série de informacdes sobre a escola para devolvé-la ndo sé o dado do desempenho
sobre leitura e escrita, mas outros dados sobre a escola que muitas vezes a secretaria
tem, mas a escola ndo tem esse dado sistematizado, desde o percentual de alunos que
sdo beneficiados por programas de transferéncias de renda, dados sobre a propria
formacdo dos seus profissionais, dados sobre os recursos, quanto € disponibilizado,
quantia final e percentual aplicado dos recursos financeiros que sao disponibilizados
(MBH/GP/F).

As duas falas transcritas acima tém uma estrutura narrativa semelhante, comecam com
os(as) dirigentes utilizando uma enunciacéo elocutiva (CHARAUDEAU, 2006), marcada pelo
uso do pronome pessoal de primeira pessoa no plural (“nés’”) acompanhado do verbo “criar”,
gue expressa atitude, o que revela a implicacdo do(a) dirigente na acdo, bem como demonstra
seu ponto de vista pessoal. Essa forma de modalidade, elocutiva, utilizada pelos(as) DMEs
entrevistados(as), contribui, também, para a construcao de um ethos relacionado a conviccdo,
portanto, a uma forma de se posicionar frente a pratica de “governar por nimeros”.

A fala da segunda dirigente demonstra, ainda, uma l6gica que, em seu modelo, deveria
espelhar formas p6s-burocréaticas de coordenacdo das aces, mas que, no entanto, acabam por
reforcar uma série de controles burocraticos suplementares a partir das formas de tratamentos
dos dados obtidos com as avaliagoes.

As falas transcritas dirigem, também, para uma terceira dimensdo do modelo de
governangca por resultados, que é a da centralidade dos instrumentos de avaliacdo de
desempenho dos(as) alunos(as), com destaque para o Ideb, instrumento que possibilita ao

Governo Federal, através do MEC, um controle a distancia sobre as atividades educacionais



217

que sdo desenvolvidas nos municipios. Mas a centralidade desse instrumento de gestdo pode
ser verificada, também, pelo fato de muitos municipios pesquisados terem criado, ou estarem
em processo de criacdo, a época da entrevista, de sistemas proprios de avaliagdo, o que pode
ser revelador de dois aspectos: primeiro, que as avaliagfes séo, de fato, utilizadas como meio
de organizacdo da prépria gestdo, como referéncia para se tracarem as metas e as acdes a
serem adotadas; segundo, que esses sistemas proprios de avaliagdo sdo criados para serem um
“preparatorio” para que os(as) alunos(as) tenham bom desempenho nas avaliagdes externas,
como a Prova Brasil. Nos trechos das entrevistas a seguir, reproduziremos as justificativas
elencadas pelos(as) DMEs para a criagdo de seus sistemas de avaliacéo:
No6s vamos fazer agora uma avaliacdo dos nossos alunos, nds estamos montando um
“provdo” para eles, avaliagdo municipal, para que nds possamos trabalhar toda a
parte do Fundamental Il. Vai ser o primeiro ano dessa avaliacdo. Nés estamos
regionalizando a nossa, fazendo a nossa, na nossa cozinha aqui, 0 que a nossa
realidade exige de nés, o que nds temos que fazer para melhorar nossa qualidade,
sempre com 0 comparativo com as de ambito geral, com toda certeza, nés nao

podemos desprezar nenhuma informac&o que chega para nds, vamos consolidar toda
essa informacdo para tentar trazer uma melhoria para a educacdo (CV/GP/M).

Com a avaliacdo que a escola tem, ela foi feita essa avaliacdo externa e com a
avaliacdo que a gente fez aqui, tentando cruzar esses dados e ver onde que tem de
enxergar melhor, onde que nds temos problemas e como a gente pode, sugestfes que
a gente teria para amenizar ou para resolvé-los de fato (VRD/GP/F).

Eu nédo persigo o Ideb, ndo é esse 0 nosso foco, nosso foco é o aluno aprender, é um
indicador. Entdo, assim, a gente ndo fica também com essa neura. E um indicador
para mim, de onde ndo estd bom, onde tem de melhorar. E nés temos as nossas
avaliacOes externas também, a gente também criou um sistema de avaliacdo externo
com o objetivo de prevenir, do préprio municipio, nés temos um sistema de
avaliacdo externa que a gente chama de [nome do programa] (ZM/GP/F).

Mesmo sendo destacada nas falas a necessidade de uma “regionalizagdo” das
avaliagdes, sem desconsiderar, contudo, as de “ambito geral”, ou seja, aquelas produzidas
pelo MEC (Saeb) e pela Secretaria Estadual de Educacédo (Simave), ou ainda, como enunciado
na Ultima fala, ndo ficar com “neura” em funcdo do Ideb, os(as) dirigentes, como deixam
transparecer, interiorizam a avaliacdo como uma norma e uma cultura (MARQY, 2011a),
portanto, naturalizada e integrada aos processos de gestdo dos sistemas ou redes de ensino que
coordenam.

Mas essa interiorizacdo passa por processos de readaptacédo, de traducdes e de arranjos
aos contextos locais, como manifesto na fala da dirigente a seguir, que marca a necessidade de
se compreenderem as especificidades de cada escola do municipio:

Temos avaliagBes proprias. E elaborada em conjunto, a gente relne com as
especialistas escolares, diretoras e a gente monta uma avaliacdo de acordo com
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aquela escola, que a gente tem dentro do municipio diversas realidades, entdo a
gente monta essa avaliagdo de acordo com a escola, de acordo com suas
peculiaridades, entdo a gente tem alcangcado um resultado bom por isso, porque é
voltado pra aquela escola especificamente, ndo adianta eu fazer uma avaliacdo que
os alunos do Centro vdo ter um excelente desempenho e as vezes aquele mais
carente fica @ margem (CM/MP/F).

No entanto, parte dos(as) entrevistados(as) traduz as formas como lidam com as

avaliacdes externas, demonstrando em suas falas a disfuncionalidade que esse tipo de préatica

pode vir a acarretar, pois estrutura seus sistemas de avaliagdo com vistas a preparar para um

outro sistema de avaliacdo, seja do governo estadual ou federal:

Nos criamos um modelo muito préprio que nés estamos chamando de [nome do
programa de avaliacdo do municipio], que n6s temos a medicdo de todas as fases,
desde a Educagdo Infantil, passando pelo Fundamental | e Il, chegando ao EJA. Isso
é feito no inicio do ano, n6s fazemos isso até marco e fazemos isso no final, para
ndo esperar as medicdes externas virem e nds nos prepararmos sO para elas, ou seja,
nos ja nos preparamos com mais antecedéncia. Nao esperar as avaliagfes externas,
nos ja fazermos avaliagbes com antecedéncia, para, inclusive, ir preparando para as
avaliacOes externas (NO/MP/M).

Essa proliferacdo de avaliagdes contribui, ainda, para o crescimento da presenca de

assessorias privadas na gestdo da educacdo publica municipal. Nas duas falas transcritas a

sequir, as dirigentes recorrem a empresas para a construcdo de seus sistemas proprios de

avaliacao:

Em 2005 eu contratei uma empresa para poder fazer esse trabalho que hoje nos
temos, ele publico, que é a avaliacdo externa, fazer a avaliacdo externa para a gente
realmente conhecer o perfil do municipio e abrir espaco para desenvolver politicas
publicas que realmente pudessem trazer a melhoria da qualidade da educagéo para
ca. Uma avaliacdo sistémica, avaliando o funcionamento, os fracassos, os gargalos,
que a gente poderia estar encontrando aqui, que deveriam ser trabalhados, entdo
fizemos esse trabalho (OM/MP/F).

Entdo sdo vérias acbes hoje com esse trabalho que a gente tem, com essa assessoria
que eu disse no inicio, a gente preocupa muito com isso, tem tratado essa questao.
No6s estamos implantando aqui uma prova padronizada, nos modelos do Ideb
mesmo, para que a gente tenha um diagnoéstico da situacdo, elaborada aqui, a partir
da proposta curricular, entdo n6s temos a proposta curricular e a gente ja trabalha.
No6s queremos unificar o trabalho do professor, padronizar esse trabalho a partir dos
mesmos conteudos, claro que respeitando o ritmo préprio e o saber de cada aluno, o
tempo de aprender de cada um. Mas a gente tem essa proposta a cada professor e
depois a gente vai |4 verificar, para nos dar oportunidade de intervir, antes de uma
verificacdo de uma prova de avaliacdo externa, nds temos que implantar um sistema
interno de avaliacgdo, para intervenc¢do imediata (NM/GP/F).

Nas falas transcritas, reproduzidas de forma necessariamente extensa, ha indicios que

nos permitem verificar o desenvolvimento de uma cultura da avaliagdo, disseminada e

partilhada, mesmo que as formas em que essas avaliagbes sejam traduzidas nos municipios

ganhem nuances diversas, formas diversificadas e concepcdes diferentes, modos variados de
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utilizacdo dos resultados pelos(as) dirigentes locais. As concepcOes, por exemplo, e a
valoracdo que € dada as avaliagBes, podem ir de extremos de valorizacdo e correlagdo com a
avaliacdo realizada pelo Inep/MEC, com a explicita finalidade de preparar para a Prova
Brasil, até a verbalizacdo de que a avaliacdo ndo é o foco central de acdo do(a) DME, como
visto nas falas anteriores. Essa diversidade ndo impede, no entanto, que possamos identificar a
construcdo de logicas compartilhadas de acdo quanto a esse elemento constituinte de uma
governanca por resultados. Dos 21 municipios visitados, 8 possuem sistemas proprios de
avaliacdo, todos de médio ou grande porte, 0 que pode ser explicado pela hipbtese de que 0s
custos para realizacdo dessas avaliacfes sejam proibitivos para 0s municipios de pequeno
porte, com arrecadacdo menor. Apesar de ndo possuirem sistemas préprios de avaliagdo, nos
municipios de pequeno porte, a preocupacdo com 0s indicadores produzidos pelo Ideb — a
centralidade da avaliacdo — esta presente, como destacado nos dois trechos a seguir:

O ideal sdo as metas mesmo do ldeb, que sempre a gente, igual esse ano, nos

tivemos essa quedinha, ai a gente fica assim um pouco apreensiva, entdo o negdcio é
0 pedagdgico mesmo e sempre elevar essa meta (OM/PP/F).

Eu tenho uma preocupacdo muito com as atividades, com os resultados do Ideb, com
0 Proeb, com a Prova Brasil. O Ideb do municipio est4d na meta, agora vamos ver
gue vai sair em agosto o outro resultado e ai a gente vai ver como que esta, espero
gue nao caia, que a gente fica muito preocupado (VJ/PP/F).

A preocupacdo com os resultados do Ideb demonstrada pelas dirigentes evidencia
processos de sedimentacdo de uma determinada cultura, a da avaliacdo, coordenada e
disseminada por politicas cujo centro gerador € o Governo Federal, que, através de beneficios,
aporte de recursos, apoio técnico, e também de san¢des, aos municipios se instrumentaliza no
sentido de difundir uma pratica necessaria e desejada, frente as crescentes demandas por
resultados em relacdo aos sistemas educacionais.

Uma quarta caracteristica do modelo de governanca por resultados, de que nos
apropriamos do texto de Maroy e Voisin (2013), analisada a luz das entrevistas realizadas, diz
respeito as ferramentas de acdo publica que sdo mobilizadas para a organizacdo das
consequéncias dos resultados das avaliacbes. De uma maneira geral, quando indagados sobre
as acOes que sdo desenvolvidas para manter ou melhorar os indicadores divulgados pelo
Inep/MEC através do Ideb, foram apontadas pelos(as) DMEs o investimento em formagéo
continuada dos docentes, através, principalmente, da adesdo a programas federais e/ou

estaduais:

Outra [acdo] que foi feita pos-Simave [Sistema Mineiro de Avaliacdo Escolar], foi o
projeto de acdo pedagogica, um recurso que é descentralizado para as escolas, € uma
média de oito milhdes que descentraliza para as escolas, para investimento na
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questdo pedagdgica que pode ser formacdo de professores, oficinas para 0s
estudantes, aulas passeio e excursdes para os alunos (MBH/GP/F).

Eu colocaria primeiro, seria o ideal, primeiro é a busca pela qualidade, vocé
promover a escola pela qualidade, vocé promover a escola enquanto aquela que
oferta uma educacgdo de qualidade. Segundo, que eu acho que esta ligado a esse,
seria a formacdo continuada, se vocé ndo tem profissionais preparados,
automaticamente vocé ndo consegue isso, e o restante do que esta colocado ai se
vocé quer promocdo da educagdo de qualidade e formou o professor, ai
automaticamente vocé vai trabalhar a questdo da repeténcia, da evasdo, dos
resultados que vdo melhorar (OM/MP/F).

O que eu pretendo trazer para a educacdo de [nome do municipio], ele tem que
resultar no aprendizado da crianca, ndo adianta eu fazer nada, entdo eu estou aqui
reformando prédios escolares, mas, preocupada com o Ideb, mas o resultado de todo
esse diagnostico que a gente faz ele tem que chegar para o aluno, entdo ele vai
chegar para o aluno como, eu tenho que investir no professor, no diretor, para que
um bom professor com habilidade técnica para estar relacionando, lidando com
aquele aluno (OM/GP/F).

No6s temos uma parceria forte com a [nome da Instituicdo de Ensino Superior] aqui,
gue a gente desenvolve projetos relacionados a formacdo de professores. Estagiarios
dentro das escolas, nés temos os analistas educacionais, analista curricular e cada
um responde pela disciplina que acompanha, e propde atividades, que acompanha o
trabalho do professor. Nés temos ai o PIP, que € o Programa de Intervencdo
Pedagdgica do estado, que 0s municipios sdo parceiros, nds temos o projeto que noés
chamamos de PNAIC, que é o Plano Nacional de alfabetizacdo na Idade Certa, que
eu acho fantéstico, eu acho que a gente tem replicar isso no 4° e 5° ano, defendo isso,
ndo por conta do estado, mas nds internamente fazer isso, porque eu acho que da um
bom resultado, a gente percebe um professor diferente hoje ja, do 1° ao 3° ano, ele é
um professor diferente porque ele tem uma formacdo, ele tem uma atencdo
especifica para o trabalho dele (NM/GP/F).

Para Maroy (2011a), esse investimento na formacgédo continuada estaria relacionado a
um aumento do controle sobre o trabalho docente, com vistas a um “enquadramento de suas
praticas” (MAROY, 2011a, p. 30), acarretando um enfraquecimento da autonomia
profissional. Nas falas transcritas, a formacéo continuada € vista como 0 requisito necessario a
eficdcia do sistema, para a garantia da qualidade da educacdo ofertada no municipio.

Contudo, também pudemos observar a presenca de instrumentos de accountability que
visam organizar as consequéncias dos resultados dos indicadores de avaliacdo ndo somente
como uma ferramenta pedagogica, mas como uma ferramenta de gestdo, que, em ultima
instancia, visa ao controle dos atores, especialmente os(as) professores(as). De acordo com o
que nos propde Maroy e Voisin (2013), buscaram-se nas entrevistas realizadas com os(as)
DMEs dos municipios selecionados ndo as justificativas politico-ideoldgicas, mas as formas
como essas ferramentas se apresentam, as formas como séo utilizadas pelos(as) dirigentes em
seus contextos de agdo. Constatou-se que a ferramenta de implantacdo de politicas de
accountability mais frequente esta relacionada ao desenvolvimento de mecanismos de

avaliagdo de desempenho, alguns deles condicionados a performance das unidades escolares
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em relacdo ao Ideb. A partir dos elementos de anélise propostos por Maroy e Voisin (2013),
estabelecemos trés formas em relacdo as maneiras como essas ferramentas sdo
implementadas, cada uma delas sendo portadora de valores acerca da natureza dos processos
educacionais.

A primeira forma diz respeito ao estabelecimento de controle e acompanhamento
permanente dos(as) alunos(as) e das unidades escolares por parte das secretarias de educacao,
aspecto que compde o leque de ac¢bes visando a uma maior planificacdo e racionalizacdo da
gestéo, como visto anteriormente. As formas de controle s&o relatadas pelos(as) DMEs como
a expressao mesma dessa racionalizacdo, como processos necessarios a gestdo educacional
nos municipios em que atuam, como percebido nas falas transcritas a seguir:

Hoje nos temos mapeado em todas as escolas o indice de proficiéncia desses alunos
ja esse ano, todas as escolas e se quiser perguntar até por sala, entdo a gente sabe

qual é a crianca, qual € o menino, qual é o adolescente, qual é o aluno que precisa
receber a intervencdo, a supervisora tem isso na mao (NO/MP/M).

Hoje nds temos um portal, o portal do [nome do programa de avaliagdo do
municipio], fazendo um monitoramento da aprendizagem. Com minha senha, eu
entro nesse portal e acesso todas as escolas, todas as turmas e aluno por aluno. Um
trabalho grande que a gente fez na secretaria foi traduzir esses resultados para 0s
diretores das escolas, de forma que eles possam se apropriar e usar isso ha gestéo
(MBH/GP/F).

A forma como sdo construidas as narrativas para apresentar 0s meios de
monitoramento da avaliacdo € idéntica nos dois depoimentos — “hoje nds temos...”. Esse é um
procedimento enunciativo em que o advérbio “hoje”, seguido do pronome pessoal de primeira
pessoa no plural, denota o posicionamento frente a esse processo, expressa a ideia de uma
modernizacdo, de oposicdo ao que se tinha no passado, de algo construido recentemente,
como fruto de uma nova racionalizacdo dos procedimentos de controle.

As duas falas transcritas apontam procedimentos que orientam as acfes dos(as)
dirigentes, descrevem uma explicita racionalidade do poder baseada no principio da
visibilidade. Ndo ha como ndo evocar, diante desses enunciados, as elaboracdes de Michel
Foucault (1989c, 2013) acerca dos procedimentos de poder, especialmente quando o filésofo
descreve a figura arquitetural do “Pandptico de Bentham” (FOUCAULT, 2013, p. 190). Aqui,
o(a) aluno(a) é tratado como objeto de uma informacdo, de maneira que a “torre central” do
“panodptico” serve como alegoria de novos procedimentos informatizados, que fornecem
aos(as) dirigentes um olhar e uma vigilancia detalhados, compondo uma “cole¢do de

individualidades separadas” (FOUCAULT, 2013, p. 190).
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A segunda forma que pode ser percebida nas falas dos(as) DMEs, quando descrevem
suas acdes, € uma maneira mais branda de accountability. Seria a ado¢do de um modelo que
faz apelo a reflexdo, a autoavaliacdo dos atores envolvidos, ndo a sangdes ou premiagdes:
“Nesta accountability ‘suave’, trata-se de fazer evoluir pela formacéo, pelo acompanhamento,
por diversos dispositivos que favorecem a mudanga de pratica ou a reflexdao” (MAROY e
VOISIN, 2013, p. 895). Podemos perceber essa forma atraves dos relatos seguintes:

Ela [avaliacdo de desempenho] foi criada na minha gestdo. Entdo nés criamos uma
comissdo que discutiu quais seriam os critérios, o peso de cada um, como o
professor vai também poder participar fazendo autoavaliagdo, projetando para o ano

seguinte um plano de acdo individual para que ele possa melhorar naquilo que for
apontado como falha (VRD/GP/F).

A cada cinco anos, todo ano ele [o professor] passa por uma avaliacdo de
desempenho, e essa avaliacdo gera uma nota que vai falar do desempenho dele
enquanto profissional. Junto a avaliacdo nds temos um processo de formacéo
também que conta pontuacdo, que vai juntar com a nota da avaliacdo. Sdo quarenta
horas no minimo que a gente exige de formagcao para o professor anualmente. E um
programa de formacdo continuada (MBH/MP/M).

Mesmo sendo uma forma de accountability “suave”, a responsabilidade pelo
desempenho dos(as) alunos(as) é transferida para o(a) professor(a), que, individualmente,
como destacado na fala transcrita da primeira entrevistada, deve buscar se aperfeicoar,
melhorar o que estd falho, ou, como na segunda, que atrela a avaliacdo de desempenho a
formacdo continuada.

Outra forma que pudemos identificar por meio da analise das entrevistas com 0s(as)
DMEs foi a utilizacdo de incentivos/premiacdes para os profissionais que atingirem as metas
projetadas, consequentemente, com san¢fes para aqueles que ndo atingirem. Essa é uma
forma de accountability “dura”, que pode trazer consequéncias financeiras, bem como
implicar na gestdo da carreira do(a) professor(a):

Todo fim de ano a gente faz uma avaliagdo de desempenho, o profissional que
conseguir acima de 75%, ele ganha uma gratificagdo de quase R$300,00 por més,
isso que aumenta o salario dele. A avaliacdo, eu faco ela anual e ele recebe todo més
esse valor, essa gratificacdo. Entdo, se for contar o salério. Todo fim de ano faz a
avaliacdo. Isso foi uma forma de incentivar ele a trabalhar, a produzir, ou seja, na
hora da avaliagdo, a gente tem todo um critério técnico na forma de avaliar, chama,

se ele conseguir 75% ele ganha, se ndo, ele perde, entdo todos vao correr atrds. E um
incentivo mesmo a docéncia, a questdo da produtividade (VRD/PP/F).

Agora em agosto nos estamos implantando também a avaliacdo de desempenho, nés
vamos pagar o professor por produtividade e essa produtividade atrelada também ao
Ideb da escola, aquela que tem o melhor Ideb (NM/GP/F).

Esse € o grande desafio, porque o processo de avaliagdo ndo é s6 para valorizar o
servidor, ou para dar um beneficio para o servidor. Ele tem que ser vinculado ao
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resultado na educacdo do municipio, tem que ser vinculado I& no resultado do aluno.
Entdo esse € o grande desafio que a gente tem que trabalhar (MBH/MP/M).

A ideia de produtividade esta presente nas duas primeiras falas. Como em uma
empresa do setor produtivo, 0 docente passa a ter seus rendimentos atrelados ao seu
desempenho, ao resultado de sua producdo. Este resultado, como deixa claro a segunda
dirigente, seria mensurado a partir dos resultados obtidos no ldeb. Isso € um exemplo das
variadas formas que esse indicador vem sendo utilizado nos municipios, de como sua
utilizacdo participa na orientagdo das condutas dos(as) dirigentes, afetando a organizagdo dos
sistemas e redes, bem como trazendo a performance como um elemento central na conducéo
de suas politicas com relacdo a gestdo de pessoal.

As trés formas de accountability demonstradas nos levam a considerar que existe uma
cultura de avaliagdo de desempenho ja presente em alguns municipios e que o impacto dessas
ferramentas de acdo publica deve-se as configuracdes que cada uma delas assume em cada
localidade. Relevante, em nossa pesquisa, € constatar, como nos indica Maroy e Voisin
(2013), que “sao na verdade as ferramentas que mudam as formas da regulagdo, muito mais
que os referentes ideologicos ou politicos que sdo convocados para justifica-las” (MAROY;
VOISIN, 2013, p. 897). Nesse sentido, buscamos elucidar outras ferramentas de acdo publica
que possam nos levar a compreender de que forma os modos de regulacdo dos sistemas
educacionais vém se transformando, de que forma os(as) DMEs verbalizam sobre como

transitam por novos arranjos institucionais.

4.2.4 Modos de regulagdo pds-burocraticos no Brasil?

As transformacdes nos modos de regulacdo institucional levam autores como Maroy
(2006; 2011a) e Barroso (2005), dentre outros, a considerarem que haveria a emergéncia de
um modelo pds-burocratico de regulacdo dos sistemas educacionais na realidade por eles
analisada, a Europa, especificamente Portugal, Franca, Bélgica, Hungria e Inglaterra.
Ambientando a analise para a nossa realidade educacional, especialmente dos municipios
brasileiros, buscamos enumerar alguns elementos, a partir da analise dos relatos dos(as)
DMEs entrevistados(as), que possam servir de evidéncias acerca da convergéncia ou nao
desses elementos com algumas das caracteristicas levantadas por esses autores, que nos
assegurem chegar a uma conclusao acerca da questdo colocada como titulo deste topico.

Consideramos, inicialmente, que a emergéncia de um determinado modelo de

regulacdo dos sistemas educacionais ndo faz com que desapareca automaticamente o que ja
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existia anteriormente; na realidade, modelos diversos coexistem, de acordo com contextos
especificos. Verifica-se, portanto, um carater composto, hibrido desses modelos. As formas de
transformacdo dos modos de regulacdo dos sistemas educacionais ndo seguem uma
linearidade, ndo possuem um carater sequencial, evolutivo, algo como se, para chegar a um
modelo pos-burocrético de regulacdo, tivesse necessariamente de ter existido um modelo
burocratico “classico” (burocratico-profissional), nos moldes do tipo-ideal apresentado por
Maroy (2006; 2011a) e Barroso (2005).
O processo de redemocratizacdo do pais, a partir da segunda metade da década de
1980, que culminou com a promulgacdo da Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 2011),
traz consigo a mobilizagdo de diversos setores da sociedade, dentre eles, os docentes
organizados em sindicatos, pela democratizagdo do ensino, especialmente na luta pela
igualdade de acesso, pela universalizacdo da Educacdo Bésica. Essa mobilizacdo acarreta a
criacdo de um verdadeiro sistema educacional de massa; expande-se o atendimento sob a
égide do Estado, que procura garantir esse crescente acesso atraves da criacao de hierarquias
de controle, definindo-se funcbes, papeis e competéncias especificas via regras escritas e
precisas. Cria-se, dessa forma, apesar dos baixos niveis de institucionalizacdo,® uma
regulacdo estatal, burocratica e administrativa. Apesar das mudangas promovidas pela
Reforma do Estado brasileiro a partir da década de 1990, que tinha entre seus objetivos
transformar o modelo de Administracdo Pablica de entdo, incluindo a gestdo educacional,
muitos dos elementos proprios de um modelo burocratico ainda permanecem, como o grande
namero de leis, decretos, circulares e regulamentos que buscam o controle de acbes e
procedimentos dos atores envolvidos com 0s processos educacionais. Esse aspecto foi
constatado em algumas falas dos(as) DMEs entrevistados(as):
E gestdo. Aquilo ali [aponta para o organograma afixado na parede]. Nds criamos

sistema, tipo assim, da secretaria de educacdo, circular, tudo manda da secretaria
para todas as escolas, para a rede e trabalhando igualmente (VRD/PP/F).

A gente estava falando do plano de carreira, a gente esté finalizando a verséo que vai
para Camara agora e estamos colocando a avaliacdo de desempenho efetivamente
como um elemento, porque ela j& existe, s6 que até entdo ndo se tinha discutido um
instrumento, pensado como sistematizar isso (VRD/GP/F).

8! Lascoumes e Le Galés (2009) definem o termo “institucionalizacdo” como sendo aquele que “repousa sobre as
dindmicas pelas quais as regras e os procedimentos aparecem, se desenvolvem ao ponto de constituir um
espaco social e produzem, em definitivo, os comportamentos dos atores que o0 gerou ou os integrou. De
maneira mais precisa, 0s processos de institucionalizacdo podem ser observados logo que as regras e 0s
procedimentos sdo cada vez mais numerosos, ganham em precisdo e tornam-se realmente prescritivos”
(LASCOUMES; LE GALES, 2009, p. 98, trad. nossa.). Ainda de acordo com esses autores, nos espagos
politicos mais institucionalizados, pelo fato de os atores sociais conhecerem as regras do jogo e seus
procedimentos, suas agdes sdo mais previsiveis e orientadas por instituicdes.
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Serd aprovada [a avaliagdo de desempenho dos docentes], n6s estamos finalizando a
elaboracdo, ela vai entrar como portaria e ai ela passa a fazer parte do plano de
carreira do professor e ele vai receber e vai ter suas progressdes horizontais e
verticais a partir do resultado do trabalho que ele desenvolve na escola (NM/GP/F).

No6s pegamos a secretaria de educagdo de [nome do municipio] sem lei, vou
explicar: todos 0s nossos regulamentos, tudo que regia a educacdo era copia fiel do
estado, e ndo é assim que as coisas devem funcionar, vocé tem que criar sua propria.
O que nds fizemos, debrugamos em cima dessa que era do Estado, da Unido e
criamos as nossas. Hoje a nossa secretaria tem lei, nds temos um regimento interno
da secretaria, criado por nos, uma série de regulacdes (NO/MP/M).

As falas transcritas revelam que a producdo normativa esta presente nas aces dos(as)
DMEs, independente do porte do municipio. A “série de regulagdes”, mencionada na Gltima
fala, € um exemplo da permanéncia de um modelo que tem as regras — a normatividade —
ainda como definidor de condutas.

No entanto, esse modelo burocratico vem passando por transformacdes, decorrentes de
uma série de fatores e condicdes econdmicas, sociais e politicas, dentre as quais, de acordo
com Maroy (2011a), podemos enumerar as crescentes demandas por educacdo ocasionadas
pelas transformacgdes produtivas; um contexto politico de expansdo das politicas de carater
neoliberal; novas demandas gestadas pela emergéncia de grupos étnico-raciais, de afirmacéao
de direitos, e a influéncia de organismos internacionais, especialmente o Banco Mundial, na
disseminacdo de novos modelos de regulacdo dos sistemas educacionais. Essas mudancas
estruturais favorecem a emergéncia de modos de regulagdo baseados em novas
racionalidades, alterando significativamente as formas como se estabelecem as relacdes entre
Estado e sociedade. O alcance dessas transformacdes foram buscadas, em nossa pesquisa, nas
praticas discursivas dos(as) DMEs, nas cenas da enunciacdo em que estdo inseridos. Nesse
sentido, faremos uma sintese dos elementos que podem ser indicios de um modelo pos-
burocréatico de regulacdo dos sistemas educacionais, a partir da analise dos instrumentos de
acdo publica mobilizados por esses(as) dirigentes.

A primeira das caracteristicas convergentes do modelo pés-burocratico de regulacdo
dos sistemas educacionais, apontadas por Maroy (2011a) e Barroso (2005), diz respeito a
maior autonomia delegada aos estabelecimentos escolares. Em nossa pesquisa, constatamos
gue esta autonomia vem se efetivando especificamente na gestdo financeira e na elaboracédo e
conducdo de projetos. No campo da gestdo financeira, é marcante a presenca do Governo

Federal, através do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE).?? No entanto, para garantir

%2 “Criado em 1995, o Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) tem por finalidade prestar assisténcia

financeira, em carater suplementar, as escolas publicas da Educagdo Bésica das redes estaduais, municipais e
do Distrito Federal e as escolas privadas de educacdo especial mantidas por entidades sem fins lucrativos, ou
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0 aporte desses recursos nas unidades escolares, € necessaria uma serie de adequacdes as
prescricoes determinadas pelo MEC, especialmente quanto a regularidade da prestacdo de
contas pelo municipio, funcdo perseguida por muitos(as) DMEs entrevistados(as). Essa
autonomia das escolas € um processo que vem se naturalizando nas préaticas dos(as) DMEs, a
ponto de ndo mais ser considerada prioridade, como destacado na primeira fala transcrita a
sequir:

Acho que ficaria por Gltimo ai [prioridades] a autonomia financeira porque ja tem,
nos fazemos uma transferéncia mensal para as escolas para elas administrarem,
entdo isso ndo é preocupacdo. Todo insumo que a escola precisa ela recebe
(OM/MP/F).

A escola, ela tem assim [autonomia], cai na conta da diretora um certo recurso
dependendo do nimero de alunos que ela tem, pelo PDDE, através da Caixa Escolar.
Existe todo direcionamento, diretrizes, um ordenamento, ou uma normatizacdo de
COMO usar esse recurso, o0 que pode comprar, 0 que ndo pode comprar, e nds temos
aqui temos a equipe que assessora, a diretora a fazer uso desse recurso, um contador
gue a ajuda, que a orienta, e principalmente na prestacdo de contas pra que ela
também se sinta segura e gaste esse dinheiro (NM/GP/F).

Estamos fazendo ajustes no PAR também, mas as prestacdes foram todas com o
FNDE também, todas. O FNDE orientando, tem de fazer isso, tem de resolver isso,
esta faltando isso, conseguimos, as escolas todas receberam recursos esse ano. 1sso
foi pra mim o mais importante, quando vocé fala aqui o que foi para vocé o mais
gratificante, foi ver as escolas recebendo os recursos de novo, ganhando essa gestdo
financeira que elas ndo tinham mais. O conselho escolar agora reunindo, para
discutir o que n6s vamos fazer com o PDDE (VJ/MP/F).

A questdo da autonomia ela é bem-vinda, principalmente financeira, se resolve um
tanto de problemas, por exemplo, colocar uma torneira numa escola, se vocé nédo
tiver um planejamento bem feito, ndo consegue colocar uma torneira na escola.
Apesar que hoje tem o PDDE, que € o Programa Dinheiro Direto na Escola do
Governo Federal. Entdo recebe um recurso que, se a diretora souber gerenciar, ela
vai ter um dinheirinho ali 0 ano todo para fazer algumas coisinhas que a secretaria
demora para fazer (MBH/MP/M).

O repasse de verbas para as escolas torna-se para as administragdes, como percebido
nas falas transcritas, um elemento importante na gestdo educacional, a ponto de uma dirigente
entrevistada propor mudancas na composicdo da gestdo escolar, incorporando um novo
profissional exclusivamente para cuidar do controle dos recursos que sdo destinados a escola,
0 que pode ser visto como a emergéncia de um processo de “profissionalizacdo do gestor”,
apontado por Barroso (2009):

Assim como o FNDE faz com os municipios, nds fazemos com a caixa escolar nas
escolas, tem um manual que orienta o uso da aplicacdo por aquele gestor. Qual é o

outras similares de atendimento direto e gratuito ao publico. O programa engloba vérias acbes e objetiva a
melhora da infraestrutura fisica e pedagogica das escolas e o reforco da autogestdo escolar nos planos
financeiro, administrativo e didatico, contribuindo para elevar os indices de desempenho da Educagdo Bésica.
Os recursos sdo transferidos independentemente da celebracdo de convénio ou instrumento congénere, de
acordo com o numero de alunos extraido do Censo Escolar do ano anterior ao do repasse” (FNDE, 2014).
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debate que a gente tem hoje, a escola municipal ela funciona de segunda a segunda,
nas férias, com o orgamento de uma microempresa, média empresa, tem um
orcamento alto, isso é uma questdo hoje que tem provocado muito os diretores,
entdo nos estamos fazendo um estudo tentando um redesenho da gestéo das escolas,
talvez a gente incorporaria um gestor administrativo financeiro na composicdo da
gestdo escolar (MBH/GP/F).

A autonomia dos estabelecimentos escolares alcanga ndo apenas a gestdo de recursos
financeiros, mas até mesmo a possibilidade de o gestor escolar firmar parcerias com entidade
privadas. Quando indagado sobre a existéncia de parcerias firmadas entre a secretaria de
educacdo e outras entidades, o dirigente iniciou sua fala apontando essa possibilidade:

Ela é mais visivel até do ponto de vista das unidades escolares, a gente deixou isso

muito tranquilo, muito aberto para que a propria escola procure, que a propria
empresa procure a escola, para desburocratizar (NO/MP/M).

Essa maior autonomia das escolas, por sua vez, é acompanhada pela exigéncia do
cumprimento de metas estabelecidas pelo préprio Governo Federal, mensuradas a partir da
disseminacdo de uma cultura de avaliagcdo, através das avaliacBes externas. De acordo com
Maroy (2011a) e Barroso (2005), essa seria mais uma caracteristica dos modelos pos-
burocréticos de regulacdo dos sistemas educacionais — o crescimento da avaliacdo externa dos
estabelecimentos e do sistema escolar. Como analisado anteriormente, vimos que essa cultura
da avaliacao se dissemina e se multiplica pelos diversos niveis de governo, federal, através do
Saeb; estadual, através do Simave; e até mesmo no nivel municipal, através da criacdo de
varios sistemas préprios de avaliacdo. O que pudemos perceber € que essas avaliagdes vém
sendo utilizadas, de fato, como instrumentos de “pilotagem”, base para constru¢do de metas a
serem alcancadas. No entanto, a centralidade e o peso desse processo na conducdo dos
sistemas educacionais nos municipios possuem graus variados, indo da valorizacdo do
acumulo de avaliacdes até a constatacdo de que hd um namero excessivo delas como nas duas
falas contrastantes reproduzidas a seguir:

No6s ndo descartamos esses resultados [avaliacOes externas], a gente acha que eles
s8o importantes também, mas que ndo podem ser Unicos, a gente tem avaliacdo da
prépria escola, tem a avaliagdo da rede que a gente esta construindo agora, entdo a

gente estd fazendo uma construgdo que ndo despreza a avaliacdo externa ndo, a
considero, mas nesse conjunto (VRD/GP/F).

N&o, ndo temos [sistema proprio de avaliacdo], nds integramos o Simave, porque ja
é muita coisa, é Prova Brasil, Simave. Ai se eu for institucionalizar uma nossa, ai é
outro levantamento, outro quadro, outro estudo, outra intervencdo, e a coisa, 0
trabalho € o mesmo, a gente aproveita muito isso (TAP/GP/F).
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A publicizacdo desses resultados também é um elemento que possui significativas
variagdes entre 0s municipios pesquisados, de maneira que ocorre certa valorizagdo da ideia
de ranqueamento entre as escolas, ou entre 0s municipios, mas também uma recusa em tratar
os resultados das avaliagdes externas sob essa Otica. Esses dois extremos podem, também, ser
constatados nos trechos citados a seguir:

Nos éramos os Gltimos, ai nds trabalhamos incansavelmente de marco a outubro, foi
quando foi medido novamente o Proalfa, a nivel de Estado (sic), o Simave, e que nos
conseguimos sair do quinto colocado para o terceiro, entdo quer dizer, se nos
crescemos, ja crescemos bem e recebemos os parabéns por isso, mas ainda ndo é o
que a gente precisa, noés temos potencial diante dos municipios [da
Superintendéncia] que pertencem, apesar [de] que [nomes de dois municipios que
pertencem a mesma Superintendéncia], que sdo os dois que estdo na frente, tém

muito mais recurso que nds, mas nés temos condices de ultrapassa-los, se Deus
quiser, nesse ano (NO/MP/M).

Néo existe ranking, ndo existe publicacdo disso [dos resultados da avaliacdo propria
do municipio], de jeito nenhum tem placa falando que [é] a nossa, ndo é nossa
tarefa. E outro foco, o foco é prevenir para aprender, para a crianca chegar a
aprender. O que a gente quer é que o aluno aprenda, ai todos os esforcos necessarios
para que o aluno aprenda (ZM/GP/F).

Um elemento que surge com o progressivo crescimento e valorizagdo das avaliacfes
externas sao 0s processos de accountability, também analisados anteriormente, que trazem
consigo uma caracteristica que diferencia 0 modelo pds-burocratico do modelo burocratico de
regulacdo dos sistemas educacionais: a desconfianca em relacdo a capacidade dos(as)
professores(as) na conduta individual ou coletiva das atividades de ensino, sendo a autonomia
desse grupo fundada em seus saberes profissionais, gradativamente substituida por medicdes
das proficiéncias adquiridas pelos alunos(as). Esse declinio da autonomia profissional dos
docentes € marcado ndo so pela crescente oferta de uma formacdo continuada, definindo um
maior controle sobre o trabalho de ensino, como visto, mas também pelo enfraquecimento de
suas organizacges sindicais. Dentre 0s 21 municipios entrevistados, em apenas 6 deles ha um
sindicato proprio dos(as) professores(as); no restante, os docentes estdo agrupados em algum
sindicato do funcionalismo municipal como um todo. E nos municipios onde atuam o0s
sindicatos especificos dos(as) professores(as), ha, por parte de alguns(mas) DMEs, uma
grande desconfianca em seus métodos e até mesmo a constatacdo de seu declinio frente as
novas formas de organizagéo social:

O sindicato aumentou muito [0 nimero de professores] e ai, esse viés ideoldgico nao
foi mantido, hoje eu acho que o sindicato esta sofrendo uma das maiores crises,
primeiro com a introdugdo do neoliberalismo, que fez isso, dentro do estado
minimo. E depois porque ndo foi capaz de manter o viés ideoldgico, que a pessoa

age de acordo com as ideias, sdo sistemas de ideias que comandam sua acdo, e que
ideia vocé tem, € a ideia que a [Rede de Televisdo] Globo passa, entdo, isso é uma
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lacuna que o sindicato e os partidos politicos tém de comecar a rever, a discutir
(ZM/GP/F).

As vezes as pessoas militam nos sindicatos sem buscar conhecer, sem ter essa
formacdo [em relacdo as politicas publicas], sem buscar essa formacdo, ai é uma
militancia muito baseada num espontaneismo, naquilo normalmente que a categoria,
com corporativismo um tanto quanto exarcebado, ou seja, € uma atuagdo [em que]
eu vejo isso, € uma atuacdo, as vezes, muito descolada da realidade que a gente tem
enquanto politica no municipio, no Brasil. Entdo acaba[m] sendo atuacgGes que néao
favorecem, que ndo sdo necessariamente as de que tenha a qualidade que eu acho
que a gente precisa para fazer o debate e fazer defesa das politicas educacionais
(VRDIGP/F).

Tenho uma visdo que o [nome do sindicato] tem uma orientacdo, que esta ligada a
guem esta na gestdo, uma visdo partidaria de que nao ha acordo com o governo,
entdo qualquer proposta que a gente sentar e discutir a priori nfo tem acordo. E
dificil fazer essa confissdo, mas eu acho importante manter (MBH/PP/F).

Um dado importante a ser realgado nessas falas é que as trés dirigentes mencionadas
que fazem esses apontamentos sobre os sindicatos sdo ex-sindicalistas, relatam que tiveram
boa parte de sua formacéo politica dentro dessas instituicfes, e, tambem, as trés sdo filiadas
ao Partido dos Trabalhadores (PT), que tem suas origens no estado de Minas Gerais e entre
cujas liderangas ha notadamente a presenca do movimento docente. Esse aspecto, por merecer
uma melhor reflexédo, sera analisado no Capitulo 5, quando serdo discutidos os elementos de
constituicdo das subjetividades dos(as) DMEs.

Essa desconfianca, acompanhada da centralidade das avaliacGes externas, faz com que
haja um reforco na preparacdo dos(as) alunos(as) para desenvolverem habilidades em
determinadas areas do conhecimento em detrimento de outras. A Prova Brasil, por exemplo, é
centrada em dois conteludos, Matematica e Lingua Portuguesa, 0 que conduz ao
desenvolvimento de uma politica de definicdo de uniformizacéo curricular, centrada nessas
duas disciplinas. Esse aspecto vai de encontro a uma das caracteristicas dos modelos de
regulacdo pds-burocratica apontadas por Barroso (2005) e Maroy (2011a): a diversificacdo da
oferta escolar.

Pela analise das entrevistas realizadas como os(as) DMEs dos municipios
selecionados, ndo foi possivel constatar essa diversidade da oferta escolar das unidades
escolares na Educacdo Basica, tampouco foram observadas ofertas de cursos especializados,
ou de escolas centradas em determinados dominios do conhecimento ou em cursos
tecnoldgicos, ou escolas para categorias especiais de alunos(as) com necessidades especiais.
Ao contrério, 0 que se postula é uma crescente preocupagdo com 0s processos de inclus&o.

Outra caracteristica, ou convergéncia, dos modelos pos-burocréaticos de regulacdo dos

sistemas educacionais, apontada por Maroy (2011a) e Barroso (2005) e que apresenta
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similitudes com a realidade brasileira, a partir da analise das entrevistas realizadas nos
municipios selecionados, diz respeito as tentativas de equilibrio entre centralizacdo e
descentralizacdo. A complexidade do modelo federativo brasileiro, definido a partir da
Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 2011), torna essa questdo em nossa realidade
marcada por nuances que a diferenciam significativamente das realidades analisadas pelas
pesquisas coordenadas pelos dois mencionados autores na Europa. Isso implica um regime
altamente complexo de relagGes intergovernamentais, marcado por tensdes e conflitos.
Constatamos, pelas entrevistas realizadas, que, apesar da retérica — e também da
legislagdo —, acerca da autonomia dos municipios no que diz respeito a organizacdo de
sistemas de ensino, ha uma primazia da Unido na formulacdo das politicas educacionais,
notadamente através dos acordos que sdo firmados em torno da implementacdo de programas
formulados pelo Governo Federal, por exemplo, o PAR, em prestacdo de apoio técnico, e pelo
reforgo de mecanismos de controle, como o Ideb. As falas transcritas a seguir nos possibilitam
compreender a dimensé@o que assume a coordenacéo das politicas publicas educacionais sob a

orientacdo do Governo Federal:

[Em] todos 0s nossos eventos nds temos parceria com 0 MEC e ele disponibiliza os
técnicos de todos os programas federais gratuitamente para ir aos eventos onde for, é
um apoio grande, e 0 mais interessante que eu percebi nessa minha caminhada como
educadora [é] que o distanciamento entre aqui, o chdo da escola, onde as coisas
realmente acontecem, e na esfera federal, principalmente, era muito grande, hoje é
mais facil vocé falar no MEC, no FNDE que na Superintendéncia Estadual. Relagéo
muito direta, muito cuidado, aquela aten¢do em que as coisas realmente fluam e que
dé certo (OM/MP/F).

Nos temos muitos programas funcionando dentro das nossas escolas, tem PIP, tem
PNAIC, tem o Mais Educacéo, sdo todos programas do Governo Federal, a gente
traz, tem que se adaptar a nossa realidade para poder melhorar o ensino nosso. Nés
temos de nos adaptar ao programa para recebé-lo. Na verdade nds fazemos
adaptacdo a eles (CV/GP/M).

No6s temos o Plano Municipal de Educacdo, ele foi construido nessa gestdo, em
2005, e ele é reavaliado, ficou um pouquinho para trds depois do PAR, porque o
PAR ja traca acdes e diretrizes de acordo com o PDE, inclusive aquelas 28 diretrizes
que nds temos que perseguir, porque todo prefeito dos 8.000 e tantos municipios
brasileiros fizeram a adesdo, entdo tem que correr atras (OM/MP/F).

Com o Governo Federal a gente tem assim, facilitou bastante. Porque hoje eu tenho
0 sistema Simec, com o Simec a gente coloca 0 PAR. Entdo n6s temos conseguido o
que, com o Governo Federal, s6 através as vezes do sistema, né?!, da informatica, a
gente consegue um contato grande que é todos os beneficios, recursos do FNDE,
que vai, ndo precisa, as vezes, de muita gente para conversar ndo, precisa mais vocé
entrar no sistema e j& simplificou bastante, entdo o PAR ¢ todo feito pelo sistema
(TAP/GP/F).

O PAR, pela primeira vez, a gente, o que eu sinto que é um diferencial, é que o0 PAR
trouxe... Até o PAR, muitas demandas dos municipios elas eram encaminhadas pelo
deputado da regido, a forma do municipio conversar em Brasilia, muitos
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parlamentares, a acdo parlamentar deles é serem quase que o despachante do
municipio em Brasilia, nos diferentes aspectos. O PAR é uma tentativa de dar essa
possibilidade do municipio conseguir dialogar e estabelecer prioridades e falar direto
com o Governo Federal (MBH/GP/F).

A primazia da Unido na conducéo das politicas publicas e a proximidade estabelecida
com 0s municipios é destacada na fala transcrita da primeira dirigente, para quem se tornou
mais facil o contato com o MEC que com a Superintendéncia Regional de Ensino,
geograficamente mais préxima.

Na Ultima fala transcrita, a dirigente grifa o que na visdo dela seria a grande inovacao
trazida pelo PAR, no entanto, a pratica por ela apontada, de o deputado ser o intermediario do
municipio em Brasilia, é ainda presente, como pudemos constatar, quando da analise dos
mecanismos de racionalizacdo da gestdo presentes no New Public Management.

Note-se que essa primazia ndo vem acompanhada do aumento de responsabilidades
por parte da Unido. Segundo relatorio lancado pelo Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada
(IPEA), orgao ligado a Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica,
houve, no periodo entre 1995-2009, em relagdo a “participa¢do relativa dos gastos com
educacdo por Unidade da Federacdo” (IPEA, 2013), uma reducdo dos gastos da Unido,
passando de 23,8%, em 1995, para 19,7%, em 2009. O mesmo ocorre com 0s estados, nos
quais houve uma reducdo de 48,3% para 41,2%. Em contrapartida, houve um aumento dos
gastos do municipio, que saltou de 27,9%, em 1995, para 39,1%, em 2009 (IPEA, 2013). A
analise desses dados nos revela o processo de descentralizagdo de recursos, que se traduz em
um aporte cada vez maior de recursos as esferas de governo subnacionais, bem como do grau
de responsabilidade pela oferta educacional. Houve nitidamente uma diminuicdo da
participacdo da Unido no aporte de recursos e também no que respeita as responsabilidades
assumidas, mas ndo na centralidade da conducdo das politicas publicas educacionais
(CARDOSO; OLIVEIRA; DUARTE, 2012).

Se formos estabelecer uma classificacdo para os niveis de governo no Brasil,
enquadrariamos a Unido no nivel central; os estados e o Distrito Federal, no intermediario; e
0s municipios, no local. Percebemos que, mesmo com a primazia da Unido, ndo ha um
esvaziamento de poder no nivel intermediario. A maioria dos municipios visitados ndo se
constitui enquanto sistema préprio de educacdo, estando, na realidade, subordinados as
Superintendéncias Regionais de Ensino, coordenadas pela Secretaria Estadual de Educacao de
Minas Gerais, que exercem grande influéncia na condugéo das politicas publicas educacionais

nos municipios.
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Porque nés ndo temos sistema de ensino, entdo o sistema é estadual, entdo sempre
que a gente [tem duvidas] recorre mais a Superintendéncia [Regional de Ensino], ao
superintendente; assim, as meninas que trabalham 4, todas conhecidas, muito
amigas, entdo a gente ndo tem dificuldade de relacionamento (OM/PP/F).

Nos temos também a Superintendéncia [Regional de Ensino], nds temos também
uma parceria, porque tem uma equipe que estd nos ajudando na intervencédo
pedagégica (VJ/MP/F).

Olha, geralmente eu tenho que estar olhando (sic) os e-mails para ver as coisas
ligadas a Superintendéncia [Regional de Ensino], se tem alguma coisa para enviar,
de documento, de procedimento. As vezes, a gente recebe e-mails com os links.
Materiais mesmo. Por exemplo, chegaram esses do Proalfa para a gente. A
Superintendéncia enviou. O Simave, para a gente estar realizando, mas € mais a
diretora da escola quem faz reunides com os professores. Dao os resultados, as vezes
eu vou a reunido com ela, na entrega disso aqui. O da andlise desses dados, na
Superintendéncia. E depois, geralmente, a andlise pedagégica, é ela quem faz
(SSO/PP/F).

Nos temos muito apoio da Superintendéncia Regional de [nome do municipio sede
da Superintendéncia], que nos da apoio também no que se fizer necessario
(VJIPP/F).

Do que vem da secretaria direcionado ao municipio, e que eles [Governo Estadual]
propdem, a gente tem uma parceria com o plano de intervencdo pedagdgica, que eles
chamam de PIP, isso est& acontecendo em todos os estados. E o estado, a Secretaria
de Estado da Educacdo, Ia de cima, sugeriu as Superintendéncias [Regionais de
Ensino] que convidassem os municipios. Entdo aquilo [a] que a gente é convidado e
gue vem do estado nés integramos, porgue vem s somar, né?!, é uma experiéncia, e
a equipe, apesar de ser pequena, a gente vem a somar; por outro lado, a questdo
politico-partidaria, porque a geréncia da Superintendéncia Regional de Ensino se ela
tem uma politica democratica a gente tem um bom trabalho, se ndo tem, a gente faz
apenas aquilo que é realmente necessario de estar juntos, sendo nds que somos
sistema ndo precisamos deles (TAP/GP/F).

E nitida na Gltima fala transcrita a tensdo politica que se estabelece nas relacdes entre
as secretarias municipais de educacdo e as Superintendéncias Regionais de Ensino (SRES), e,
no caso de 0 municipio ter sistema proprio de educacdo, fica posta a possibilidade de nédo se
submeter as determinacGes vindas do governo estadual. Esse aspecto é revelador da
complexidade das relagcdes intergovernamentais construidas em decorréncia de nosso modelo
federativo; portanto, mais que apontar um equilibrio entre processos de centralizacdo e
descentralizacdo, o que a empiria nos indica é uma tensdo entre os entes federados e relacdes
verticalizadas de poder.

A (ltima caracteristica dos modelos pos-burocraticos de regulacdo dos sistemas
educacionais que possui algum grau de convergéncia com as realidades analisadas por Maroy
(2011a) e Barroso (2005) trata das politicas que tendem a construir um “quase mercado”
escolar através da promocdo da livre escolha da escola pelos pais. Se considerarmos em nossa
analise apenas as escolas publicas — pois as escolas privadas sdo, por natureza, ligadas ao

mercado, & concorréncia entre estabelecimentos, e, devido a essa ligagdo, sdo produtoras de
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segregacéo e desigualdades escolares —, constatamos, em nossa realidade, a partir da visita aos
municipios selecionados, que o termo “mercado escolar”, a maneira como vem se construindo
em paises como a Inglaterra, ndo se enquadra nas formas como sdo organizados os sistemas
ou redes educacionais nessas localidades. Se considerarmos, como nos sinalizam Felouzis,
Maroy e Van Zanten (2013), o nivel local, em nosso caso, 0s municipios, como a escala mais
adequada para a andlise das possibilidades de instalacdo de mecanismo de quase mercado
pelas autoridades publicas, verificaremos que a baixa densidade de estabelecimentos escolares
nos municipios de pequeno porte populacional € um fator inibidor de tais politicas. E mesmo
nos municipios de grande porte, selecionados para a pesquisa, ndao foi possivel retirar
elementos que possam nos dar evidéncias da existéncia de politicas voltadas para a promogéo
de um quase mercado escolar. H4 mercado quando a relagdo de troca entre escolas e usuarios
assume uma dimensdo concorrencial, o que ndo foi constatado em nossa pesquisa.

As formas como alguns(mas) DMEs lidam com a organizacdo das escolas,
especialmente naqueles municipios em que existe uma extensa area rural, demonstra que ndo
ha espaco para que haja a possibilidade de desenvolvimento de processos de livre escolha
pelos pais. Os processos de nucleacdo de escolas, fusdo, ou mesmo extingdo de escolas nas
zonas rurais, demonstra o poder decisorio dos(as) DMEs nos rumos educacionais dos
municipios e sua capacidade em negociar com os pais de alunos determinados arranjos, como
exemplificado a seguir:

Tinhamos as criangas das escolas rurais, onde eu visitava todas as escolas com
frequéncia, durante a semana. Mas devido assim o nimero ter caido muito de alunos
nas escolas rurais, ai nés trouxemos, fiz uma reunido com todos os pais, trouxemos

os alunos para sede. Entdo todas as criancas estdo estudando agora na sede
(VIIPPIF).

Fago visitas, sdo quatro escolas rurais, sdo vinte e duas e quatro na zona rural, e que
outra opg¢do nossa foi manter o aluno da zona rural na zona rural e dando a ele
condi¢Bes dignas, entdo todas escolas de zona rural tém computador, tem Xerox,
tudo que tem na zona urbana tem na zona rural, e a gente garante o transporte, nas
reunides a gente busca os pais de dnibus para eles virem para as reunides na escola,
a nossa opgao na propria escola foi fortalecer, porque o que acontece, 0s governos
anteriores trabalhavam muito na questdo da nucleagdo de escolas, entdo chegava o
onibus, e fica muito mais barato, que uma escola de zona rural, ela € muito cara
(ZMIGP/F).

Né&o [tem escolas rurais], eu nucleei todas as escolas, estdo todas na sede, vamos
buscar os meninos, o transporte escolar € terceirizado. Entdo foi através de muita
conversa, porque a gente encontra resisténcias dos pais de tirar os meninos daquele
local, mas depois, assim, da gente apresentar o lado bom eles concordaram. Ficaram
duas para tras, uma tinha doze alunos, outra tinha nove, quer dizer, ndo tem como
manter, entdo trouxemos todas para c& (OM/PP/F).
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As decisbes tomadas pelos(as) DMEs entrevistados(as) passam por escolhas,
construidas por sua convicgdes, mas também por contingéncias proprias da realidade em que
atuam, sua relacdo com as forcas politicas, 0 poder de mobilizacdo dos pais de alunos(as).
Sé&o, portanto, expressdes de um jogo de constituicdo de subjetividades, de se colocar frente a
determinadas questdes, de problematizar a realidade.

Pelo exposto neste tdpico, é possivel afirmar que nos aproximamos de um modelo de
governanca pos-burocratico mais analogo ao que Maroy (2011a) denomina modelo do Estado
avaliador, de uma governanca por resultados. Como demonstrado anteriormente, muitos
elementos desse modelo de governanca pés-burocratico encontram-se presentes nos
municipios selecionados em Minas Gerais: a negociacdo do poder central, da Unido, com o0s
poderes locais, 0s municipios, em torno do estabelecimento de metas a serem cumpridas,
mensuradas em resultados educacionais por meio do estabelecimento de uma cultura de
avaliacdo; esta cultura de avaliacdo, por sua vez, como explicitado, gera uma crescente
preocupacdo com a qualidade, com a eficacia, e leva a processos de accountability, que
favorecem 0s seguintes aspectos: o desenvolvimento de uma performatividade; o reforco da
autonomia dos estabelecimentos; as escolas tomadas como sistemas de producéo; o governar
por nameros; a formacdo continuada dos docentes; a difusdo de normas de referéncia
centradas nas “boas praticas”. Esses elementos sao evidéncias de que ha uma transformagao
nos modos de regulacdo dos sistemas educacionais, de que hd a emergéncia de um modelo
pOs-burocratico, mas que, no entanto, convive com elementos de um regime burocréatico, em
processos de superposicdo de logicas, discursos e praticas, enfim, de hibridismo.

Deve-se levar em consideracdo que, com essas analises, ndo buscamos uma
generalizacdo, mas, antes, revelar como determinados instrumentos de acdo publica se
insinuam nas praticas dos(as) DMEs, como passam a fazer parte de suas logicas de acgéo,
como se disseminam em diferentes territorialidades, como trazem elementos que nos
possibilitam identificar as mudangas nos modos de regulacdo dos sistemas educacionais e,
dessa forma, como passam a constituir-se como substrato para a constituicdo de

subjetividades desses(as) dirigentes.
4.2.5 Regulacdo situacional: as logicas de acao dos(as) DMEs
Inseridos, como ja abordamos, em modos de regulacdo dos sistemas educacionais

marcados pelo seu carater compdsito, os(as) DMEs desenvolvem determinadas l6gicas de

acdo, que podem resultar, também, de um comportamento estratégico frente a contextos
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especificos, determinados pelas formas proprias que assumem tais modos de regulacdo. No
entanto, as logicas de acdo dos(as) DMEs derivam, frequentemente, de esquemas cognitivos e
normativos interiorizados, de modo que aqueles agem a partir de um “légos razoavel”
(FOUCAULT, 2004) e também de situacbes em que lhes sdo impostas determinadas posturas
e comportamentos, ou que se lhes apresentam como oportunidades (MARQY, 2006). Dessa
forma, a orientacdo subjetiva desses(as) dirigentes, associada as relaces estabelecidas com
outros atores (DUBET, 1994), é o que constitui a base para a compreensao de suas logicas de
acdo. A ldgica de acdo ndo se confunde com a acdo vivida, pois 0 que ocorre é uma
racionalizacdo acerca dessa acdo, construida a posteriori pelo(a) DME, através de seu
discurso, materializado na entrevista que realizamos.

Pelo fato de adotarmos como unidade de analise o(a) DME, portanto, um ator
individual, buscamos realcar os elementos discursivos sob os quais sdo configuradas lo6gicas
de acdo contrastantes. A coordenagdo de uma dinamica multiatores leva os(as) DMEs a
desempenharem formas de lideranca variadas, a partir de contextos proprios de acao, na busca
de uma congruéncia entre fatores externos e internos dos sistemas ou redes de ensino que
dirigem.

Para compreender as logicas de acdo dos(as) DMEs, selecionamos, com inspiragdo em
Sarmento (2000), seus elementos constitutivos: principios legitimadores, valores mobilizados
e referentes de acdo, ou seja, a quem estd orientada essa acdo. Estes Gltimos, por sua vez,
orientaram a leitura e analise dos depoimentos mediante a AD, de modo a classificar os
conteldos dos enunciados. Com efeito, a andlise capturou do material empirico duas
categorias que denominamos: “logica politica” e “logica tecno-gerencial”. Essas categorias
foram mobilizadas como tipos-ideais, para fins explicativos de principios e valores
orientadores das condutas dos(as) DMEs, buscando-se compreender seus contextos de acao.

Ao serem indagados sobre sua atuacdo ( pedimos que discorressem sobre sua semana
tipica de atividades), ou mesmo durante outros trechos das entrevistas, os(as) DMESs nos
informavam sobre a inexisténcia de rotinas definidas; alguns(mas) destacavam a natureza
contingente e multidimensional de suas atividades, como nas duas falas transcritas a seguir:

O secretario de educacdo, ele tem uma parte da gestdo que é administrativa, uma

parte da gestdo que é financeira, uma parte da gestdo que ela é pedagogica, eu
poderia dizer, e uma parte da gestdo que ela é politica (MBH/GP/F).

Na nossa formacéo de pedagogo, a gente preocupa muito com o ato de ensinar, com
a didatica. Vocé como gestora, tem que entender, compreender toda situagdo legal,
administrativa, de formagdo de quadros de escola — quantos professores precisa,
visdo de turma e aluno — e a parte pedagogica junto com a administrativa, elas tém
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que caminhar, nenhuma mais importante que a outra, mas tém que caminhar juntas
(TAP/GP/F).

Esses depoimentos revelam o reconhecimento dos(as) DMEs sobre a aparente diviséo
funcional de suas atividades e formagdo. A pesquisa comprovou a regularidade desses
enunciados nas falas dos(as) entrevistados(as) e considera esse aspecto multidimensional

como orientador para estabelecer duas l6gicas de acdo contrastantes (QUADRO 6).

Quadro 6 - Matrizes de légicas de acdo dos(as) DMEs

- . Principios Valores
Légicas Subtipos i, P . Referentes
legitimadores mobilizados

Demandas do Participacao
eleitoral Autonomia

- Burocracia publica

. . . Eficacia o
Gerencial Profissionalidade Eficiéncia Agentes politicos subalternos
Tecno- Diretores escolares e docentes
educacional

Equidade

Pedagogica  Aprendizagens Alunos

Avaliacdo

Fonte: Dados trabalhados pelo autor, 2015.

A nocdo de logicas contrastantes permitiu a pesquisa, ainda, operar com algumas de
suas subdivisdes (QUADRO 6), pois a énfase posta nos principios e valores mobilizados
produz nuances com efeitos significativos na formacéo de subjetividades dos(as) DMEs.

Dos enunciados coletados decorreu como um dos elementos constitutivos o
reconhecimento de subjetividades perpassadas por uma “logica politica”. Nossa hipotese da
funcdo de mediacdo do(a) DME entre o sistema educacional local/nacional e o sistema
politico-eleitoral foi confirmada, visto a educacdo mobilizar um grande niUmero de pessoas e
movimentar significativos recursos, o que confere a esse ator notéria visibilidade e capacidade
de intervencdo na realidade. Em contrapartida, alguns dos enunciados colhidos desqualifica a
supracitada hipdtese. Essa aparente contradicdo € reveladora da tensdo entre logicas
diferenciadas. Ao ser indagada sobre a que atribui sua escolha ao cargo de DME, uma

entrevistada relata:

Eu acho que &, Gnica e exclusivamente, a minha trajetéria mesmo, como profissional
da rede municipal, porque, como eu disse para vocé, eu ndo tenho filiacdo partidaria,
eu ndo me envolvo em politica (CM/MP/F).
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No entanto, essa mesma DME, ja ao final da entrevista, expressou-se espontaneamente

sobre a necessidade da articulacdo politico-partidaria para obter recursos para 0 municipio:
Outra coisa que eu quis muito e consegui foi trazer o Instituto Federal para [nome
do municipio], ndo é ainda polo, mas a gente vai lutar para que seja, ja € um braco.

Eu que intermediei a negociacéo, foi através de um deputado, essas coisas tém que
ser, né?! Uma ajuda, ai eu consegui (CM/MP/F).

Notamos a tensdo entre principios legitimadores da atuacdo e os valores orientadores
da dirigente. Ela atribui a sua mobilizacdo pessoal — “eu quis, consegui e intermediei” — 0s
resultados alcancados. Para uma finalidade valorizada, a DME desloca o discurso em torno de
valores tecno-profissionais, de que é portadora, e ressalta a “logica politica” condutora das
acdes. E nesse quadro cognitivo de logicas que se contrapdem que transita o(a) DME, que,
inserido(a) em relagdes de poder, faz escolhas a partir de condicionamentos, mas também a
partir de seus valores proprios.

Ha&, no entanto, em alguns dos enunciados recolhidos, aqueles que qualificam a agéo
politica, sdo militantes do partido a que sdo filiados(as), que consideram um elemento
importante para sua atuacéo na Secretaria de Educacao:

Como eu disse anteriormente, eu gosto muito de politica e assim, gosto desse
envolvimento, as vezes em época de politica, a gente acaba envolvendo mais que
devia. Eu criei aqui ha alguns anos o PPS, depois, por ideologia, eu acabei afastando
e criando o PV, porque eu acreditava naquela época e até hoje, que o PV ndo seria s6
um partido politico, ele teria condicdes de estar trabalhando (sic), nos anos politicos,
a prépria politica em si e fora dos anos politicos, ele [o partido] faria algum trabalho

social, ambiental, de forma que ele estivesse contribuindo de alguma forma para o
municipio (NO/PP/M, grifos nossos).

Sendo uma das fundadoras do PT na década de 1970 aqui em [nome do municipio],
fui militante, fundamos também o Sind-UTE, em 1979. A partir dai fundamos
muitas associa¢Bes de bairro, ajudamos até a policia a fundar o sindicato dos
policiais e ndo s6 em [nome do municipio], mas em toda regido. Entdo toda essa
minha militancia na area social me ajuda muito hoje como secretaria (ZM/GP/F).

Os dois depoimentos tém, no valor atribuido a participacdo politico-partidaria pessoal,
elementos discursivos partilhados. “Fazer politica” ¢ um valor da ordem de uma construgdo
subjetiva pessoal, que orienta a conduta. Entretanto, o principio legitimador das acGes
“politicas” ¢ a qualificacdo atribuida & atuacdo na “area social”. O valor atribuido a
experiéncia anterior (participacdo militante) — “eu gosto, eu acreditava naquela época e até
hoje, fui militante” — constitui a competéncia necessaria para o exercicio do cargo.

A “logica politica” tem por principio de legitimidade as demandas formuladas pelos
cidaddos e/ou eleitores, respondidas nesses casos como militancia e atuagdo na “area social”.

Os(as) entrevistados(as) focaram suas a¢6es com um olhar posto nas demandas sociais. Estas,
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por sua vez, conforme os depoimentos colhidos, podem se manifestar diretamente em seus
gabinetes e/ou pela vocalizacdo de atores individuais e/ou coletivos inseridos no sistema
politico local.
Se essa logica tem como um de seus valores a participacdo, seu referente de acdo se
volta para cidaddos/eleitores. A ldgica de acdo politica é direcionada, nesse sentido, para o
atendimento aos diversos atores sociais, tanto individuais quanto coletivos, refor¢ando a ideia
de que o(a) DME é um importante elo entre o sistema politico e o sistema socioeducacional.
A proximidade com o cidaddo/eleitor marca a construcdo dessa ldgica, especialmente nos
municipios de pequeno porte:
Os pais tém total liberdade de estar nos procurando (sic), ndo s6 aqui na secretaria,
como todos o0s alunos no inicio de cada ano eles levam um cartdozinho do secretario

para casa, para que 0S pais, se necessario for, liguem para gente. Entdo nds temos
uma ligacéo direta com os pais (CM/PP/M).

Ja nos municipios de grande porte, o atendimento ¢é voltado para os atores organizados
da sociedade. Nesse quadro, o(a) DME participa como um(a) interlocutor(a) que aproxima as

demandas de grupos mobilizados as demandas proprias da educacao:

Eu tenho féruns regulares com as familias, a gente faz pelo menos trés féruns
centralizados com representantes de familias de todas as escolas e féruns
regionalizados também de mobilizacdo das familias. Hoje a gente tem comité social,
o comité de mobilizacdo pela educacdo. Também é um comité que articula na
cidade, algumas agendas desse comité eu acompanho, a¢Bes de mobilizacdo desses
comités na cidade. [Participo] como aquela pessoa que chama a participagdo. E
claro, esta ligado a uma visdo que eu tenho (MBH/GP/F).

Os enunciados aportam valores relacionados a importancia da participacédo, seja de
forma individualizada, quando os(as) DMEs relatam sua atuacdo — o atendimento a pais de
alunos(as) diretamente nos gabinetes —, ou quando sua participacdo se da como resposta a
entidades e organizacdes ndo governamentais. Esse valor se manifesta, também, nos relatos
sobre suas relagdes com conselhos gestores, seja ao considera-los como espacos de
manifestacdo da gestdo democratica da educacdo, seja queixar-se deles, por sua falta de
eficacia ou mesmo inexisténcia:

Tem o Conselho Municipal de Educacdo, Conselho do Fundeb, Conselho da
Alimentagdo Escolar. E que a gente tem que ficar buscando eles, porque a
participacdo, assim, aquelas que vém, vém mesmo, e as que ndo vém, ndo vém. Af a
gente tem que ficar motivando, levando convite, né?!, “vai que é importante, hoje
vai ter prestacdo de contas, entdo preciso que esteja todo mundo”. Entdo tem de estar

fazendo (sic) essa motivagdo, quase que entregando pessoalmente para poder estar
fazendo (sic) com que eles participem (MBH/PP/F).
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Os municipios tém uma dificuldade muito grande em estar mantendo (sic) os
conselhos, sdo muitos conselhos que sdo exigidos por lei, para que ajude a
administragdo publica. Eu pego pessoas praticamente no lago para pertencer a esses
conselhos, porque eles tém que existir, mas séo sem fins lucrativos, que a pessoa
tem de largar seus afazeres para vir participar do conselho. Entdo a gente tem muita
dificuldade em estar mantendo (sic) esses conselhos funcionando como deveria[m]
funcionar (NO/PP/M).

Nos relatos anteriores, 0s conselhos sdo vistos como uma formalidade burocratica,
sendo, por isso, espacos em que fazer com que as pessoas participem torna-se um desafio. Em
outros contextos, sdo considerados elementos-chave na construcdo da educacgdo. Na visdo
dos(as) entrevistados(as) a seguir, sua existéncia reforcaria os principios da gestdo

democratica:

E, o Conselho Municipal de Educacéo, por exemplo, a participa¢io da representaco
governamental no Conselno Municipal de Educagdo, o Conselho Municipal do
Direito da Crianca e do Adolescente é fundamental, porque o Conselho de Direito
ele faz interface com uma série de politicas e é um conselho que demanda muito da
nossa participagdo. A relagdo com os conselhos tutelares tem isso bem articulado, é
muito estratégico para todas as escolas, entdo a gente precisa ter um bom dialogo
com esses conselhos, entdo a gente coordena (MBH/GP/F).

O Conselho de Educacdo nosso é um dos mais atuantes conselhos que o municipio
tem. Eu digo sempre na reunido deles que é o mais atuante. Porque tudo que nds
normatizamos, ou buscamos normatizar dentro da secretaria, n6és passamos pelo
Conselho, para o Conselho homologar. O Conselho de Educacdo costumo dizer que
é 0 apoio, 0 suporte que eu preciso para fazer a gestdo da secretaria, porque de
alguma forma aquilo que a gente esta fazendo certo é aplaudido, mas aquilo que a
gente esta fazendo errado automaticamente é cobrado, e o Conselho nos faz isso
com muita clareza no direcionamento de nossas acdes, e sempre temos discutido e
conversado automaticamente com o Conselho para fazer as coisas acontecerem da
melhor forma possivel (NO/MP/M).

Uma outra forma na qual o valor atribuido a participacdo se manifesta é atraves de
experiéncias relacionadas a orcamentos participativos. Em um dos municipios visitados
(VRD/GP/F), essa experiéncia foi aplicada especificamente para o setor educacional. O
programa, denominado “OP Educa” (FIG. 5), estrutura-se a partir dos mesmos procedimentos
relativos a orcamentos participativos, tais como defini¢cGes de prioridades pela comunidade,
elaboracdo de propostas, votacdo de delegados, plenarias regionalizadas e plenarias finais.
Dessa forma, a dirigente descreve a implantacdo do programa, revelando o valor que atribui a
iniciativa:

Implantamos, estd mais no processo, mas ja implantamos o0 or¢camento participativo
da educagdo, que pra nés é também um passo, que ano passado nds tivemos que,
como eu falei, a gente fez uma distribuigdo de recursos muito a luz do que a gente
conseguia ver da necessidade de uma ou de outra escola, em razao do que aconteceu,
que vinha acontecendo, especialmente no ano de 2012, e esse ano a gente ja
conseguiu ndo so planejar melhor esses investimentos, mas como envolver, estamos

finalizando agora um processo de envolvimento mesmo da comunidade na definigdo
do que vai ser feito, porque vai ser feito (VRD/GP/F).
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Figura 5 - Folder de divulgacdo do Orcamento Participativo da Educacéo (VRD/GP/F)

Saiba o que é o Orcamento
Participativo da Educacao de (municipio)
e como funciona.

ORCAMENTO PARTICIPATIVO
DA EDUCAGAO 2014

Fonte: Secretaria Municipal de Educagio (VRD/GP/F), 2015.
Nota: A imagem foi alterada visando ndo identificar o municipio.

A autoridade €, também, um valor relacionado a logica politica e esta direcionado a
capacidade articuladora do(a) DME. Os depoimentos revelam que os(as) DMEs sao instados a
exercer seu poder de negociacdo, sua capacidade de articulacdo com diversos setores locais,
seja com a Camara Municipal, com os docentes e suas entidades representativas, com o chefe
do Executivo Municipal, com as Superintendéncias Regionais de Ensino ou com outros
orgaos pablicos municipais. O principio legitimador desse valor estd diretamente relacionado
ao grau de autonomia, tanto politica quanto administrativa, conferido e conquistado pelos(as)
dirigentes em suas relacGes. A autoridade esta, também, relacionada ao principio da lideranca,
a difusdo da ideia da importancia de um guia capaz de conduzir seus coordenados. O préprio
termo “Dirigente Municipal de Educacdo”, adotado e difundido pela Undime, traz consigo
uma construcdo identitaria desse ator ndo ser “apenas um executor das politicas de governo,
mas deve também assumir o papel de lideranca na mobilizagdo da sociedade local”
(UNDIME, 2012, p. 7).

Esse ethos de lider é manifestado também na fala de um dirigente que se coloca como
um administrador (l6gica de acdo “tecno-educacional”). O principio legitimador enunciado é
0 saber advindo da ciéncia da Administracdo, que justifica sua lideranca sobre seus liderados:

Eu mesmo fui para frente da sala de aula, diversas vezes, para passar para esses

diretores o que é ser lider, o que é ser um gerente, 0 que € ser um administrativo de
uma escola (NO/MP/M).
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Destacamos, também, a partir das falas transcritas dos(as) DMEs, uma prética que
pode estar relacionada a légica politica, que seria o clientelismo, ja mencionado quando
tratamos das préaticas que concorrem com aquelas orientadas pelo New Public Management.
Nessa pratica, os(as) DMEs, a partir de suas atribui¢fes, podem influenciar ou mesmo decidir
sobre a distribuicdo de bens publicos como escolas, ou reforma de escolas, cursos de
formacdo continuada para os docentes, transporte escolar, segundo critérios voltados para um
potencial ganho eleitoral. Destacamos a seguir falas transcritas que versam sobre alguns
desses itens, como elementos que podem sugerir que praticas de carater clientelista podem
permear a acdo dos(as) DMEs:

AssociacBes de bairros, elas sempre tém um olhar, um discurso muito focado mesmo
na infraestrutura das escolas, reforma que quer fazer na escola, nova sala que quer
construir, eles tém buscado fazer essa. Eu acho que é importante, as quest6es ligadas
a condicdo laboral, a infraestrutura das escolas, nés reformamos todas as escolas da

rede no ano de 2013 e estamos concluindo agora. As 37 unidades foram reformadas,
estavam em condic¢Oes muito precérias (VRD/GP/F).

Fazemos o transporte dos alunos do estado também. Temos um convénio, quer
dizer, a gente nem chama de convénio, porque é uma migalha. E uma migalha, nio
déa para pagar um més de transporte. E vocé recebe por ano, entdo ndo tem como.
Mas deixar assim, os alunos na mao, ndo, ndo. Vai contra até os principios que a
gente mesmo, que quer evolucdo, quer o crescimento das criancas (CV/PP/M).

A principal demanda hoje que eu tenho, que estou pensando nisso e preocupada com
isso, € a construcgdo de prédios escolares em residenciais que estdo inaugurando em
[nome do municipio], que surgem com muita facilidade (NM/GP/F).

Dois dos temas tratados, a infraestrutura das escolas e o transporte escolar, séo aqueles
nos quais os(as) DMEs mais se delongam em suas falas durante as entrevistas. De forma
espontanea, tratam de forma detalhada, devido, como exposto nos trechos citados, a grande
visibilidade que adquirem junto a comunidade atendida. Podemos deduzir, portanto, devido
aos possiveis ganhos eleitorais que a prestacdo desses servi¢os pode trazer aos ocupantes da
administracdo municipal, que sdo praticas que trazem consigo elementos de -carater
clientelista.

A logica de agdo politica exige do(a) DME uma agao “articuladora”, aquela em que é
instado(a) a exercer seu poder de negociacgdo, articular-se com diversos setores da sociedade,
com a Cémara Municipal, com os docentes, com o préprio Ministério da Educagdo. Essa
pratica pode ser percebida nos trechos de entrevistas seguintes:

Olha, o relacionamento com o Legislativo, hoje € bom, mas na primeira, no primeiro
pleito. Sdo nove vereadores, né?!, nove ou onze? Acho que sdo onze, mas nem é
importante, vamos supor que sdo mais de nove, nove, sete opositores fazendo

oposi¢do a administracdo; foi um periodo muito dificil, no primeiro mandato, de
muitas conquistas e nos tivemos dificuldade de aprovacdo de um plano de carreira



242

que foi referéncia nacional aqui. Como eu estou na Undime, todo mundo que pedia
para poder ver para se pautar. No6s tivemos dificuldade, com esse salario que eu
estou colocando a época. Mobilizagdo com os professores [diante da oposicao], de
passeata, de manifestacdo na porta nos dias de estudo. Mas depois que passou, eles
viram a bobagem que estavam fazendo, tudo isso porque, “ah isso da visibilidade
para a administracdo, nés nao podemos aprovar”(OM/MP/F).

Eu participo diretamente da mesa de negociacdo, junto com a Secretaria de
Administragdo, Fazenda e, as vezes, Planejamento. Mas Fazenda, Administracdo e
Educacdo, a gente esta sempre junto na mesa, na discussdo com o Sind-UTE, é uma
coisa que o proprio sindicato colocou como principio, a defesa de que os secretarios
de educacdo estivessem a mesa, mas mesmo antes disso a gente ja estava
trabalhando dessa forma aqui em [nome do municipio] (VRD/GP/F).

No6s temos assim, as portas abertas, mas muito em funcdo da nossa presenca la
mesmo [com o MEC]. Eu acho que o gestor, ele tem que ter essa condicdo de se
articular diretamente 14 com as coordenagBes, com as secretarias, isso da... NOs
temos agenda marcada agora com o presidente do FNDE, para segunda-feira. Ento,
assim, o que é possivel resolver nas coordenacOes a gente resolve, mas quando ndo
é, também a gente busca a presidéncia do FNDE, e até o ministro, que a Ultima vez
que estive la [em Brasilia] foi com o ministro (VRD/GP/F).

Destacamos, no primeiro trecho transcrito, a capacidade de mobilizagcdo da dirigente,
que, diante do impasse criado na Camara dos Vereadores em torno da aprovagdo do projeto
do Plano de Carreira dos docentes, chegou a coordenar manifestacdes de professores(as) com
vistas a exercer pressdo sobre os(as) vereadores(as). O papel de articulacdo politica é
marcante nas outras falas transcritas, ambas da mesma dirigente, que evidencia o seu papel,
marcando presenca nas mesas de negociacbes com o sindicato e como interlocutora com o
MEC.

A segunda ldgica de acdo a ser observada, dentro da tipologia estabelecida, é a que
denominamos “tecno-educacional”, que pode ser subdividida em gerencial e pedagdgica. A
“logica gerencial” tem por foco questdes administrativas. O(a) DME se coloca como um(a)
gestor(a), um(a) profissional voltado(a) a prestacdo de servigos de modo eficiente e eficaz.
Sua construcdo discursiva expde as formas como lida com a burocracia, enfatiza questdes
operacionais, como a ordenacdo de despesas, gestdo de pessoal, a organizacdo e o controle do
ensino. Expde, também, as tensdes que perpassam essa logica:

Eu tenho duas alternativas, ou eu cuido do pedagogico, da escola, para o aluno
aprender, ou eu fico no burocratico. O secretério que fala que faz as duas coisas, ele

tem alguma coisa ai quebrado. Na verdade, eu tenho que entender, porque sou eu
que assino, mas eu ndo posso mergulhar nisso (ZM/GP/F).

A maior dificuldade que eu vejo aqui, 0 que realmente traz uma angustia muito
grande, é que a gente concebe que pode fazer muita coisa na educacdo, mas a
burocracia do servico pablico te impede de realizar. E nds vimos a questdo no setor
privado e viemos com essa expectativa de que se pode fazer 14, porque eu ndo posso
fazer aqui? (NM/GP/F).
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Porque o servigo burocratico ele me consome, ele me consome, entdo é essa parte
que eu gostaria de ir & escola, de ouvir, eu ndo consigo fazer. E muito consumido
esse trabalho burocratico. Essas questdes burocraticas isso me toma muito tempo, e
ai eu tenho de ficar indo de setor em setor da prefeitura, e isso é desgastante
demais. Porque quando eu pensei que eu vim, porque essa nao é minha praia, eu
pensei em pedagodgico, em subir Ideb, em trabalhar com outras questdes, e que
essas questBes infelizmente burocréticas elas consomem a maior parte do meu
tempo (SSO/GP/F).

A primeira e a terceira dirigente expdem a tensao entre essa ldgica e outras dimensoes,
que disputam espaco e tempo com o que considera mais importante, que é a dimensao
pedagodgica da gestdo. A segunda fala transcrita faz uma critica a burocracia do servico
publico, apontando sua ineficiéncia e ineficacia, a partir de valores trazidos da iniciativa
privada, na qual a dirigente ja havia atuado. Esse tipo de construcéo discursiva nos forneceu
elementos para que subdividissemos a “logica tecno-educacional” em dois subtipos, a “logica
gerencial” e a “logica pedagogica”.

O principio legitimador que rege o subtipo gerencial € o da profissionalidade
(LUDKE; BOING, 2010), que diz respeito a capacidade técnica de administrar com eficiéncia
e eficacia os sistemas e redes municipais de ensino.

Essa capacidade técnica de conduzir a administracdo dos sistemas ou redes
educacionais municipais é também atribuida pelos(as) DMEs a sua propria formacdo e/ou
experiéncia. Quando questionado sobre os provaveis motivos que levaram o prefeito a
escolher seu nome, um dirigente nos esclarece:

Eu acredito que é minha trajetéria justamente administrativa. Me chamou aten¢éo
simplesmente o fato de saber que pela educacéo, pela porta da educagdo, eu poderia
contribuir com a gama administrativa que tenho, com o conhecimento
administrativo. E por ser apaixonado pela educacéo, entendi que eu poderia de

alguma forma contribuir com a gestdo e fazer uma administracdo dentro da
Secretaria de Educacdo (NO/MP/M).

O entrevistado exerceu anteriormente, no mesmo municipio, a funcdo de Secretério
Municipal de Administracdo e Secretario Municipal de Desenvolvimento Econémico e sua
graduacdo é em Administracdo. Dessa experiéncia e formacdo decorre sua capacidade técnica,
que, em suas palavras, habilitou-lhe a ser escolhido para a fungdo. Entretanto, menciona
também ser “apaixonado pela educagdo”; essa associacdo lhe permite transitar para a
administracdo educacional. Esse discurso amalgamou valores provenientes de uma concepgéo
de educagdo como missdo e sacerddcio, com valores relacionados & administracdo cientifica.

A ldgica de acdo gerencial tem como um de seus valores a busca pela eficécia, que se

refere, de acordo com Felouzis, Maroy e Van Zanten (2013), a realizacdo efetiva dos
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objetivos a que as politicas publicas se propdem. Nas entrevistas com os(as) DMEs, a eficacia
traduz-se em atingir as metas estabelecidas, seja pelo Executivo local, seja por programas e
projetos, estadual ou federal, implementados localmente. A preocupacdo com a eficécia,
segundo Chatel (2011), surge em um contexto de crescimento das despesas publicas, visando,
portanto, ao uso otimizado de recursos na expectativa de resultados. Mesmo sendo uma no¢éao
que vem do campo econdmico, a mensuracdo desses resultados ndo prevé vantagens
monetarias, dai a proliferacdo de indicadores especificos para o campo educacional, como, no
caso brasileiro, o Ideb:

Entdo nds abrimos um leque de metas e diretrizes tracadas que tinham de ser
trabalhadas, entdo eu sou o instrumento para fazer com que as coisas acontecam. A
partir das diretrizes tracadas, das metas que a gente tem que alcancar, nés temos que
persegui-las (OM/MP/F).

Entre as entrevistas realizadas, ha um grupo de DMEs para 0s(as) quais a forma como
se constitui o corpo técnico das secretarias de educagdo, um dos referentes de acdo dessa
l6gica, € um entrave ao valor central da l6gica de acdo gerencial e, por isso, procura
estabelecer arranjos que contornem essa tensdo ou propde solucdes que visem dar um carater
mais técnico para 0s cargos no interior das secretarias, mesclando, dessa forma, principios e

valores de logicas diversas para um mesmo referente:

As equipes aqui sdo montadas e desmontadas a cada gestdo, e isso é uma coisa
também que a gente busca através do plano de carreira agora alterar, com
profissionais que vao atuar aqui em nivel central, ligados ao corpo efetivo. Porque é
inconcebivel o que aconteceu, na realidade ndo ficou ninguém, nés tivemos uma
pessoa que permaneceu aqui, mas, fora isso, sdo todos, todo mundo novato. Foram
recrutados nas escolas, todo mundo professor, com sua experiéncia, ai é l6gico que
guando houve esse recrutamento se pensou em pessoas que tivessem perfil para
atuar (VRD/GP/F).

O que a gente sente nesses municipios pequenos € que a gestdo da Secretaria de
Educacdo, até mesmo com a visdo administrativa mesmo falando, o sistema
educacional do municipio ele teria que ter uma geréncia propria. O que eu quero
dizer com isso? Os cargos administrativos de dentro da secretaria, normalmente
vocé vai na unidade escolar e busca um profissional, quer seja um professor, quer
seja um supervisor, e isso as vezes d& um choque, porque esse profissional saindo da
sala de aula e vindo para o administrativo, primeiro que eu ja mexo na vida dele, a
aposentadoria dele muda, ele sai de 25 pra 30 anos, j& d& um baque, outra coisa que
é interessante que precisa de ser revista em todos os municipios, com a maxima
urgéncia, é que esse profissionais normalmente trabalham quatro horas e vinte
minutos, eu preciso dele dentro da secretaria oito horas, ai eu tenho de dar dobra, eu
tenho que reinventar um modelo. Entdo quer dizer, os cargos administrativos de uma
Secretaria de Educacdo tém de ser criados na estrutura do governo, ela ndo pode
ficar & mercé, como a gente estd aqui hoje. Entdo a gente precisa pensar isso com
méaxima urgéncia, acredito que ndo s6 o0 municipio de [nome], mas eu estou dizendo
do nosso municipio, mas eu estou dizendo de outros municipios ai de Minas Gerais,
porque ndo dizer, né?!, do Brasil, que teria que ter uma estrutura propria organizada.
Nos estamos com uma discussdo muito grande, jA& muito intensa junto a um
consultor que a gente tem e junto ao nosso prefeito para sensibiliza-lo, até entdo ele
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ja esté sensivel a entender essa necessidade para que a gente possa criar esses cargos
aqui dentro. Até porque se vocé, entra um secretério, entra um prefeito, entra outro,
sai outro, ai vocé muda tudo, entdo vocé tira um projeto politico pedagdgico, né?!,
que esta acontecendo e vem uma nova estrutura. Entdo para vocé dar uma sequéncia,
vamos dizer assim, é 6bvio, um corpo técnico da secretaria, justamente (NO/MP/M).

O referente de acdo da ldgica gerencial se volta para a burocracia publica, para 0s
agentes politicos subalternos, para os diretores escolares e docentes. Nos enunciados dos(as)
DMEs, falas sobre a composicdo dos(as) funcionarios(as) em atuacdo na gestdo publica do
municipio sdo recorrentes: se constituida por uma burocracia publica, recrutada através de
concurso e/ou se constituido por agentes politicos, recrutados(as) a partir de indicacdes e
arranjos politicos. Em alguns dos municipios visitados, essa estrutura técnica interna ja existe,
porém, os depoimentos coletados ndo lhes atribuem funcdes préprias, os enunciados séo
genéricos:

A estrutura da secretaria ja estava toda montada, com uma equipe muito boa, muito
diligente, realmente. E ai vocé faz uma adaptacdo ou outra, um ajuste ou outro,
assim, muito a pedido das partes. Funciona muito bem, € uma estrutura muito boa
(CVIGP/M).

A gente conta com o apoio do grupo que faz parte da secretaria, € um quadro efetivo
e esse quadro efetivo ele é extremamente importante, porque a secretéria de
educagdo, cargo comissionado, ¢ um “cometa Halley”, ela é passageira, entdo quer
gueira ou ndo, € um cargo gque a gente assume sabendo que eu vou ser temporaria
aqui dentro, mas quem vai ser o suporte e me dar a base sdo os servidores efetivos
do municipio, porque eles conhecem o sistema. Entdo eu fui neles e eles é que me
fundamentaram mais para gente dentro de um periodo, para gente ter maior
seguranca, e a gente aprende todo dia (TAP/GP/F).

A titulo de comparacdo, sempre se levando em consideracdo a especificidade da
organizacdo dos sistemas escolares de cada pais, a constituicdo de corpos técnicos para a
conducdo dos sistemas educacionais, a discussdo de sua natureza, ndo se restringe ao interior
de nossas fronteiras. Na Franca, por exemplo, como nos demonstra Dutercq (2011), as
funcdes de gestdo e administracdo sdo ocupadas por funcionarios com formacéo especifica em
Administracdo e Gestdo e, em alguns casos, com formacdo juridica. J& a funcdo de
organizacdo e controle do ensino (gestdo dos estabelecimentos de ensino e corpos de
inspecdo) € ocupada por funcionarios que possuem formacdo nas disciplinas escolares,
professores. O fato de termos um sistema federativo no qual a municipalidade constitui-se
enquanto um ente federado torna as diferencgas acentuadas em relacdo a esse modelo, pois os
municipios tém a prerrogativa de organizarem seus sistemas de ensino, especialmente a
autonomia na gestdo de pessoal.

A lideranga é uma dimens&o relacionada a logica de acdo gerencial, a difusdo da ideia

da importéncia de um guia, que sabe conduzir seus(suas) coordenados(as) por caminhos que
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possam levar a eficécia, estabelecendo diretrizes claras que conduzirdo a conquista das metas
estabelecidas. Essa ldgica da lideranca pode ser percebida nas falas transcritas abaixo, que
apontam o papel estratégico do(a) DME em seus municipios:

O corpo técnico, eu diria que ele é operacional, estd mais no campo da operacao € 0
secretario da estratégia. Desde a ideia do convencimento, a ajudar a construir as
formulacdes para que a operacdo funcione. Entdo essa area, quer dizer, a acao
estratégica da secretaria ela é muito levada pelo secretério, isso vale para as relacdes
internas na prefeitura, e uma série de agendas da educacéo elas estdo vinculadas a
varios outros setores na prefeitura (MBH/GP/F).

Essa reunido do “bom dia” que eu fago com a minha equipe, eu fago, eu acho que é
o lider, ele ndo tem que saber tudo, ndo tem que fazer tudo. Entdo assim, é equipe. A
minha forma de fazer gestéo é essa, e a relagdo também desse lider com o grupo de
trabalho também tem que ser uma relacéo de respeito, como eu te disse, e eu aprendi
nos Estados Unidos, quando eu estava la, eu ndo esqueco de jeito nenhum, na
faculdade, fazendo, nés tivemos uma palestra sobre lideranca, e nessa palestra eu
ndo me esqueco que foi projetado 1a uma lamina em que a pessoa, o lider, ele tem
gue saber para onde as pessoas, as pessoas tém que saber para onde o lider esta
guiando. Entdo teve um cavalo, com um bloco de pedra muito grande, parecia um
quadrado, desse do pessoal que transporta granito, aquele bloco, uma carro¢a muito
grande com um granito na frente. Ai a carroca, e duas ou trés pessoas la atras
empurrando a carroga, com aquele bloco de granito imenso na frente e um 14 na
frente, que era o chefe, e 14 na frente batendo no cavalo com chicote para o cavalo ir;
e as pessoas, qual era a visdo que elas tinham, a visdo que elas tinham era de suas
préprias maos no granito empurrando a carroca para a carroca subir. Esse era o
chefe, o chefe, qual era a visdo do chefe, ele tinha a visdo do horizonte, linda, para
onde ele estava indo, mas os seus liderados tinham sé das méos. E eu nunca esqueci
disso. E depois mostraram também, ai mostraram o lider. E aquele que mostra
[a]onde ele esta indo, aonde ele quer chegar, e ele mostra isso para os seus liderados,
entdo assim era o bloco de granito, mais ou menos para ilustrar com um buraco nele
em que as pessoas empurravam, mas elas viam onde que estavam chegando, muito
interessante essa ldmina e eu nunca mais esqueci disso, entdo assim, todas as vezes
que eu estive na gestdo e em todas as secretarias que eu estive, eu sempre procurei
fazer gestdo dessa forma, de mostrar para as pessoas aonde queremos chegar
(OM/GP/F).

A delongada citacdo é reveladora de como a mobilizacdo de determinados saberes é
primordial para a construcdo das légicas de acdo dos(as) DMEs. A dirigente recorre a um
periodo de sua formacdo, nos Estados Unidos, para justificar e também legitimar a forma
como exerce sua lideranca, associando seu ethos a metafora da diferenca entre o(a) chefe e
o(a) lider, colocando-se como a ultima, procurando exercer uma lideranca acessivel aos(as)
liderados(as), transparente em seus objetivos e de forma a partilhar responsabilidades.

O subtipo “logica pedagdgica” (QUADRO 6) tem como principio legitimador as
aprendizagens. Esse principio é apreendido pelos(as) DMES como sua capacidade de gerir o
sistema educacional, de modo a formar alunos com habilidades e competéncias vistas como
necessarias. Esse discurso perpassa 0s enunciados dos(as) DMEs, mesmo quando tratam de

assuntos relacionados exclusivamente a gestdo, pois essa & naturalmente a funcdo desses
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sistemas educacionais. O que varia é o grau de intensidade, ou a énfase posta nesse processo,
e 0s caminhos e diretrizes tracadas para alcanga-lo. Selecionamos alguns exemplos de como
esse principio esta presente nas falas dos(as) dirigentes entrevistados(as). Estas respostas
foram obtidas quando os(as) DMEs foram indagados sobre suas prioridades:

O aluno aprendendo, o aluno aprendendo. Acho que ndo tem outra [prioridade],
entdo a gente tem buscado estratégias para fazer isso acontecer (CM/MP/F).

O que a gente quer € que o aluno aprenda, ai todos os esforgos necessarios pra que o
aluno aprenda (ZM/GP/F).

Eu priorizei o pedagdgico, entdo foi onde eu tive um olhar mais cuidadoso, falei
olha, eu preciso de mais uma pessoa na equipe pedagdgica, anteriormente era
composta por duas pessoas, falei ndo, preciso de trés pessoas, direcionei uma para o
Fundamental, uma para Educacdo Infantil e uma para as creches. Entdo eu
realmente, por conhecer todos os profissionais da rede, eu escolhi os melhores no
seu setor. Nos temos um plano de metas bem tracado, voltado realmente para
aprendizagem do aluno, e tem funcionado bem (CM/MP/F).

No6s montamos esse programa de recuperagdo paralela com o aluno, recuperacdo
mesmo, hora nenhuma a gente mencionava a questdo “nota”. “Nossos professores”,
entre aspas [faz gesto com as mdos], sdo obrigados a ndo dizer a palavra “nota”
dentro de sala de aula, e sim usar a palavra aprendizagem, necessidade de
aprendizagem, o que a aprendizagem vai significar pra vocé no futuro e jamais nota,
certo, ndo queremos isso, entdo foi ai (CM/PP/M).

O discurso dos(as) DMEs valora a equidade de resultados das aprendizagens, mesmo
que para isso sua acdo tenha que focar na justica da distribuicdo dos recursos educacionais
para alunos(as) socialmente diferentes e desiguais. Entretanto, ndo é explicita nos enunciados
a proposicdo de acdes afirmativas ou de discriminacao positiva (SABBAGH, 2011). A forma
como o valor da equidade se mostra nos municipios pesquisados aproxima-se, COmo nos
aponta Meuret (2011), do termo equity, que reenvia a distancia entre alunos “mais fracos” e
“mais fortes”, relacionado, portanto, a assisténcia educacional de alunos(as) com dificuldades
as mais diversas. Essa atribui¢do de valor esta ainda relacionada a disseminacéo de discursos,
construida a partir de demandas da comunidade e capacidade de vocalizacdo de grupos
organizados, em defesa da igualdade de oportunidades a pessoas com deficiéncias:

O ensino ideal pra mim é aquele ensino que ndo tem nenhuma crianga a menos, todo
mundo aprendendo junto, desempenhando, todo mundo desenvolvendo juntos, sem
distorces. O ideal é ambicioso, todos aprendendo juntos, nenhum aluno ser
considerado a menos, nenhum ficar pra trds. A minha meta aqui na verdade é reduzir
as desigualdades, eu tenho escolas boas, com Ideb bom e tenho escolas com Ideb
ruim, tem escolas com lIdeb baixissimo. E um desafio, eu quero ¢ melhorar a

educagdo de fato, mas na questdo do desempenho dos alunos é uma questdo
(VI/MP/F).

Nos temos muitas salas de recursos que tratam daqueles alunos com necessidades
especiais, que tém de ser acompanhados de perto (CV/GP/M).
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Nos melhoramos o visual da escola, pintamos, fizemos acessibilidade na escola, que
foi possivel a gente estar fazendo (sic), trocamos portas, o banheiro, fizemos uma
sala acessivel, implantamos uma sala de recursos, que foi o que consegui fazer
(MBH/PP/F).

Ja estamos recebendo verba da questdo da adaptacdo das escolas, que a gente pode
fazer, para deficientes. Recebemos verbas para a sala de recursos, que é uma sala
especial para atender alunos com dificuldades (MBH/MP/M).

Tem a sala de recursos que eu ndo consegui, eu quero montar essa sala de recursos,
porque eu tenho que atender esses alunos, porque quando eu vejo esses alunos com
dificuldades, meu Deus, eu penso, se fosse meu filho? Entfo eu tenho que pensar
neles, porque eles sdo prioridade para mim nesse caso (VJ/PP/F).

A construcdo de valor implicou uma série de medidas, tais como a adequacdo fisica
dos espacos, como relatado na terceira fala transcrita. A ultima fala revela a demanda por
atendimento a alunos(as) com necessidades especiais e a angustia da dirigente em ndo poder
atendé-los(las).

A pratica inclusiva associada a este valor, visando atender alunos(as) com
“necessidades educativas particulares” — categoria classificada a partir de critérios
transnacionais pela OCDE (PLAISANCE, 2011) —, exige, além da adequacdo fisica dos
espacos, a contratacdo de profissionais de apoio. Mas a educagdo inclusiva exige,
fundamentalmente, uma mudanca mais profunda, que & o reconhecimento dos espacos
escolares como locais em que “todos os educandos sao acolhidos em fungao de seus direitos e
segundo um principio de igualdade” (PLAISANCE, 2011, p. 271), a partir, paradoxalmente,
de um tratamento das diferencas. Essas questdes estdo presentes nas preocupacdes dos(as)
DMEs, apresentadas em suas falas transcritas a seguir:

No6s temos uma sala de recursos em cada escola que atende os alunos com
necessidades, dificuldades de aprendizagens ou com transtornos. Para cada aluno
gue tem transtorno, eu tenho dois professores por sala, um professor, no caso, ele é
estagidrio, mas um estagiario nosso ndo tem vinculo nenhum com a faculdade no
sentido de bolsa nem nada, pago com recurso da educacdo, é um projeto que a gente

tem aqui, ele da assisténcia, € um trabalho junto com o professor na sala de aula, e
ele tem de ser da area pedagdgica (OM/MP/F).

No6s temos na rede municipal a figura do assistente educacional, para dar apoio ao
professor, aos alunos de inclusdo. Mas ndo temos concurso aberto para esse
profissional, entdo eu fiz um processo seletivo simplificado e a gente estd com em
torno de 35, mais ou menos, profissionais. Foi um processo seletivo simplificado
para profissionais. Entdo eles estdo nas nossas escolas dando apoio ao professor,
acompanhando os alunos de inclusdo (OM/GP/F).

Outra solicitacdo sdo os monitores com formacdo académica, formacdo mais
eficiente, seria isso ai, porque eu tenho alunos com deficiéncia e eles querem que eu
esteja mais, que eu coloque mais funcionérios para estar trabalhando (sic) com essas
criancas, essa € a grande demanda (VJ/PP/F).
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Ressalta que as acGes em torno da demanda por recursos suplementares encontra-se
presente em municipios de pequeno, médio e grande porte, exigindo acGes como a relatada
pela segunda dirigente, que afirma ter sido necesséria a realizacdo de um processo seletivo
simplificado para a contratacdo de profissionais de apoio aos docentes que trabalham com
alunos(as) com “necessidades educativas particulares”. Esse fato demonstra como demandas
orquestradas por grupos com forte capacidade de vocalizagdo sdo influentes no sentido de
orientar condutas dos(as) DMEs, contribuindo para a constituicdo de suas l6gicas de acéo e,
consequentemente, de seus valores, de suas subjetividades.

No subtipo “légica pedagogica”, o referente de acdo é o aluno, mas ndo significado
como cidaddo eleitor, e sim como sujeito portador de multiplas caréncias, que demanda
fornecimento de transporte escolar, merenda, uniforme e material escolar, como também o
atendimento a saude e a assisténcia social:

Por isso nés trouxemos a Pedagogia Waldorf, para lidar com problemas de
aprendizagem ligados a &rea comportamental, & area emocional, a area de transtorno,
muitos assim, diagnosticados com transtorno de déficit de atencdo, hiperatividade,

gue na verdade ndo tém, é mais é falta de carinho, aconchego, teve (sic) uma
infancia sem amparo, sem cuidado (ZM/GP/F).

Hoje nds temos nossos alunos, todos eles tém material escolar, que eles recebem da
prefeitura, nos estamos entregando agora uniformes para os alunos, estamos
entregando mochila para os alunos (NM/GP/F).

A participagdo, por exemplo, no Férum da Salde, hoje como nds temos um
programa que € 0 “Salde na Escola”, a gente tem uma agenda junto com a
Secretaria de Salde, porque a gente trabalha junto e em alguns casos a gente tem
que ir para o Conselho Municipal de Saude, para discutir, para conversar, para fazer
acertos, nesse trabalho do atendimento a estudantes de escolas publicas pela area de
salde (MBH/GP/F).

A primeira fala transcrita revela a percepcdo da dirigente em relacdo as multiplas
caréncias dos(as) alunos(as), desde problemas relacionados a salde até os afetivos. J& na
segunda, a preocupacdo demonstrada pela dirigente é fornecer materiais e uniformes
escolares. O enunciado da terceira dirigente revela as relacGes que sdo estabelecidas com
outros setores e 6rgdos do municipio visando ao atendimento ao aluno, as suas necessidades,
no caso citado, relacionadas a saude.

Um elemento que se destaca em relacdo aos referentes da logica pedagdgica,
constatado nas entrevistas realizadas com os(as) DMEs, é o atendimento a crescente demanda,
reivindicada pela sociedade, quanto a etapa da Educacdo Infantil, o que vem orientando as
acbes de muitos(as) dirigentes nos municipios em que atuam. A universalizacdo do

atendimento a essa modalidade de ensino, 2016, é também estabelecida pelo MEC, entrando,
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dessa maneira, na lista de prioridades descritas pelos(as) DMEs, especialmente nos
municipios de grande porte, onde a demanda é maior, como verificado a seguir:

A demanda social nossa da educacéo hoje ¢ a lista de zero a trés [anos], n6s temos
quase 1.800 criancas esperando vagas (SSO/GP/F).

Hoje nds temos uma demanda enorme na cidade, a expansdo da Educacédo Infantil,
em uma visdo de dez anos, nds teriamos que dobrar nossa capacidade em salario,
nos estamos esperando sair o censo para fazer uma projecéo, para termos dados para
poder ver a questdo do atendimento na Educacdo Infantil, mas, olha, nds fizemos
nos Gltimos dois anos, nos ja inauguramos dezenove escolas de Educacdo Infantil, a
gente ja tem em obras, nés temos seis (MBH/GP/F).

Vaga na creche é uma demanda crescente, a gente tem também uma demanda com
relacdo a Educacdo Infantil de trés anos, que é o maternal, também uma demanda
(CM/MPJF).

Se o principio legitimador da “logica pedagogica™ sdao as aprendizagens, a avaliacdo
como um valor ¢ mobilizada desde que aferida mediante indicadores impessoais. Ao
analisarmos, neste mesmo capitulo, a atuacdo dos(as) DMEs, sublinhando como um dos
elementos constitutivos do modelo de governanca por resultados a centralidade do uso do
Ideb como indicador de qualidade da gestdo e da educacdo local, afirmamos haver uma
cultura da avaliacdo em afirmacdo nos municipios pesquisados. A disseminacdo desse
indicador vem alterando o planejamento e a relacdo que os(as) DMEs estabelecem com seus
cidaddos/eleitores. O atendimento a demanda é respondido pelos resultados aferidos. Para
Soares e Xavier (2013), o Ideb trouxe uma mudanca significativa nas formas de avaliacdo dos
proprios sistemas educacionais brasileiros, que passaram a ‘“ser avaliados ndo apenas pelos
seus processos de ensino e gestdo, mas principalmente pelo aprendizado e trajetdria escolar
dos(as) alunos(as). A valorizacdo dos resultados estava ausente nas analises até entdo
dominantes da Educacdo Basica brasileira” (SOARES; XAVIER, 2013, p.904). Essa mudanca
exigiu a adoc¢do de novos procedimentos, de uma l6gica de acdo que tem como um de seus
valores a avaliacao.

Ao analisarmos entrevistas dos(as) DMEs, que relatam seu cotidiano, seus projetos,
suas expectativas, suas conquistas e frustracdes, suas escolhas, suas prioridades, enfim, as
l6gicas orientadoras de suas condutas, constatamos que um tipo ndo prevalece sobre outro, ou
seja, sdo hibridas, contrastantes, porém ndo dicotdmicas. Contém elementos axioldgicos
ligados entre si, para além da estratégia, do célculo racional, mesclados pela regulamentagéo
nacional, pela busca de resultados, pela proximidade com os cidad&os eleitores e/ou relagdes
com entidades e atores organizados. Na composicdo dessas logicas, estdo envolvidos tanto

processos de constituicdo de subjetividades coletivas, mediante técnicas discursivas de
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difusdo de saberes, quanto processos nos quais 0 sujeito se autoconstitui em contextos
préprios de acdo, mediante escolhas, conscientes ou inconscientes, que lhes exigem operar
com traducdes, adaptacdes e orientacdes subjetivas.

A andlise da empiria revelou légicas diferentes, perpassadas por uma latente tensédo:
entre uma postura técnica, centrada no discurso das competéncias, da eficacia dos
procedimentos, e uma postura politica, insistentemente anunciada como um elemento que
deveria estar fora do escopo da acdo das secretarias de educacdo, entretanto, um fator
facilitador de resultados, em tensdo com os valores decorrentes da “logica gerencial” e
“pedagbdgica”.

Ao estabelecermos uma tipologia das logicas, procuramos evidenciar o que ha de
comum nos quadros cognitivos orientadores das condutas desses atores. Entretanto, a empiria
nos conduziu para 0s processos de amalgamento entre modos de assujeitamento e de
construcdo de si. Essas logicas de acdo sdo constituidas e influenciadas por modos de
regulacdo dos sistemas educacionais, que, por sua vez, constituem novas formas de
articulacédo e coordenacdo dos atores, e estas, novos arranjos institucionais.

A analise realizada neste capitulo sobre a disseminacdo de uma série de préaticas que
interferem diretamente nas condutas dos(as) DMEs — o New Public Management, a presenca
de uma dinamica multiatores, a utilizacdo da avaliacdo como instrumento de pilotagem dos
sistemas ou redes de ensino, 0s processos de accountability, os elementos que apontam a
emergéncia de novos modos de regulacdo dos sistemas educacionais, a presenca de logicas de
acdo compartilhadas — levam-nos a considerar que ha uma construcdo de subjetividades
marcadas por “niveis de centramento” (DOMINGUES, 2004)®® de natureza bastante variavel,
que podem apresentar-se de forma dispersa, atravessadas por particularidades nas formas
como os(as) DMEs orientam suas condutas, ou apresentar um comportamento coletivo mais
centrado, marcado pela normatizacdo das politicas orquestradas pelo MEC, por demandas
sociais, por guadros cognitivos construidos em outros espacos. Essa dimensdo coletiva da
construcdo de subjetividades € pontuada por processos de subjetivacdo, que buscam a

construcdo de um determinado sujeito que se orienta por uma forma predominante de

% Domingues (2004) argumenta que uma subjetividade coletiva centrada ndo seria algo evidente e que seria
necessario analisar os niveis de centramento e causalidade dessas subjetividades. Esses niveis de centramento
dependeriam de duas variaveis, a identidade e a organizacdo dos sistemas sociais. A primeira expressaria a
“autopercepgdo e consciéncia, bem como a delimitagdo relativa dos sistemas sociais, ou seja, na medida em
que eles sdo ‘cientes’ de si e demarcados em relagdo a outros sistemas” (DOMINGUES, 2004, p. 31); ja a
organizacdo seria a propria articulacdo dos sistemas sociais. A partir dessas duas variaveis, poderia-se,
segundo o autor, definir o nivel de centramento das subjetividades coletivas, pois, quanto maiores a
“autopercepcao e consciéncia” e os niveis de organizagdo, maiores 0s hiveis de centramento e intencionalidade
de um sistema social (DOMINGUES, 2004, p. 25-32).
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estabelecer relagbes com as regras, as normas e as prescri¢des. Processos esses variaveis e

contingentes, marcados por conflitos, tensdes, rupturas e permanéncias.
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5 A CONSTRUCAO DE SI E A SUBJETIVIDADE DOS(AS) DMES

A construcdo de légicas de acdo compartilhadas, a partir de praticas disseminadas sob
a coordenagdo do MEC, ou a partir de espagos de formagdo, como os propiciados pela
Undime, contribuem para a constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs, definindo um lugar
do nds como elemento constituinte dessas subjetividades. No entanto, ha também o lugar do
eu na formatacdo da constituicdo das subjetividades desses(as) dirigentes, que, dialeticamente,
torna-se mais um dos elementos constituintes de suas subjetividades, também definidor de
suas logicas de acdo. Trata-se de processos de subjetivacdo, ou seja, a maneira particular
como cada dirigente estabelece relacdo com as regras.

Mas, como nos alerta Martuccelli (2007), ao levantar-se contra 0s reducionismos
acerca da constituicdo dessa subjetividade, ndo se trata de realizar uma leitura de carater
topografico, opondo publico versus privado, ou subjetividade pessoal e um eu publico, ou,
ainda, a intimidade versus a vida publica. Na realidade, segundo esse autor, a subjetividade
seria 0 resultado de um conjunto de praticas sociais, de maneira que ndo se reduz a praticas
intimas. Seria um “estado social particular onde os individuos tém a sensacdo, trabalhados
alternadamente por muitas representacdes sociais, de que sua intimidade ndo pode ja ser
anexada dentro de nenhuma representagdo totalizante” (MARTUCCELLI, 2007, p. 382).
Sintetizando, o autor afirma que a subjetividade “quer ser um desprezo permanente frente ao
mundo, mesmo que se descubra plena do mundo externo” (MARTUCCELLI, 2007, p. 392).

Tendo esse pressuposto como baliza para se analisar o lugar do eu na constituicdo de
subjetividades dos(as) DMEs, consideramos, ainda, que, para se compreender essa dimensdo
do individuo, ¢ preciso evitar o que Foucault denominou “universais antropologicos”
(FOUCAULT, 2010h, p. 235), ou seja, conceber o sujeito como uma substancia, atemporal.
Deve-se, antes, concebé-lo em sua constituicao historica. Nesse sentido é que abordaremos 0s
sujeitos de nossa pesquisa pelo viés de como narram suas agdes, o que dizem sobre si
mesmaos.

Este capitulo, portanto, tem por objeto os processos que levam os(as) DMEs a uma
construcdo de si, buscando compreender o lugar do eu na constituicdo de suas subjetividades.
Visamos analisar a maneira particular como o(a) DME estabelece relages com as regras,
através de processos de subjetivacdo. Objetivamos, nesse sentido, demonstrar que aquilo que

o(a) dirigente é, ou demonstra ser, por meio de suas falas, determina suas condutas, contribui
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para a construcdo de suas légicas de acdo e, por conseguinte, € constituinte de suas

subjetividades.

5.1 Processos de subjetivacdo

Para capturar essa dimensdo, a partir das falas transcritas dos(as) DMEs, buscamos
evidéncias de como esses(as) dirigentes estabelecem relagbes com as regras e os valores que
Ihes s@o propostos. Tendo por referéncia os apontamentos de Foucault (1984) e Martuccelli
(2007), foram estabelecidos seis niveis de fendmeno para a analise: i) a determinacdo da
substancia ética, ou seja, as formas como os(as) DMEs constituem a si mesmos(as), como
procuram conhecer-se, transformar-se; ii) 0s modos de sujeicéo, as relacdes que os(as) DMEs
estabelecem com as regras, quais delas reconhecem ser obrigados(as) a colocar em pratica, a
partir de seus valores; iii) a moralidade dos comportamentos, que seria a forma como lidam
com as prescricdes; iv) a teleologia do sujeito moral, a conduta moral do(a) DME no conjunto
dos relatos de suas acdes; v) o0s estados de consciéncia moral, ou seja, as razdes de agir
dos(as) DMEs, como os(as) dirigentes entrevistados(as) justificam o que fazem ou deixam de
fazer, a tensdo entre suas conviccdes e 0s relatos de suas acdes; vi) a elaboracdo do trabalho
ético, na qual o(a) dirigente busca transformar-se a si mesmo(a), a partir de uma moral
construida tendo por referéncia sua conduta, bem como procura transmitir determinadas
imagens em seus enunciados. Esses niveis de fendmeno serdo analisados nos subtdpicos a

sequir.

5.1.1 Determinacao da substancia ética

No primeiro nivel, adotamos a nomenclatura estabelecida por Foucault (1984), de
modo a evidenciar a “determinagdo da substancia ética”, ou seja, as formas como o(a) DME
constitui a si mesmo(a), como ele(a) procura conhecer-se, aperfeicoar-se, enfim, transformar-
se. Na empiria, esse nivel de fendmeno foi rastreado a partir da analise das formas como
os(as) dirigentes constroem suas trajetérias profissionais, trazendo a luz sua formacdo
académica, os caminhos percorridos para se chegar a DME nos municipios em que atuam, as
maneiras como se formaram para o exercicio da fung¢éo e os conhecimentos mobilizados para
essa atuagdo, como transitam por outros espacos de formacao e as formas como trazem para o

seu cotidiano essas experiéncias.
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5.1.1.1 Trajetorias

Como visto no Capitulo 2, a grande maioria dos(as) DMEs entrevistados(as) tém
formacdo em Pedagogia, mas ha, também, dirigentes com formacdo em &reas ndo
relacionadas ao magistério, como Direito e Administracdo. O que procuramos agora analisar
seriam as implicagdes dessas formagdes para a constituicdo de suas subjetividades.

Nas entrevistas transcritas, destaca-se, quanto a formacdo dos(as) DMEs, a énfase
posta na experiéncia em sala de aula, no valor que é atribuido a essa vivéncia para a

legitimacdo da atuagdo como dirigente, verificado nas falas a seguir:

Na verdade eu sou professora da rede desde 1984, professora mesmo, professora,
coordenadora e diretora de escola. Eu vim para a secretaria quando a [nome da
secretaria anterior] assumiu, vim compor a equipe ligada ao gabinete da [nome da
secretaria anterior] (MBH/GP/F).

Eu tenho 33 anos na area do magistério, eu comecei como professora primaria,
depois tive a trajetoria de anos iniciais, dos anos finais do Ensino Fundamental,
Ensino Médio, vice-diretora, diretora muitos anos, né?!, de escola na rede publica
estadual. E por ultimo, Secretaria Municipal de Educacdo. Qito anos como
Secretaria Municipal de Educagdo. Dois pleitos. Sou funcionéria publica estadual,
que estou em adjuncdo, cedida pelo estado para prestar servico ao municipio, no
caso estou a disposicdo (OM/MP/F).

Eu sou professora da Educacdo Bésica de [nome do municipio], eu tenho 32 anos de
experiéncia em escola publica, e dentro dessa escola eu fui professora, fui vice-
diretora e fui diretora por mais de 10 anos. Entdo quando eu fui convidada, eu estava
na direcdo da escola (VJ/MP/F).

Eu tenho 25 anos que trabalho na rede municipal, sou professora da rede e também,
durante a minha trajetéria profissional, eu dividi a minha atuacdo na rede municipal
e na rede privada, em uma escola privada aqui, trabalhei 20 anos nessa escola
(VRD/GP/F).

Eu comecei a minha carreira como professora. Ja iniciei com concurso da prefeitura
de [nome do municipio], eu sou efetiva na rede municipal, eu tenho dois cargos
efetivos. Entdo eu comecei a minha trajetdria ha 22 anos atrads como professora e fui
também dirigente escolar por oito anos. Entdo a gente vai adquirindo uma
experiéncia, um contato maior com o pessoal da rede e depois fui convidada para
assumir o cargo de secretéria, nessa gestdo, a partir desse governo (CM/MP/F).

Eu sou estritamente da &rea de educagdo, a vida inteira, desde que me formei
(TAP/GP/F).

Eu na verdade, assim, eu me formei pedagoga e sempre trabalhei na educacéo,
minha historia de vida toda foi fundada na educacdo. Eu fui supervisora, hoje eu
posso dizer, pedagoga da rede publica estadual por muitos anos, me aposentei. Eu
fiquei 27 anos aqui em uma escola grande de [nome do municipio], uma escola
estadual. L4 eu acho que construi minha identidade enquanto pedagoga. Trabalhei I&
com criangas desde o Ensino Fundamental, anos iniciais, até o Ensino Médio.
Paralelo a isso, eu também fiz uma histéria bonita na escola [nome de escola
particular], trabalhei 14 11 anos paralelo, sempre como pedagoga (NM/GP/F).
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A Ultima fala transcrita, de uma dirigente de uma cidade de grande porte, é reveladora
da importancia dada a formac&o, a trajetoria de escolaridade, relacionada a &rea pedagogica.
A DME afirma que construiu sua “identidade enquanto pedagoga” em uma grande escola do
municipio, o que d& a conhecer uma “determinagdo ativamente reivindicada”
(MARTUCCELLI, 2007, p. 390), uma afirmacdo de sua personalidade que confere
legitimidade ao seu fazer.

Quando o(a) dirigente ndo é da area de Educacdo, o que legitima, em sua concep¢ao,
estar no cargo de DME ¢ a sua “paixdo” pela educacdo, ou seu vinculo com o magistério
superior, mesmo ndo sendo formado em Pedagogia ou possuindo alguma outra licenciatura:

Eu sou administrador, formado em Administragdo e sou consultor de empresas,
consultor empresarial em gestdo de negdcios e gestdo de pessoas. Sou professor
também em duas faculdades. Eu fui convidado pelo prefeito assim que teve a elei¢do
e até na verdade, pra ser sincero, pensei até que eu ndo aceitaria, a priori ndo
aceitaria. Me chamou atencdo simplesmente o fato de saber que pela educacéo, pela
porta da educacdo, eu poderia contribuir com a gama administrativa que tenho, com
0 conhecimento administrativo e por ser apaixonado pela educacdo, entendi que eu
poderia de alguma forma contribuir com a gestdo e fazer uma administracdo dentro
da Secretaria de Educacdo. Claro, evidentemente, nunca esquecendo aquela parte

principal que é o pedagdgico, mas sinto que a secretaria tem de ser também
administrada (NO/MP/M).

Eu sou formado em Direito e tenho meu escritdrio, onde atuo nele ha dezoito anos.
Sou consultor e procurador municipal, em outras gestdes também eu ja venho
atuando, embora ndo seja efetivo, seja sistema comissionado, mas trabalhei nos
Gltimos cinco governos. Estou trabalhando em todos eles na funcdo de advogado e
sou também professor ha vinte anos, ha vinte e dois anos como, mais precisamente,
instrutor do Senac aqui em [nome do municipio]. Ja fui também instrutor do Sebrae,
e ha dez anos sou professor de faculdade, da [nome da faculdade], do curso de
Direito (CV/IGP/M).

Cabe destacar que, entre 0s 21 entrevistados(as) para a pesquisa, 0s 2 supracitados sdo
0s Unicos que ndo possuem formacdo em alguma area relacionada a Educacéo; o primeiro tem
formacdo em Administracdo e o segundo, em Direito. Ambos sdo do sexo masculino. Esse
aspecto nos remete a discussdo em torno da relevancia, ou ndo, da questdo de género,
relacionada a questdo da formacdo do(a) DME, na conduc¢do politico-administrativa de uma
Secretaria Municipal de Educacdo. Quanto a questdo de género, as conclusfes apontadas por
Souza e Castro (2003) diferem das apresentadas por Duarte e Cardoso (2013). Enquanto 0s
primeiros demonstram que, apesar de a maioria dos(as) DMEs, analisando o caso do estado
do Rio Grande do Sul, serem do sexo feminino, esse aspecto ndo interferiria na sua
“performance profissional” (SOUZA; CASTRO, 2003, p.77). J& para Duarte e Cardoso
(2013), o género é um elemento determinante na anélise da acdo dos(as) DMEs, e 0s autores

afirmam que “as entrevistas realizadas para esta pesquisa relataram trajetorias de
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escolarizagdo e de atuacdo diferenciadas [em relacdo ao género], capazes de influenciar
prioridades de gestdo local (DUARTE; CARDOSO, 2013, p. 62). A influéncia por nos
percebida foi em relacdo a énfase posta no fazer pedagdgico, o valor, como afirmado
anteriormente, da experiéncia no magistério como fonte legitimadora de sua acdo. Magistério,
como demonstram inimeras pesquisas, composto, em sua maioria, por mulheres.

Esse valor pode ser mais claramente percebido nas respostas dadas pelos(as) DMEs
quando indagados(as) sobre os motivos que levaram a escolha de seus nomes para ocupar o
cargo de Secretario(a) Municipal de Educacdo. Devemos rememorar que o cargo de DME é
comissionado, de indicacdo direta do(a) prefeito(a), portanto, sujeito as vicissitudes proprias

de um cargo de natureza politica:

Eu acho que é pelo trabalho mesmo que a gente sempre, porque professor é misséo,
missdo, infelizmente, porque ndo é compensativo. E eu sempre trabalhei com muito
amor, muita atencdo, muito compromisso com a educagdo aqui no [home do
municipio], sempre estive a frente das liderancas, no pedagdgico, no financeiro. E
acho que foi isso, pelo nome mesmo e trabalho, resultado da trajetoria, resultado do
trabalho (OM/PP/F).

A escolha pelo meu nome foi uma indicacdo da comunidade, da escola. Eu dirigi
uma escola que € grande, que é conhecida na cidade. Entdo houve também uma
questdo de indicagdo, de boca a boca dos pais, certo? Em momento nenhum foi por
causa de partido politico, foi uma questdo técnica, segundo a prépria fala do
prefeito, € por uma questdo técnica, até porque eu ndo me envolvo muito, eu acho
que foi o trabalho que eu fiz a frente da escola. Na gestdo da escola que contribuiu,
ndo s6 como diretora, mas como professora também. A escola que eu gerenciava
tem o maior Ideb do municipio, foi uma questdo também que chamou atengéo, né?!
Entdo, assim, a prépria comunidade escolar, porque o Ideb l& foi alto, entdo foi o
Ideb da minha escola também foi um propulsor para eu vir para ca (VJ/MP/F).

Passei a ser vice-diretora geral da rede [nome de uma rede privada de educacéo], que
¢ uma escola onde a gente atende hoje aqui em [nome do municipio] em torno de
3000 alunos em cursos variados. La eu trabalhei com gestdo administrativa, mas,
assim, também com o foco bem grande no pedagégico. Mas ai quando hoje, um dos
donos dessa rede, que foi eleito prefeito de [nome do municipio], o atual prefeito, e
ai como l4, uma pessoa de muita confianca e ele conhecendo meu perfil, me
convidou para assumir a Secretaria de Educacdo. Entdo eu ndo tenho muito histéria
de politica, eu ndo tenho histéria de filiagdo partidaria, eu tenho histéria de
educadora, de alguém, assim, que acredita na educacéo e que acredita que as coisas
podem mudar a partir da educagdo (NM/GP/F).

A minha trajetoria educacional, ela é conhecida por politicos, independente de
partidos. E eles foram ao interesse pela trajetoria e eu estando j& no periodo de
afastamento do Estado, estando disponibilizada a prestar um servico para 0
municipio, foi apresentado esse convite. Eu aceitei, porque acho que a gente pode de
alguma forma colocar a experiéncia que sabe e também aprender ao mesmo tempo
(TAP/GP/F).

O fato de serem professoras da rede municipal onde atuam foi apontado por algumas

dirigentes como o motivo de sua escolha para o cargo, novamente deixando em evidéncia que
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a experiéncia e o conhecimento advindos de sua préatica sdo fatores preponderantes para a

escolha de seus nomes para DMEs:

Eu acho que o que mais contribuiu foi a minha participacdo mesmo, apesar de a
gente ter uma historia, a gente tem uma historia que as pessoas reconhecem, do
ponto de vista da condi¢cdo que muitos apontavam, que reunia as condicles para
poder assumir. Era um momento desafiante, era desejado que fosse alguém da rede,
que conhecesse a rede. Entdo existe esse reconhecimento em relagdo ao meu
trabalho, a minha experiéncia em vérias escolas e que seria interessante, eu estou
falando de uma avaliacdo do entorno, do gesto das pessoas. Essa vontade das
pessoas que a gente tivesse na Secretaria de Educacdo alguém que minimamente
conhecesse a rede por dentro, que é uma coisa que aqui N0 municipio nunca tinha
acontecido, sempre teve secretario que tinha experiéncia até muito significativa,
experiéncia de gestdo, mas que ndo conhecia bem a realidade, entre uma experiéncia
maior na area de gestdo e o conhecimento que a gente tem da rede em si, de como
ela funciona, da estrutura, da histéria, nesse momento, a opcdo foi buscar uma
pessoa que correspondesse a esse perfil (VRD/GP/F).

E a primeira vez que alguém da rede municipal é convidado a assumir esse cargo,
sempre foi ocupado por pessoas de outras redes, ou pessoas aposentadas que ndo
estdo mais na ativa (CM/MP/F).

Outro elemento destacado por alguns(mas) entrevistados(as) ao referirem-se as razdes
que levaram o(a) chefe do Executivo municipal a escolherem seus nomes foi o fato de
alguns(mas) ja terem sido secretarios(as) de outras pastas, na propria gestdo atual, ou em
gestOes passadas, mesmo de outros(as) prefeitos(as), portanto, possuirem uma experiéncia

administrativa que Ihes credenciava para o exercicio do cargo:

Eu sou professor, fui professor em Minas aqui, ndo tenho nenhum cargo, ndo sou
efetivo em nenhum cargo. Mas eu fui, dei aula aqui durante dez anos, no Estado,
como contratado, e depois eu trabalhei por dois anos na Fundacdo em Brasilia e no
mandato do prefeito anterior, [nome do prefeito], eu fui convidado a trabalhar na
administracdo. Ai em 2005 eu assumi a Secretaria de Administracdo e Planejamento.
E como eu ja era da &rea de Educacdo, logo em seguida eu fui convidado pra vir
para a Secretaria de Educacio e estou desde 2006 (NO/PP/M).

Cheguei a lecionar, mas foi pouco tempo, no Estado, foi em 2004, e desde 1997 que
minha area de atuacdo, até 2012, é a area da Saude. Fui Secretéario de Salde aqui no
municipio, aqui no municipio foram oito anos, cinco anos em [nome do municipio
vizinho], como gerente de UBS, Unidade Bésica de Saulde, e quatro anos em [nome
de outro municipio vizinho], também como Secretdrio de Salde. Tenho uma
experiéncia muito grande, porque de 1997 até 2002, d& mais ou menos quinze,
dezesseis anos, atuando na area da satde (CV/PP/M).

Fiquei desde 2005 fora da educagdo. Fui ser Procuradora Geral Adjunta do
municipio, fui assessora juridica da [empresa de transito], foi quando criou a
municipalizacdo do transito. Eu passei pela Secretaria Municipal de Transito, depois
de assessora juridica, era uma geréncia la no transito. Eu assumi depois a Secretaria
de Transito, ai eu fui Secretéria de Transito por um tempo, depois vim para a
Secretaria Municipal de Administracdo da Prefeitura, fiquei como Secretéria
Municipal de Administracdo. Com a saida da entéo Secretaria de Educacéo, que nos,
desde, ela saiu daqui em fevereiro. N&o era eu que era Secretaria de Educacdo, era
Secretaria de Administragdo, fevereiro de 2014. Entdo quando ela saiu, ela ficou
desde 2009 nesta secretaria, que ela estava nessa secretaria, com a gestdo do nosso
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prefeito. Entdo ele foi reeleito e desde 2009 ela ficou. Agora em fevereiro ela pediu
para sair, ela estava com alguns problemas de salde, pediu para sair, e 0 prefeito
entdo, como ele sabe que eu sou da, 0 nascedouro meu € na area educacional, ele
pediu para eu estar assumindo (sic) a Secretaria Municipal de Educacdo (OM/GP/F).

Eu j& fui Secretario de Administracdo e Secretario de Desenvolvimento Econémico
no municipio de [nome do municipio] mesmo. Eu venho da carreira administrativa
mesmo (NO/MPM).

Um elemento presente nas formulacdes de duas DMEs entrevistadas sobre as
circunstancias ou processos que as levaram a ocupar o cargo diz respeito, ao contrario do que
afirmam a maioria dos(as) entrevistados, ao seu engajamento politico-partidario, a aspectos
relacionados ao que denominam “postura ideoldgica”. Ambas sdo filiadas ao Partido dos
Trabalhadores (PT), o mesmo partido do(a) prefeito(a). Tambem possuem uma trajetéria de
militdncia no Sindicato Unico dos Trabalhadores em Educacdo, Sind-UTE/MG. Essa
trajetdria marca de forma indelével a constituicdo de suas subjetividades, sendo um elemento

presente na construcao de suas logicas de acéo a frente da Secretaria Municipal de Educacéo:

Eu tenho 25 anos que trabalho na rede municipal, sou professora da rede. E também,
durante a minha trajetéria profissional, eu dividi a minha atuacdo na rede municipal
e na rede privada, em uma escola privada aqui. Trabalhei vinte anos nessa escola e a
gente, e também tive, eu posso destacar no meu meérito profissional, uma atuacéo
grande nas nossas organizaces, no sindicato (VRD/GP/F).

No nivel ideol6gico, que é um governo do PT, e eu também sou do PT, entdo a gente
comunga, o prefeito comunga as mesmas ideias de educagdo, inclusive a gente tem
um altissimo desenvolvimento da educacdo em [nome do municipio], porque ele
também acredita que a educacéo, ele tirou a educagdo do discurso, porque agora
vocé vai ver muito discurso de que a educacgdo e salude sdo importantes, mas na
pratica... E ele fez isso, ele tirou do discurso, colocou na prética. Entdo primeiro por
eu estar militando dentro do partido que hoje estd no governo e por ser um dos
quadros do partido que tem, que carrega a propria ideologia do partido (ZM/GP/F).

Questionadas sobre como essa militancia partidaria e, principalmente, sindical estaria
presente na conducdo da sua gestdo a frente da Secretaria Municipal de Educacdo, as
dirigentes foram enfaticas e revelaram que essa trajetoria constitui uma significativa base de

apoio para essa atuacao:

Bom, tem as questdes, por exemplo, de conhecimento, porque na militancia sindical
eu sempre busquei muito é conhecer daquilo que a gente estava propondo, que a
gente estava falando. Entdo, por exemplo, eu estudei muito financiamento da
educagdo, acompanhei tudo, tudo ndo, mas grande parte, os movimentos que foram
determinantes até agora na estruturacdo do financiamento mesmo, a lei do Fundef,
Fundeb, Piso Nacional da Educacdo, enfim, eu sou uma pessoa, sempre fui muito
estudiosa de como essas politicas se definem para que a gente pudesse ter uma
atuacdo qualificada, do ponto de vista da nossa militancia, entdo eu creio que isso
colaborou muito (...). Entdo eu penso que isso, sim, tem me ajudado muito, € um
diferencial, ai eu vejo como um diferencial (...). Isso tudo é um exercicio que a gente
ja vem fazendo ha mais tempo para conseguir fazer a discussdo com as pessoas que
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ocupavam esses lugares da gestdo mesmo, entdo eu penso que isso tem sido muito
favoravel. Fora isso, tem a questdo também da lideranca que a gente consegue
exercer junto aos profissionais, no meu caso, no campo politico também. E as
pessoas também que tem, ainda que politicamente nédo tenha uma afinidade do ponto
de vista partidario, mas que reconhecem a seriedade do trabalho, que o que a gente
esta fazendo hoje estd muito pautado naquilo que a gente sempre defendeu, que esta
tendo coeréncia, entdo isso tudo estd sendo, eu vejo muito positivo no meu trabalho,
é um facilitador do meu trabalho (VRD/GP/F).

Sendo filiada, sendo uma das fundadoras do Partido dos Trabalhadores (PT), na
década de 1970, aqui em [nome do municipio], fui militante, fundamos também
Sind-UTE [Sindicato Unico dos Trabalhadores em Educacio] aqui em [nome do
municipio] em 1979. A partir dai, fundamos muitas associa¢Bes de bairro, ajudamos
até a policia a fundar o sindicato dos policiais, € ndo s6 em [nome do municipio],
mas toda regido. Entdo toda essa minha militancia na area social me ajuda muito
hoje como secretéaria, porque esse entendimento de que a educacgdo ndo é um direito
e 0 entendimento que a educacdo é um, eu entendo a educacdo como investimento
social. Isso me ajuda muito na hora de nos planejarmos nossos projetos, o caminho
que a gente vai levar. Entdo eu digo que a minha grande formacéo foi dentro do
sindicato. Primeiro a garantia do debate franco, aberto, livre, sem represalia, que
dentro do sindicato a gente brigava junto e ninguém era repreendido, ninguém era
expulso, e ali eu aprendi que um dos maiores legados que o homem tem de ter
enquanto um ser social é a certeza de que ninguém tem a verdade, de que a verdade
tem de ser debatida, debatida, e que a verdade ndo esta pronta, ndo esta acabada. Ali
eu aprendi isso dentro do sindicato, ali eu aprendi a sonhar, 0 processo ideolégico é
muito forte. Uma outra coisa que me liga aqui no meu trabalho como secretéria é o
meu viés ideoldgico, esse sistema de ideias que quando eu sai, que quando eu entrei
para o sindicato, eu estava saindo do ensino superior. Eu digo que quem me formou
foi o sindicato, a minha formacdo intelectual. Fui conhecer Marx no sindicato,
apesar de ter passado pela faculdade. Eu fui conhecer Gramsci no sindicato, a
oportunidade daqueles debates que viravam noites, vocé defender uma tese dentro
dos congressos, exaustivamente discutia-se. Isso me fortaleceu e me deu certeza e
me ajuda muito aqui no meu trabalho (ZM/GP/F).

As dirigentes citadas expdem a importancia da militancia sindical em suas trajetorias.
Além do conhecimento de questBes diretamente relacionadas ao cargo, suas experiéncias Ihe
proporcionaram a base de exercicio de uma lideranca politica. A segunda dirigente aponta que
sua militdncia foi na ‘“area social”, evidenciando sua concepcao de educacdo como
assisténcia. Ao relatar que sua formac¢ao militante ajuda na hora de “tragar o caminho”, temos
uma evidéncia de como as trajetérias pessoais sdo determinantes na construcdo de suas
l6gicas de acao.

Por fim, uma realidade também presente entre os municipios selecionados para a
pesquisa é a “pratica” de a esposa do prefeito ser indicada para o cargo de DME. Prética essa
denunciada por uma das entrevistadas, que, a época, era também dirigente da Undime:

Indo para esses municipios pequenininhos, principalmente Norte de Minas, a gente
ainda vé muito esse perfil, secretério que esta ali mesmo s6 emprestando o nome.
Outra hora, outras vezes, assim, ferindo a legislacdo, a esposa do prefeito que é

secretaria. Ela ndo vai a secretaria. Vocé telefona, “ela vem aqui segunda, quarta e
sexta, ou vem aqui soO de tarde, ou vem aqui s6 dois dias da semana” (OM/MP/F).
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Em nossa amostra, dois municipios, de pequeno porte, como destacado pela dirigente
citada, vivem essa realidade. Mas, talvez por saberem das implicagdes, até mesmo para sua
legitimidade no exercicio da funcdo, as entrevistadas ndo revelaram de imediato esse fato.
Uma delas revelou ao final da entrevista, jA com o gravador desligado, informalmente,
portanto. Justificou, no entanto, que isso ndo influenciava em sua gestdo, ndo gerava nenhum
tipo de privilégio, beneficio ou diferenciacdo de tratamento em relagdo aos demais secretarios
do municipio. A outra entrevistada ndo revelou ser esposa do prefeito. Esse fato foi
descoberto a partir da observacdo de placas e galerias de fotos presentes no prédio da
secretaria, que € o mesmo da prefeitura.

Como atestado pela referida observacdo, os elementos visuais presentes nas
dependéncias dos prédios das secretarias municipais de educacdo dos municipios visitados séo
carregados de significados e revelam muito do funcionamento da instituicdo e dos
posicionamentos dos atores que nela atuam.

As maneiras como os(as) DMEs verbalizam sobre os motivos que, a seu ver, levaram-
os(as) a ocupar o cargo de dirigente, resgatando suas trajetorias profissionais, sdo reveladoras
das formas como estes(as) enxergam suas proprias qualificacfes, habilidades e competéncias,
operando um trabalho de si e sobre si. Ora valorizam seu saber pedagogico, ora sua habilidade
de administrar, ambos adquiridos em suas experiéncias; ja outros(as) destacam sua militancia
politico-partidaria. Essa operacao de reflexdo sobre suas experiéncias da a ver as formas como
a dimensdo do eu esta presente como um importante elemento constituinte de suas

subjetividades.

5.1.1.2 Formacdao para o exercicio da funcdo

Ainda buscando compreender as maneiras como os(as) DMEs procuram se conduzir,
se aperfeicoar, a partir da determinacdo de sua substancia ética, investigamos de que forma
esses(as) dirigentes dos municipios selecionados se formaram para o exercicio das funcdes
que exercem.

Sdo sublinhados, nas entrevistas, quando questionados(as) a respeito da maior
dificuldade encontrada a frente das secretarias municipais de educacéo, o inicio da gestdo, 0s
primeiros meses, o desconhecimento de varios aspectos que compdem até mesmo a rotina da
secretaria, 0 processamento de informagdes, os meios de lidar com os diversos programas do

Governo Federal:
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Uma das dificuldades que eu coloquei pra ele [o prefeito] foi justamente o fato de eu
ndo ser pedagogo, ndo entender muito da parte de leis e de ndo ter nenhum
conhecimento dentro da secretaria (NO/PP/M).

Eu acho que foi mesmo assumir o cargo, 0 momento de assumir, de entrar em
contato, todas as responsabilidades que ele traz, e eu ndo tinha conhecimento
nenhum, eu fui adquirindo esse conhecimento, buscando esse conhecimento, ainda
estou buscando, estou longe de chegar, é processo. Mas quando eu assumi a
secretaria, vamos dizer assim, foi no peito e na raga, porque eu ndo sabia 0 que me
esperava. Nem conhecimento financeiro, € complexo, e assim, realmente foi um
momento estressante, complicado (CM/MP/F).

Eu sai de uma sala de aula, tinha um conhecimento pedagégico enorme, de sala de
aula, de conhecimento com os colegas, do conhecimento pedagégico mesmo, mas
administrativo eu ndo tinha, entdo eu entrei como aquele “estranho no ninho”
(CM/PP/F).

Acho que as maiores dificuldades é quando a gente chega, chegar € muito mais
dificil, € uma seara que até entdo ndo tinha trabalhado nela. E a gente teve muito
conhecimento tedrico e agora estou vivenciando a pratica, outro lado da mesa.
Dificil responder, a chegada, o inicio, nds temos muitos programas que a educacio
nossa trabalha, entdo é muita sigla, muito programa, até adaptar, até conhecer cada
um desses programas, na esséncia dele para gente poder trabalhar... Foi 0 momento
mais dificil, momento de adaptacdo realmente, na nossa funcdo, foi mais dificil
(CVIGP/M).

O inicio da gestdo apresenta-se como um momento problematico para os(as) DMEs
entrevistados(as), que se veem frente a uma estrutura organizacional complexa, mesmo nos
municipios de pequeno porte, muitas vezes desprovida de uma burocracia publica e de um
corpo técnico permanente que deem sequéncia aos programas e projetos desenvolvidos, ou
mesmo que garantam o funcionamento minimo das rotinas administrativas das secretarias
municipais de educacdo. Dois dirigentes deram sua versdo para essa grande dificuldade

enfrentada, e ndo pouparam criticas a administracdo anterior:

Acho que o maior desafio era fazer o grupo naguele momento, e até hoje a gente
ainda fica, esharra em algum ponto, era fazer a credibilidade. N6s pegamos uma
gestdo muito desacreditada, a educacdo nossa estava muito desacreditada, ndo a
educagdo, mas eu acho que toda gestdo, viemos de um governo, sem querer falar
mal, mas muito caético (NO/MP/M).

N6s chegamos aqui, numa situacdo assim, fornecedores ndo queriam entregar
merenda, quem fornece para as escolas também ndo queria vender, tinha escola
endividada, uma situacdo que ndo teve repasse nenhum para as escolas. A rede
conveniada que atende cerca de quatro mil alunos estava toda fechada, paralisada
desde meados do ano de 2012, porque ndo houve repasse também. Os trabalhadores
sem receber, 0 municipio respondendo solidariamente no Ministério do Trabalho,
junto a Justica do Trabalho, ja iniciado um processo de bloqueio de contas da
prefeitura, de recursos que a prefeitura conta. Entdo, assim, era uma situagdo muito
cadtica e a gente nunca pensava [que] a cidade do porte de [nome do municipio]
fosse viver aquela situagdo, foi muito dificil. Mas o grupo ele foi entéo, a gente nao
tem na secretaria, na realidade, uma base técnica, as equipes aqui sdo montadas e
desmontadas a cada gestdo, e isso é uma coisa também que a gente busca através do
plano de carreira agora alterar, com profissionais que vao atuar aqui em nivel
central, ligados ao corpo efetivo. Porque é inconcebivel o que aconteceu, na
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realidade ndo ficou ninguém, nds tivemos uma pessoa que permaneceu aqui, que era
controladora de despesa, permaneceu, também € da rede, é professora da rede, ela
esta aqui, mas fora isso, sdo todos, todo mundo novato. Foram recrutados nas
escolas, todo mundo professor, com sua experiéncia. E ldgico que quando houve
esse recrutamento se pensou pessoas que tivessem perfil, ndo foi aleatério, mas
quando chegou aqui, ai a coisa, a gente viu que as meninas ndo conseguiram nem as
urgéncias aqui. Foi fazer com que todo mundo se embolasse para poder ver se
comecava 0 ano letivo, houve inclusive um atraso no inicio do ano letivo
(VRDIGP/F).

Os meios de superar essas dificuldades assumem diversas formas, dando a conhecer as
habilidades e os arranjos dos(as) DMEs para construirem sua prépria formacdo, moldando
seus saberes a outros, transformando-se, problematizando sua pratica, apresentando respostas
particularizadas a certos tipos de situacfes. A forma mais citada pelos(as) entrevistados(as)
para se prepararem para o0 exercicio da funcdo é por meio de estudos, geralmente de forma

autodidata, como nos relatos destacados a seguir:

Atraveés de estudos, manuais. E n6s temos uma equipe muito boa que trabalha aqui
na secretaria de educagdo. Entdo cada programa desse é destinado a determinado
setor nosso e em reunido constante com esse pessoal, indo ao gabinete ou indo
procura-los para que conhecesse cada programa desse. E as capacitacdes, que sdo
apresentadas constantemente, nés temos capacitacBes, as Superintendéncias
Regionais de Ensino fazem capacitacBes, a gente vai, participa delas, capacitacdo
com gestores. E, assim, toda capacitacdo, mesmo que ndo seja com gestores, igual
nos tivemos h& uns 15 dias atras, capacitagdo com o pessoal do PIP, e ai eu fui
também, fui participar para inteirar, para conhecer espontaneamente. Essa gama que
nds temos e as pessoas, igual a gente estava em reunido aqui antes da sua chegada, o
pessoal passando informacéo, a gente trocando informagdes constantemente, a forma
que a gente tem de procurar conhecer (CV/IGP/M).

Mas é um desafio, é uma rotina de trabalho, porque se vocé buscar, vocé vence, ndo
é nada que ninguém n&o consiga fazer, mas precisa de estudo, estudo, dedicacao,
conhecimento da legislacdo (OM/MP/F).

Pegando do inicio aqui, sozinho. E chegar aqui dentro do 6rgdo municipal de
educacgdo e ndo saber onde que estava o programa, o Simec, um deles, o que €
PNAT, o que é PNAE, o que é o Pacto Nacional pela Alfabetizacdo na Idade Certa.
E autodidata, pesquisei bastante, fui vendo como funcionava, através também dos
contatos telefénicos que o MEC disponibiliza, perguntando, insistindo (CV/PP/M).

Tenho estudado muito. Eu recorro aos outros setores ou entdo na verdade eu estudo.
Na verdade, o que eu tenho buscado, sempre que eu tenho uma ddvida, eu tenho
estudado como resolver essa divida. Para operacionalizar os recursos financeiros, eu
estudo. Eu baixo os manuais todos para estudar (VJ/MP/F).

A gente tem que estudar muito, tem que estudar muito, entdo, todos 0s cursos que a
gente, na realidade nds temos muita oferta de curso pra poder ajudar os dirigentes ou
os municipios (VRD/GP/F).

Estudar é uma maneira prépria de consumo textual, formas particularizadas de lidar
com o exposto nos manuais “baixados”, dos cursos frequentados. Mesmo que os formuladores

dos manuais e 0s organizadores dos cursos tentem fixar um determinado sentido, nao é facil
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orientar a leitura e o olhar do(a) dirigente, uma vez que entre a proposicao e a recep¢do ha
distanciamentos; esta Ultima sempre “inventa, desloca, distorce” (CHARTIER, 2002, p. 93). E
essa operacdo é garantida pelos valores que os(as) dirigentes portam, uma marca de seus
processos de subjetivacao.

Um outro conjunto de acdes construidas pelos(as) DMEs para superar as dificuldades
e se prepararem para o desempenho de suas fun¢Bes se da através de cursos, promovidos pelo
MEC ou néo, e reunides, tanto nas Superintendéncias Regionais de Ensino, quanto em secoes
da Undime, ou mesmo com outros Secretarios Municipais de Educacdo da regido. Essas
informacGes foram obtidas quando os(as) entrevistados(as) foram arguidos sobre as situacdes
que os(as) obrigam a sairem do municipio onde atuam. Foram selecionados alguns trechos das

entrevistas transcritas que exemplificam essas acoes:

Eu viajo quando eu sou convocada para cursos, né?! A Undime, a propria Secretaria
de Estado da Educacéo, nés temos alguma convocacdo. Montes Claros também eu
fui para cursos, vou mais para cursos (VJ/MP/F).

Na verdade, quando eu assumi, eu sou um tipo de profissional, o seguinte, o que eu
pego eu vou até o fim. Quando eu assumi eu falei, eu vou dar o melhor que eu
posso, busquei muito, pesquisei, ia para fora, ia em reunides, ia em encontros em
[nomes de municipios préximos] e Belo Horizonte, patrocinados pela Undime, pelo
MEC, pelo FNDE, encontro dos secretarios dos municipios, encontro de prefeitos,
Superintendéncia Regional de Ensino, e fui caminhando (VRD/PP/F).

Outra coisa que eu procuro muito como dirigente, também, é me qualificar. Estar
presente nas agBes, nos encontros, que sdo organizados pela Undime, que séo
organizados pela Superintendéncia, por outras instancias, quer seja a nivel regional,
quer seja a nivel estadual (sic), e até fora do estado néds ja estivemos buscando nos
qualificar e aperfeicoar (NO/MP/M).

Desde que eu assumi o cargo eu me dediquei muito a estudar, eu fui, participei de
todos os cursos, congressos e fiz uma agenda, assim, realmente voltada para
aprender. Fiz curso no IBRAP [Instituto Brasileiro de Administracdo Publica], todos
0s cursos que a Undime ofereceu eu estava la (CM/MP/F).

Eu tive oportunidade de fazer cursos de gestdo pela secretaria, ja fiz varios cursos
fora da secretaria, em Belo Horizonte. Encontros, discussdes, foruns, voltados para
essa area da Educagdo. Fiz cursos de formagdo na area financeira, na questdo dos
recursos do Fundeb, Pnae, Pnad, prestacdo de contas. Essa area de Contabilidade
Publica. Entdo eu tenho, a gente tem uma visdo que é conseguir nesse periodo em
que eu estive, nas oportunidades que eu tive, de fazer formacdo, eu fiz
(MBH/MP/M).

Vocé vai percebendo que isso é importante, esse contato com outros secretérios,
“como é que faz, eu tenho esse problema, como é que vocé fez...” Tanto que 0 ano
passado eu cheguei, inclusive, a promover algumas reunides aqui no municipio com
outros municipios. Simplesmente assim: “vamos marcar um dia tal, quais os seus
maiores problemas”, e a partir disso dai eu levantei (SSO/GP/F).

Espacos formadores, que contribuem para a sedimentacdo de subjetividades dos(as)

DMEs, oferecendo novos saberes, novos valores que se compdem, mesclam-se com aqueles
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que os(as) dirigentes trazem de suas trajetorias politico-profissionais, de suas crengas e
pertencimentos sociais.

Os cursos e reunides aos quais 0s(as) DMEs entrevistados(as) fazem mencgéo dizem
respeito a aspectos relacionados a gestdo administrativa ou a gestdo financeira. A gestdo
pedagoOgica ndo participa desse leque de opgbes, como apresentado pelo dirigente de uma
cidade de médio porte na Regido Metropolitana de Belo Horizonte:

A formacdo que eu ndo tive especifica mesmo foi da questdo pedagogica, essa
formacdo eu nédo tive. Mas entendo também que essa questdo pedagdgica € uma
questdo muito técnica, que para a gente poder avancar nao é que basta vocé ter uma

boa assessoria técnica, vocé tem que ter assessoria técnica, mas vocé tem que
defender um pouco do que vocé acredita (MBH/MP/M).

Na concepcdo do entrevistado, das areas de atuagdo de um(a) dirigente, a Unica que
exige concepgdes e crengas proprias seria a pedagdgica; para as demais, como a
administrativa, ndo seria necessario, pois estas seriam a expressdo de um saber cientifico,
neutro e universal, uma técnica pronta a ser aplicada em sua pratica.

Duas dirigentes dos municipios selecionados apontaram o fato de terem sido
secretarias adjuntas em gestfes anteriores como fator determinante para o exercicio da funcao.
O depoimento de uma delas é significativo, pois esta se queixa da “burocracia” dos
procedimentos administrativos e informa como se preparou para enfrenta-la:

Isso me adoece constantemente. Porque é muito burocratico. Entdo, na verdade eu
ndo me preparei, eu fui me preparando, entdo como o ex-secretario, que é o [nome
do ex-Secretario Municipal de Educagdo], tinha além das outras qualidades dele, ele

tem muita facilidade nessa area. Eu fui vendo, eu era secretaria adjunta, eu fui vendo
ele fazendo e fui me formando aos poucos (ZM/GP/F).

O que poderia ser um importante meio de formacéo para os(as) DMEs se prepararem
para o exercicio da funcdo seria a participacdo nas equipes de transicdo de governo. Dos(as)
21 entrevistados(as), 7 afirmaram terem participado desse momento na troca de governo. No
entanto, uma dirigente, que se delongou no tema, listou 0s aspectos negativos ou

improdutivos desses trabalhos:

Sinceramente? Eu acho que o periodo que eu estive aqui na secretaria, no periodo de
transicdo, infelizmente eu até sé fui entender depois, me pareceu uma mera
burocracia, um mero protocolo. Porque aquilo que eu consegui perceber durante um
més, que essa comissao, nos iniciamos no inicio de novembro e terminamos no final
de novembro, me lembro que 27 de novembro foi o dia de entregar o relatério, eu
ndo consegui ter a minima visdo do que hoje passei a ver quando estava aqui,
quando eu assumi. Acho que é muito normal, porque nada como vocé viver o
problema do que vocé receber ndmeros, relatérios. Entdo aquilo ali que eu vi foi
relatdrio, dados, que serviram para produzir, a partir dai, o parecer, o relatério. N&o
percebi, ndo me foi possivel perceber durante a transi¢do, ndo. Acho que foram
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quinze dias que eu fiquei aqui, uma semana, eu consegui perceber muito mais o
desafio que era, a realidade, do que durante 0 més da comissdo de transicdo
(NM/GP/F).

5.1.1.3 Outros espacos de formacéao

Os(as) DMEs entrevistados(as) foram instados a discorrer a respeito de sua vida
associativa para, além de exporem seus diferentes niveis de relacionamento, demonstrarem
como transitam por, como consideramos, outros espacos de formacdo, que contribuem,
também, para a propria atuacdo como DMEs e sdo elementos que participam da constituicdo
de suas subjetividades. Desses espacos, sobressai a participacdo em grupos religiosos, ligados
a lgreja, especialmente a catolica, como exemplificado na fala transcrita a seguir de um
dirigente de uma cidade de pequeno porte, onde, alias, esse tipo de participacdo, de acordo
com as entrevistas realizadas, € mais frequente:

Hoje a secretaria nos toma muito tempo, e as coisas de Deus sdo mais faceis de vocé
falar que estd ocupado com outras coisas e as vezes acaba deixando de lado. Mas,
mesmo assim, eu sou membro, aqui em [nome do municipio], sdo poucas cidades
em Minas que tem, da Irmandade do Santissimo Sacramento do Altar. E um grupo
formado s6 por homens que ajuda nos trabalhos da igreja. Ele ndo é uma pastoral,
ele é um movimento da Igreja e que poucas cidades tém. Eu pertenco a ela ha uns
quinze anos, mais ou menos. E, assim, tenho muito orgulho de pertencer, que séo
pessoas indicadas pelo préprio padre para pertencer a este movimento da Igreja. E
também sou vicentino proclamado. Sdo os dois movimentos, que ndo sdo pastorais,
mas que eu ativamente frequento. E eu ajudei a criar aqui também, que também nédo

é uma pastoral, o grupo de adoragdo e devogdo & Maria, eu sou um dos fundadores
(NO/PP/M).

Como visto no Capitulo 2, 13 dos 21 entrevistados(as) possuem filiagdo partidaria;
nesse sentido, o partido politico torna-se, também, outro espaco de formacédo e de orientacdo
ideoldgica de alguns(mas) DMEs entrevistados(as). No entanto, a filiacdo ndo significa
necessariamente uma efetiva participacdo, como visto anteriormente. Trés entrevistadas nao
souberam dizer o nome das legendas as quais eram filiadas, sabiam apenas que era a mesma
do(a) prefeito(a). Em alguns casos, a filiacdo partidaria ocorre em decorréncia do
relacionamento com o chefe do Executivo local. Dos 13 DMEs que possuem filiacdo
partidaria, 8 sdo filiados(as) ao mesmo partido do(a) prefeito(a). A fala transcrita a seguir
demonstra o extremo dessa relacdo, na qual a dirigente ndo possui nenhuma identificagéo
partidaria, mas é filiada por ter sido convidada:

Eu tenho uma experiéncia grande em gestdo escolar, nunca pertenci a partido
politico, eu me inscrevi até por ética, sabe, porque se eu fui convidada, eu achei que
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eu tinha que ter tido algum conhecimento, mas ndo tenho nenhuma influéncia
politica, ndo sou politico-partidaria (VI/MP/F).

Mas, entre os(as) entrevistados(as), ha relatos de efetiva participacdo no partido ao
qual séo filiados(as), o que constitui em um elemento importante para sua formacéo politica e
para sua atuacao a frente das secretarias municipais de educagdo:

Toda vida eu gostei muito de politica, mas s6 nos bastidores mesmo, no partido,
apresentar alguns candidatos, ajudar assim, mas ndo eu mesmo a frente ndo tive
vontade. Eu gosto muito de politica e, assim, gosto desse envolvimento, as vezes em
época de politica a gente acaba envolvendo mais que deveria. E politica é outra
situacdo que tem deixado a gente muito frustrado ultimamente, claro que toda regra
tem excec¢do, mas com determinados politicos que a gente vé& que os interesses sao
mais interesses proprios que de uma coletividade. E a gente fica muito preocupado,
e para que vocé ndo fique preocupado sé criticando, sem fazer nada, é melhor vocé
estar envolvido para ver ali 0 que vocé pode estar conseguindo (sic) mudar aquilo
que vocé, as vezes, ndo concorda. E eu como criei aqui ha alguns anos PPS, depois,
por prépria ideologia dentro do proprio partido, eu acabei afastando e criando o PV,
porque eu acreditava, eu acreditava naquela época e até hoje ainda da para se fazer.
Que o PV seria s6 um partido politico, ele teria condig@es de estar trabalhando nos
anos politicos a prépria politica em si, e fora dos anos politicos, ele fazer algum
trabalho social, ambiental de forma que ele pudesse, que ele estivesse contribuindo
(sic) de alguma forma para o municipio (NO/PP/M).

Entdo, primeiro, por eu estar militando (sic) dentro do partido que hoje estd no
governo e por ser um dos quadros do partido que tem, que carrega a propria
ideologia do partido (ZM/GP/F).

No ano de 2012, eu fui convidada para organizar, fazer o planejamento das
plenérias, assembleias que noés fizemos para organizar o programa de governo do
Partido dos Trabalhadores. Entdo a gente fez, buscamos dar quorum para construir o
programa com certo nivel de detalhamento, envolvendo a populagéo a participacéo,
garantindo a participacdo dos segmentos, e eu coordenei a constru¢do do programa
de governo, ndo sé da &rea de Educacdo, mas em todas as &reas, e dai conseguimos a
eleicdo (VRD/GP/F).

Na fala transcrita da Gltima dirigente, ela traz uma concepcdo de um modelo de
democracia no qual se garante a participacdo de segmentos da sociedade na construcdo do
planejamento, o0 que, em suas palavras, garantiu o resultado nas eleicbes municipais. Essa
mesma dirigente, como analisado anteriormente, implantou em sua gestdo um “orcamento
participativo da educagdo” (FIG. 5), 0 que reforca a ideia de que os valores cultivados
pelos(as) dirigentes, sua concepc¢des, sdo elementos orientadores de suas condutas e
constituem, portanto, suas subjetividades.

No geral, os(as) entrevistados(as) queixam-se do pouco tempo que lhes resta para ter
uma vida associativa mais intensa ou mesmo momentos de lazer, devido a intensidade de
trabalho no cargo que ocupam. O cultivo do convivio com a familia aparece como uma das

formas mais constantes de uso do tempo livre:
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Fico em casa, eu tenho essa fragilidade, eu ndo sou uma pessoa que participa muito
de vida social, eu fiquei vilva muito cedo, também, acho que essa questdo familiar
também eu fico mais recatada, eu é Igreja, trabalho, familia, € s esse circulo, ndo
tenho uma vida social tdo ativa (VJ/MP/F).

Depois das quatro horas que eu saio daqui, é dedicado a minha familia, é dedicado
aos meus filhos; e final de semana, o meu sitiozinho, vou para 14, vou descansar
(CM/PP/M).

Arguidos(as) sobre como ocupam o tempo livre, apenas uma dirigente menciona a
leitura e o cinema como formas de lazer. As tradicionais formas de expressdo da cultura,
como teatro, masica, literatura, exposicdes etc., ndo fazem parte das atividades frequentadas
pelos(as) entrevistados(as), 0 que ndo deixa de ser um elemento revelador de como as

subjetividades se constituem.

5.1.1.4 Mobilizagdo de conhecimentos

Os diversos espacos de formacdo pelos quais transitam os(as) DMEs sdo a base para a
aquisicdo de conhecimentos, que, direta ou indiretamente, servirdo de apoio para a tomada de
decisdes a frente das secretarias municipais de educacdo. Compreender de que maneira esses
conhecimentos sdo mobilizados pode ser revelador de formas de constituicdo de
subjetividades desses(as) dirigentes. Mesmo que, como nos alerta Barroso (2009b), a
influéncia do conhecimento nas politicas publicas seja mais simbolica que real, que ele seja
utilizado, muitas vezes, como legitimador de determinadas acdes, ndo se pode desprezar sua
importancia para a formacao dos(as) dirigentes, pois atua como um elemento de reflexdo para
os(as) dirigentes sobre suas proprias praticas.

Pelas entrevistas, percebemos que os conhecimentos mobilizados pelos(as) DMEs séo
predominantemente de natureza pratica, advindos da experiéncia adquirida em diferentes
espacos institucionais, como evidenciado no relato a seguir:

Eu falo que a educacdo, o Dirigente Municipal ele tem que ser polivalente, ele tem
que ter multiplos conhecimentos, porque nds temos aqui o financeiro, a gestéo
financeira da educacdo, entdo eu tenho que obrigatoriamente conhecer de orgamento
municipal, que é bem complexo. E eu tenho essa bagagem de conhecimento, pois
trabalhei como Secretéria de Administracdo, o orgamento, o Plano Plurianual, a Lei
de Diretrizes Orgamentarias passavam pela minha mao. Entdo eu domino esse
conhecimento. A gestdo de pessoas, como Secretéria de Administragdo, eu fazia
gestdo de RH de toda a prefeitura, a prefeitura como um todo. Entdo gestdo
financeira, gestdo de pessoas. Eu tenho aqui o transporte escolar, que requer
conhecimento na area de transito, fui Secretaria de Transito, entdo conhe¢o muito

bem o Cddigo de Transito Brasileiro, as exigéncias do transporte escolar
(OM/GP/F).
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Mas, em sua maioria, 0s conhecimentos praticos foram adquiridos no fazer
pedag0gico, nas trajetdrias vivenciadas nas escolas, mesmo que esse conhecimento ndo esteja
diretamente relacionado a gestdo administrativa das secretarias, mas comp8e um arcabouco

que é valorizado pelos(as) DMEs entrevistados(as):

Eu tenho 33 anos na area do magistério, eu comecei como professora primaria,
depois tive a trajetéria de anos iniciais, dos anos finais do Ensino Fundamental,
Ensino Médio, vice-diretora, diretora muitos anos de escola na rede publica estadual.
E, por ultimo, Secretdaria Municipal de Educacdo. Oito anos como Secretaria
Municipal de Educacéo, dois pleitos. Sou funcionaria publica estadual, que estou em
adjuncdo, cedida pelo Estado para prestar servico ao municipio, no caso estou a
disposi¢do. Meu concurso é oriundo do Estado. Meu concurso € de 1982. Eu tenho
uma experiéncia de trabalho em zona rural, de implantacdo do sexto ao nono anos,
anos finais nessas regides, distrito, zonas rurais aqui de [nome do municipio]. Entao
eu que fui abrir essa escola, esses espacos, e como professora também, professora
nesses diversos segmentos. E percorri essa trajetoria toda, acho que da uma visdo
boa para que a gente possa, quando oportunizada promover politicas publicas que
realmente venham melhorar a qualidade da educacdo. E um trabalho que vocé néo
faz assim no vazio (OM/MP/F).

Nessa fala transcrita, a secretaria sublinha que o conhecimento adquirido ao curso de
sua trajetoria, € que sustenta sua acao frente a Secretaria Municipal de Educagdo. A seguir,
transcrevemos outra fala de uma dirigente, que deixa claro a sua capacitacdo através do
conhecimento adquirido na pratica, mesmo apontando as dificuldades enfrentadas na gestéo

municipal, relativas a aspectos nédo relacionados as questdes pedagogicas:

Na verdade, para assumir a questdo da gestdo municipal eu ndo tive preocupacéao
nenhuma, justamente porque a base de conhecimento geral eu ja possuia. Mas aqui
eu tive que aprender muita coisa realmente nova, por essa diferenca que noés ja
colocamos anteriormente, por ser sistema e aqui sendo municipal, a gestdo ela é
muito mais ampla do que apenas dirigir escolas. Claro que na questdo pedagdgica e
formacéao de pessoal e tudo mais, entdo o preparo ele vem da aplicacdo, as vezes eles
falam que, é o ditado que fala que a gente tem que “dar pulos pequenos”, conforme
0 aperto, vocé tem que correr e dar conta, entdo um aprendizado, assim, que foi
rapido (TAP/GP/F).

Mas, o conhecimento mobilizado pelos(as) DMEs para conduzir suas a¢fes ndo é
apenas de natureza pratica, é também de natureza teorica, que exige, para sua producdo, o

apoio de especialistas e investigadores:

No6s iniciamos também uma organizacdo do sistema, por isso que a gente est,
inclusive, sentimos muito a necessidade de ter uma pesquisa mais cientifica, para
que a gente, com referenciais tedricos mais, para que a gente possa melhorar esse
sistema que a gente esta criando (VRD/GP/F).

Nos descobrimos que é isso, ndés conhecemos, comecamos, eu, particularmente,
depois o0 grupo, comecamos a ver um pouco da Antroposofia. Caindo na
Antroposofia, eu precisava de uma pedagogia que desse conta desse professor e
dessa crianga, porque uma outra coisa que nos observamos aqui € que o professor
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gue estava mais doente da alma, era aquele professor onde as criangas tinham mais
doenca (sic). Sabe, assim, adoeciam mais, faltavam muito, ele estava mais doente,
entdo, nds, “bom tem algumas relacdo isso”, e ai eu fui encontrar na Pedagogia
Waldorf, através do Germinar, que me levou a Antroposofia, que me levou a
Pedagogia Waldorf (ZM/GP/F).

A partir da andlise das entrevistas, constatamos que as trajetdrias pessoais sdo
determinantes na construcdo de légicas de acdo, que, além de serem compartilhadas a partir
de um minimo de consenso, sdo constru¢des marcadas por processos individualizados,
portanto, sdo expressdes de subjetividades. As experiéncias dos(as) DMEs, relatadas a partir
de uma operacdo de reflexdo sobre suas trajetorias, confere-lhes a legitimidade do fazer, tanto
do fazer administrativo quanto do politico e do pedagdgico, este Gltimo destacadamente entre
as dirigentes do sexo feminino, constituindo-se como uma ‘“determina¢do ativamente
reivindicada” (MARTUCCELLI, 2007, p. 390) pelas DMEs entrevistadas.

Entendemos que todos os elementos analisados a respeito da determinacdo da
substancia ética dos(as) DMEs, suas trajetorias politico-profissionais, as formas como se
preparam para o exercicio da funcéo, a inser¢do em outros espacos de formacéo, relacionados
a sua vida associativa, e as maneiras como mobilizam o0s conhecimentos que direta ou
indiretamente orientam suas praticas, sdo fatores que contribuem para as formas como 0s
individuos se constituem a si mesmos, para que se aperfeicoem, transformem-se, sendo, dessa

forma, fatores de sedimentacdo de suas subjetividades.

5.1.2 Modos de sujeicao

O segundo nivel de fendmeno analisado diz respeito aos modos de sujeicdo, ou seja, a
relacdo que o(a) DME estabelece com as regras e quais delas reconhecem ser obrigados(as) a
colocar em prética. Para a analise desse nivel, buscamos investigar, inicialmente, a partir das
falas transcritas dos(as) dirigentes, 0s processos em que se veem sujeitados a determinadas
praticas e, em seguida, os valores que orientam suas a¢des. Procuramos destacar 0S processos
de “conversdo” pelos quais passam os(as) DMEs em relagdo as concepgdes de gestdo dos
sistemas ou redes municipais de educacdo. Buscamos, ainda, elucidar seus posicionamentos
quanto aos processos de avaliagdo da aprendizagem, especialmente em relagdo as avaliacfes
externas.

A hipdtese que direciona a analise deste tdpico € a de que os(as) DMEs assumem, e
acabam por considerarem como valor proprio, a centralidade dos instrumentos de avaliagdo

como orientadores de suas acOes. De fato, o imperativo das avaliacbes externas é uma
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dimensdo socialmente construida e normatizada pelo MEC, mas que, em suas falas, 0s(as)
DMEs assumem como oriunda de deliberagcdes proprias, tanto que chegam, como visto
anteriormente, a criar sistemas préprios de avaliagdo em seus municipios.

O primeiro desses modos de sujeicdo apresenta-se de uma maneira objetiva; séo as
regras impostas, especialmente pela esfera estadual de governo, aqueles municipios que nao
possuem sistema préprio de educacdo, que se constituem como rede, portanto, subordinados a
uma série de determinacbes e normalizagdes que tém como ponto de irradiacdo as
Superintendéncias Regionais de Ensino. Alguns(mas) DMEs entrevistados(as) acatam
determinadas normas, mas ndo sem apresentar suas queixas:

O que a comunidade anseia, eu acho, no geral, é que a gente possa, por exemplo,
fazer uma educacédo assim, como é que eu falo? Propagandas do governo retratam
gue a educacdo estd tudo dez, estd tudo bem, mas na verdade, a gente sabe que
passar, por exemplo, um aluno sem saber, ndo é bom para o aluno, ndo é bom nem

para nossa comunidade, s6 que a gente ndo tem o poder de ndo seguir essa
legislacdo, a gente segue a do Estado (MBH/PP/F).

Tem essa lei também do Estado que, infelizmente, hoje se o aluno ndo faltar, ele ndo
precisa fazer nada praticamente, ele esta aprovado. Entdo ndo estdo pensando na
qualidade do ensino, o ensino, a qualidade de alcancar os indices, as metas, e para
nos isso ai ndo foi legal, a gente ndo pactua muito com isso ndo (CV/PP/M).

Agora ndo pode mais reprovar, mas para aprovar tem que ter a sabedoria do menino,
tem que ter conhecimento, ndo adianta aprovar se o aluno ndo tem conhecimento e
isso é dificil (OM/PP/F).

As criticas dirigidas as formas como estdo organizadas as redes de ensino sob a
coordenacdo das Superintendéncias Regionais de Ensino, especialmente no que diz respeito a
progressdo automatica dos(as) alunos(as), estdo mais concentradas, de acordo com nossa
amostra, nos pequenos municipios, que se ressentem da falta de autonomia quanto a conducéo
dos processos pedagdgicos. Os(as) dirigentes dessas localidades se submetem as
determinagdes, mas ndo sem apresentarem sua insatisfacdo. Ao lado dela, paradoxalmente,
apresentam certo grau de resignacdo ao que lhes é imposto.

As formas de sujeicdo atingem aspectos ligados a formas mais sutis, como através da
imposicdo de uma determinada matriz curricular. Sem questionar a esséncia da questdo, a
dirigente entrevistada, no trecho destacado a seguir, naturaliza um processo que tem forte
componente normativo e define relagdes de poder:

Né&o d& para, o direito a educacdo, se a gente ndo garantir que o sujeito dé conta do

que esta previsto naquela matriz de avaliagdo, n6s ndo estamos cumprindo 0 nosso
papel (MBH/GP/F).
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O proprio modelo de governanga por resultados, ja analisado, pressupde modos de
sujeicdo a préticas centradas no cumprimento de metas, bem como a praticas relacionadas ao
New Public Management.

Questoes relacionadas ao Plano de Cargos, Carreira e Remuneracdo (PCCR) dos(as)
docentes também sdo exemplos de modos de sujeicdo aos quais os(as) DMEs
entrevistados(as) estdo submetidos. O reconhecimento das condi¢cGes pouco favoraveis a
valorizagdo dos profissionais da educacdo ndo impede que alguns(mas) desses(as) dirigentes
tenham uma atitude de resignacéo frente a essa situacéo:

Ha uma expectativa muito grande em torno do plano, e eu acredito que ndo vai ser
uma coisa que vai mudar radicalmente a realidade da educacdo do municipio néo,
porque a educacdo tem dinheiro, tem, é fato, mas ndo pra pagamento de pessoal,
porque na verdade nés estamos vinculados a prefeitura, entdo nds fazemos parte de
uma Unica receita, entdo nés ndo podemos, tem a Lei de Responsabilidade Fiscal,
entdo nos ndo podemos ter 0 nosso salario aumentado se os outros profissionais nao
tiverem também. Entdo eu acredito que essas expectativas, elas..., vai ter que ser

realmente uma boa conversa, a gente ja comegou. Eu tenho tomado a frente dessa
negociacdao (CM/MP/F).

N&o é que, mesmo tendo o plano de carreira, mas eu acho assim, que os professores
ganham muito pouco, né?!, vocé sabe disso, e os professores questionam, falam,
mas assim sdo coisas que ndo dao para fazer, porque a gente olha a situacdo do
municipio e ndo tem como estar pagando mais (VJ/PP/F).

Muitas vezes, os valores que os(as) DMEs carregam consigo sdo formas de sujeicao a
determinadas concepcdes, a determinadas visdes de mundo, interiorizadas a partir tanto de
processos de objetivacdo quanto de processos de subjetivacdo. A partir da andlise das
entrevistas transcritas, listamos alguns valores que circulam entre os(as) DMEs, como forma
de capturar indicios de como se constituem suas subjetividades, aspecto que entendemos ser
importante na forma como conduzem suas agdes nas secretarias em que atuam.

O item 5 do roteiro de entrevista (ANEXO A) buscava apreender as formas pelas quais
se da o reconhecimento do outro a quem a acdo é orientada, ou seja, como o(a) DME se
relaciona com os diversos atores envolvidos com a educa¢do no municipio: a comunidade
escolar; pais e alunos(as); os(as) diretores(as) dos estabelecimentos escolares; o0s(as)
profissionais da educacdo, especialmente os docentes; as entidades representativas desses(as)
profissionais, o(a) prefeito(a), os(as) vereadores, os membros dos conselhos ligados a
educagdo. Por meio das formas como os(as) DMEs indicam serem estabelecidas essas
relagbes, pudemos perceber como esses(as) dirigentes deixam transparecer seus valores.

Um tema com maior frequéncia de abordagem e sobre o qual varios(as)

entrevistados(as) se delongaram em suas falas é a relacdo com os docentes. Nesse ponto,
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revelaram-se as concepcgdes, julgamentos e posturas frente aos(as) profissionais da educacéo,

nem sempre positivas, como atestado nas falas transcritas a seguir:

Nos temos de ter uma politica que trata o professor também. Néo é so, olha so a
complexidade de uma secretaria, com o professor, que a gente fala muito do aluno,
mas o grande no esta no professor (ZM/GP/F).

A entrevistada, em outras passagens, afirma que o(a) professor(a) estd “doente da
alma”; nesse sentido, precisa ser tratado(a). Mas considera-lo(a) “o grande n6” é pressupor
que ele(a) seria o fator que ndo deixa a educacao avangar. Por outro lado, ao propor uma nova
abordagem, baseada na Antroposofia, a dirigente se arvora a cura para essa doenca,
estabelecendo, mesmo que inconscientemente, uma relacdo com o(a) professor(a) semelhante
a entre médico e paciente, em que aquele, pelo saber que domina, procura exercer um controle
sobre este, pois, como nos lembra Foucault (1989b), o corpo é uma realidade biopolitica.

Outros(as) DMEs veem os(as) professores(as) de uma maneira bem mais negativa,
como desprovidos até mesmo de competéncias basicas para o exercicio da profissdo, o que,
em Ultima instancia, ndo permitiria que a educacdo do municipio avancasse e tambem

dificultaria sobremaneira o proprio trabalho do(a) dirigente:

Acho que demanda a formagéo, por que a escola hoje ela tem uma série de desafios
que ndo estava colocado no registro da docéncia ha pelo menos 20 anos atras. Nao
necessariamente eu acho que a dificuldade que os profissionais enfrentam € do ponto
de vista dos contelidos do conhecimento, ndo é que eles ndo sabem a area do
conhecimento deles, as vezes eles podem néo saber qual pedagogia adotar para tratar
aquele conhecimento (MBH/GP/F).

Na minha trajetéria profissional o que eu vejo é a questdo da cultura dos docentes. A
nossa classe, enquanto docente, é uma classe que estuda pouco, ndo é?! E a
desmotivacdo para mim é s6 consequéncia, ¢ falta de competéncia técnica mesmo,
eu ndo acho que aja assim, baixo salério gerou desmotivacgéo, eu ndo vejo esse fluxo,
eu vejo falta de competéncia técnica, de estudo. E o que estd gerando a
desmotivacdo. E ai, a desvalorizacdo é so consequéncia disso tudo. Eu acho que vem
14 da formac&o, eu acho que vem da formagcdo. E ai, e tem também essa questdo que
estudo culmina, de que ndo esta atraindo também pessoas com o perfil que gostam
de estudar, que tém desejo de crescer profissionalmente. Entdo nds temos hoje uma
classe que ndo estuda, 1é pouco, conhece pouco, ndo conhece nem 0s proprios
direitos, ndo se organiza. Entdo eu acho que minha maior questdo é a cultura que nés
temos ainda na base da Educagdo Bésica, da falta de competéncia técnica
(VIMP/F).

Al eu percebi nessa caminhada, como secretéria, e como secretaria adjunta, que além
da caréncia técnica desse professor, de métodos e contetidos, muito trazido por essa
proletarizacdo, tinha uma outra caréncia mais profunda, a maioria é de mulheres.
Entdo tem a mulher escondida na professora, ndo aparece. Primeira questdo, ela
veste a capa de professora e ela é professora 24 horas, e essa esséncia do que é ser
mulher, isso estd escondido, é a mulher que estd escondida na professora, ela ndo
aparece. Depois, nisso, nessa caminhada, eu descobri uma outra coisa, que é a
caréncia afetiva vinda da propria desvalorizagdo da sociedade, do ser professor
(ZM/GP/F).
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Nas duas ultimas falas, as dirigentes procuram explicar as razdes da desvalorizacéo do
trabalho docente. A primeira aponta as deficiéncias na formagédo, a pouca atratividade da
profissdo, as quais, em sua visdo, faria com que “pessoas que gostem de estudar” nao
ingressassem na profissdo. Para a segunda dirigente, a desvalorizacdo estaria relacionada a
processos de proletarizacdo do docente, aliado ao fato de ser uma profissdo composta, em sua
maioria, por mulheres. Ambas reproduzem, dessa forma, estereo6tipos que justificam os baixos
salarios percebidos pelos docentes.

Na visdo do dirigente citado a seguir, os docentes seriam também desunidos. Mas,
“desunido”, para esse DME, teria o sentido de ndo estar unido a ele, aos projetos que séo
propostos pela secretaria:

Professor hoje, infelizmente, hoje nédo, ha varios anos, é... como vou te explicar, a
gente ndo é uma classe unida, esse é o maior desafio, que € vocé manter os
professores juntos com vocé, porque ndo adianta, eu enquanto dirigente, buscar

recursos, te dar toda logistica, todo apoio, mas eu ndo tenho vocé comigo
(CVIPPIM).

As criticas aos docentes sdo direcionadas, geralmente, a falta de colaboracéo
desses(as) profissionais, e, talvez, a ndo aceitacdo de forma imediata de determinacdes das
secretarias municipais de educacdo, razdes pelas quais a DME citada a seguir considere
esse(a) professor(a) acomodado(a) e, muitas vezes, preso(a) a um corporativismo que impede

0 bom andamento dos trabalhos propostos:

Fazer essa disputa com quem vinha para as comissdes ou para os féruns que nos
organizamos para discutir tudo isso e que vinham para fazer uma defesa muito do
que ja estava, da manutenc¢do de um certo conforto. Professores criaram uma escola
que ndo combina com aquilo que a gente quer, alias que a maioria defende,
inclusive. As vezes, chega na escola uma informag&o ou uma mudanca que a gente
acha que tem que ser defendida, para que as coisas continuem, caminhem, nem
sempre a gente conta com esse profissional, com a pessoa que esta fazendo a gestdo
I4 na escola, com esse espirito de defender, de até porque, as vezes, o lastro do
corporativismo, ele acaba pesando mais do que a relagdo conosco (VRD/GP/F).

Um ultimo exemplo a respeito dos valores que os(as) DMEs entrevistados(as)
constroem sobre 0s docentes é o fato de considera-los desmotivados e, para combater esse
estado de animo, a dirigente ndo deixa duvidas quanto a uma possivel maneira — através do
incentivo financeiro, da premiagéo:

Entdo essa questdo de vocé se empolgar, vocé ser motivada com a educacao, vocé
querer o melhor para o seu aluno, isso é importante, e a gente ndo vé esse

entusiasmo mais, muita gente estd ali, burocratico, parece que estd indo para a
guerra, indo para a batalha, quer dizer, nés ja estamos indo insatisfeitos. A gente tem
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procurado, primeiramente, motivar os professores, e uma das formas é dinheiro
mesmo, premiar (SSO/GP/F).

As criticas encontram-se disseminadas entre os(as) entrevistados(as), independente do
porte dos municipios. Também ndo ha distincdo entre aqueles(as) que as produzem no que diz
respeito ao género do(a) dirigente. Portanto, podemos considerar que essas imagens,
cristalizadas nas falas dos(as) DMEs entrevistados(as), reenviam a um saber partilhado que
circula em determinados espacos e em um dado momento histérico. Sdo, segundo
Maingueneau (2005), ligados aos lugares-comuns e a um conjunto de crengas e valores
compartilhados. Esses estere6tipos, além de serem elementos constituintes de subjetividades,
serdo decisivos para determinar as formas como esses(as) dirigentes se relacionam com os
docentes, portanto, como conduzem suas agdes no trato com esses atores.

As concepcges acerca dos docentes se estendem para suas organizacdes de classe, 0
sindicatos, com visdes sobre essa instituicdo nem sempre positivas, como atestado nas falas

transcritas a seguir:

Tenho uma visdo que o [nome do sindicato] tem uma orientacdo, que esta ligada a
guem estd na gestdo, uma visdo partidaria de que ndo ha acordo com o governo,
entdo qualquer proposta que a gente sentar e discutir a priori nfo tem acordo. E
dificil fazer essa confissdo, mas eu acho importante manter (MBH/GP/F).

Hoje eu acho que o sindicato esta sofrendo uma das maiores crises, primeiro com a
introducdo do neoliberalismo, que fez isso, dentro do Estado minimo, e depois
porque ndo foi capaz de manter o viés ideoldgico, porque a pessoa age de acordo
com as ideias, sdo sistemas de ideias que comandam sua acéo, e que ideia vocé tem,
é a ideia que a [Rede] Globo passa. Entdo, isso € uma lacuna que o sindicato e os
partidos politicos tém de comegar a rever, a discutir (ZM/GP/F).

Eu tenho uma filiagdo ao [nome do sindicato], hd muitos anos, no comecinho de
carreira. Se fosse hoje, ndo seria filiada. Acho, assim, que sdo ideais que tomam
rumo diferentes, hoje o sindicato, ao invés de vocé, de trabalharem uma promocéo
de melhoria para o profissional da educacdo que ele representa, fica sendo assim
mais trampolim para um espaco ou um cargo melhor. Entdo as pessoas tém feito
esse uso e que eu ndo acho que é, ndo vou falar reprimir ndo, que é uma palavra
forte, eu acho que o caminho nédo ¢ por ai. Entdo assim, a defesa dos trabalhadores
em educacdo fica praticamente em segundo plano, ela aparece s6 nos momentos
politicos, entdo essa articulagdo ela quase se esvazia na maior parte do tempo
(OM/MP/F).

No geral, porém, quando questionados(as) sobre as relacbes com os sindicatos, 0s(as)
DMEs afirmavam serem boas, sem grandes atritos, mas com destaque para os diferentes
lugares que ocupam no cenario educacional dos municipios. Mesmo aqueles(as) dirigentes
que ja tiveram uma militdncia no sindicato fazem questdo de diferenciar o0s papéis

vivenciados, no sindicato e na Secretaria Municipal de Educagéo:
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Eu participo diretamente da mesa de negociacdo, junto com a Secretaria de
Administragdo, Fazenda e, as vezes, Planejamento. Mas, Fazenda, Administracao e
Educacdo, a gente estd sempre junto na mesa na discussdo com o [nome do
sindicato], ¢ uma coisa que o préprio sindicato colocou como principio, a defesa de
que os secretarios de educacao estivessem a mesa, mas mesmo antes disso a gente ja
estava trabalhando dessa forma aqui em [nome do municipio]. E ndo tem, assim, ndo
é uma relacdo, hoje, ndo é uma relagdo de atrito ndo, mas a gente busca mesmo
separar essa atuagao para que as pessoas também percebam que a gente esta, a gente
tem principios comuns, concepgdo comum, muitas vezes, em relagcdo a muita coisa,
mas que sdo papéis diferentes (VRD/GP/F).

Por meio de questdes colocadas para os(as) DMEs a respeito das relagcbes que
estabelecem com outros atores, foi possivel, também, ressaltar o valor que dao a participacéo,
especialmente a participacdo da comunidade escolar nas questdes relativas a escola que seus

filhos frequentam:

Eu observo muito, sou muito observadora e eu ndo faco sozinha, da minha cabeca
ndo, eu tomo opinides. A gente, as vezes, expde 0s problemas até mesmo, que pode
é logico, assim para a comunidade (MBH/PP/F).

A concepcdo de participacdo exposta pela dirigente é carregada de uma visdo de que
essa participacdo deve ser tutelada, limitada pelos interesses estabelecidos pela prépria
secretaria, definindo o que pode e o que ndo pode ser dito, o que é passivel de ser
compartilhado e o que ndo ¢, estabelecendo uma relagdo que acaba por infantilizar o outro,
considera-lo incapaz para a participacdo em determinados niveis decisorios. A comunidade
deve participar, mas a partir de um filtro estabelecido pela secretaria.

Questionada sobre os foruns nos quais a presenca da secretaria seria imprescindivel,
outra entrevistada foi arguida se essa participacdo seria uma forma de mobilizar a
comunidade, tal qual uma animadora social, ou se demandaria sua presenca para deliberacdes,
ao que respondeu: “N&o, como mobilizacdo. Como aquela pessoa que chama a participacio. E
claro esta ligada a uma visdo que eu tenho” (MBH/GP/F).

A visdo a que faz referéncia a dirigente diz respeito a ter a participagdo como um
valor, que ela procura aplicar em sua acdo, como justificado a seguir:

Ano passado, nds comegamos em [nome do municipio], vamos continuar esse ano, a
construcdo do regimento escolar. Eu pensei, “meu Deus, agora vou ter que discutir
regimento escolar”. Mas a discussdo do regimento escolar é muito mais para criar
um espago onde as pessoas possam discutir a relacdo, mas nds temos que criar um

espaco para que os profissionais, os estudantes e a familia possam construir um
entendimento (MBH/GP/F).

Entre as prioridades listadas pela dirigente entrevistada a seguir esta o incremento da
participacdo nos processos decisorios, demonstrando, portanto, ter a participagdo como um

valor orientador de suas praticas:
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Implantamos, estd mais no processo, mas ja implantamos o or¢camento participativo
da educacdo, que pra nés é também um passo. Que ano passado nos tivemos que,
como eu falei, a gente fez uma distribuicdo de recursos muito a luz do que a gente
conseguia ver da necessidade de uma ou de outra escola, em razdo do que aconteceu,
que vinha acontecendo, especialmente no ano de 2012. Esse ano a gente ja
conseguiu ndo so planejar melhor esses investimentos, mas como envolver, estamos
finalizando agora um processo de envolvimento mesmo da comunidade na definicdo
do que vai ser feito, porque vai ser feito (VRD/GP/F).

Ao solicitarmos que os(as) DMEs destacassem em suas falas as atuais prioridades de
sua gestdo, buscamos capturar suas concepcdes de educacdo, as formas como consideram o
lugar social da educacdo. Nessa direcdo, os(as) dirigentes entrevistados(as) acabam por
discorrer sobre o que consideram o ideal para a educacédo, no sentido de algo a se alcancar.

Quanto a fungéo social da educacéo, destacamos duas falas de dirigentes que tém uma
insercdo em movimentos sociais; a primeira milita no Movimento Negro e tem também uma
militancia partidaria; a segunda é ativa militante partidaria. Ambas destacam a necessidade de

ampliacao do que chamam “funcao educacao”:

O programa [nome do programa], que a prefeitura de [nome do municipio]
desenvolve ha anos, em uma visdo muito estrita, ele ndo comportaria dentro dos
30%, se a gente ler 30% somente como Manutengdo e Desenvolvimento do Ensino.
Esse ¢ o debate que a gente tem enfrentado hoje em [nome do municipio]. A posi¢do
da prefeitura é que noés devemos flexibilizar, a gente deve manter 30% de
investimento na educacdo, mas 25% nos termos que esta dito na legislagdo, mas 5%
o municipio ter a capacidade de definir onde ele quer investir. A gente quer
flexibilizar com critérios, dentro da funcdo educacdo, mas uma visdo mais ampla
que permitiria 0 municipio, na verdade é manter uma série de projetos que ele tem
como a [nome do projeto], que é um investimento que a gente faz para a abertura das
escolas nos finais de semana, que atende a estudantes. [nome do programa] que nés
atendemos estudantes da propria escola no periodo de férias. Entdo tem uma série de
acles que a gente precisa contemplar e que estd dentro dessa visdo que estamos
trabalhando hoje de educacéo integral, que é uma visdo mais ampla dessa ideia da
funcéo educacdo (MBH/GP/F).

Outra conclusdo que eu cheguei, estando aqui, é que ndo deveria existir secretaria de
educagdo, tinha que ser secretaria de social, por exemplo. Sei 14 0 nome, juntar tudo,
porque, na verdade, ndo se separam. Eu preciso da cultura, eu preciso do
desenvolvimento social, eu preciso da salde. Teria que ser uma secretaria de
desenvolvimento social que abarcasse todas as secretarias, a da educacgdo, a da
salde, desenvolvimento social, da cultura, do meio ambiente, porque a gente ndo
fala sozinha. Pedagogicamente a gente fez, se quiser levar em conta s6 um ndmero
que ndo me diz nada, mas é um ndmero, que é um parametro, que € o ldeb, a gente
mostra que fez (ZM/GP/F).

A ampliacdo das fungdes da escola é defendida pelas DMEs nas falas transcritas, de
maneira que revelam considerar que a escola deva cumprir fungdes para além dos processos
ensino/aprendizagem e socializagdo, reforcando que a assisténcia social deve estar incluida

entre suas fungdes. Esse posicionamento tem um forte componente politico de atendimento de
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reivindicages de grandes camadas da populacdo, que, sem politicas publicas que atendam as
diversas areas sociais, recorrem a escola como forma de canalizagdo de suas demandas.

Ao criticar o afastamento da familia em relacéo a educacdo dos filhos, uma dirigente,
cuja fala foi transcrita a seguir, expde sua concepgao do papel social da escola que difere das
expostas pelas duas dirigentes supracitadas:

Entdo nos precisamos resgatar os valores familiares. Escola é local de letramento, de
formacdo educacional, a formagdo académica, a formacéo do cidaddo. A formacéo
do ser humano ¢ tarefa da familia. VValores morais, o respeito, isso vem da familia,
entdo nos precisamos, nds estamos quase trocando, nds precisamos trazer os pais

para dentro da escola, precisamos ter profissionais gabaritados que consigam
trabalhar com esses pais, orientar esses pais na educacgéo de seus filhos (OM/GP/F).

Além dos valores que os(as) DMEs trazem consigo sobre os docentes, expostos
anteriormente, destacamos a seguir duas falas que remetem a representacdes construidas sobre
0 magistério, resultando em constru¢bes metaforicas oriundas de uma ordem simbolica
(SARMENTO, 2000) que concebe a docéncia enquanto um sacerddcio, uma misséo:

Professor € missdo, missdo infelizmente, porque ndo é compensativo. E eu sempre
trabalhei com muito amor, muita atencdo (OM/PP/F).

Goste, goste muito da profissdo, seja missionario mesmo, porque nds sSomos
missiondrios. Estar na frente cuidando hoje de 25, 30 criancas em uma sala de aula,
isso ndo é para qualquer pai, porque pai ndo tolera dois, trés filhos em casa, e 0
professor tolera 20, 25 criangas de toda faixa. E ali, aléem de transmitir a educacéo,
ajuda na educacdo e ajuda no saber. Entdo deveria ser muito valorizado, mas eu acho
assim, se a gente tem de ser valorizado, a gente tem que se valorizar primeiro, e que
professor realmente goste do que faz. O educador, ele ndo pode de forma nenhuma,
como professor, medir a sua responsabilidade pelo seu salario, porque sendo ele ndo
vai trabalhar (TAP/GP/F).

Por meio das referidas metaforas, ainda presentes e capazes de influenciar a agéo
desses sujeitos —“missionario”, “sacerdote” etc. —, esse tipo de construcdo social volta seu
foco para as qualidades morais do desempenho dos(as) professores(as), para valores
individuais, como nos aponta Sarmento (2000). Ainda segundo esse autor, a docéncia, sob
essa perspectiva, “ndo ¢ considerada como uma atividade social, nem tdo pouco como uma
frente de luta, mas como um servigo, a que se adere por vocacdo, que se desempenha com
fervor e cujos ganhos sdo de natureza espiritual” (SARMENTO, 2000, p. 217). Em
decorréncia desse discurso, que valoriza essa nobreza no desempenho da fungdo, é que se
exige que haja um desprendimento da parte do(a) profissional, pois, como afirma a dirigente
citada, o(a) professor(a) ndo pode “medir sua responsabilidade pelo seu saldrio”.

Versando ainda sobre os docentes, duas dirigentes apontam o que seria, para elas, o

ideal de educacéo:
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Educacéo ideal vai ser uma educacdo que teria de ser todo professor trabalhando em
uma Unica escola, ndo fazendo essa dobra, as vezes daqui, dali, mais de uma cidade.
Até mesmo para ter uma maior dedicacdo, planejar melhor e fazer as intervencoes de
uma forma melhor. Eu acho que conseguir fazer com que esses profissionais
também queiram melhorar, fazer esse trabalho de motivacdo (MBH/PP/F).

O ideal, educacdo de qualidade, formar cidaddo. Isso ndo é ideal, isso € obrigatorio!
Entfo isso ndo ¢ ideal, entdo o que seria? E que a gente tivesse uma educagao que, a
minha proposta, 0 meu desejo, € de chegar e ver, encontrar com 0 grupo de
professores, onde eu vou reunir com professores e ter todo mundo ali de uma forma
satisfeita com sua profissdo, gostando do que faz (TAP/GP/F).

Notemos que se, considerarmos o termo “ideal” ndo apenas como sinonimia de
modelo, mas como “a solucdo perfeita, mas com pouca probabilidade de acontecer”
(HOUAISS, 2009), verificamos que as DMEs entrevistadas revelam que em seus cotidianos
convivem com profissionais desmotivados(as) e insatisfeitos(as) e transferem a
responsabilidade de se atingir um estagio ideal aos docentes.

Os(as) DMEs dos municipios selecionados, ao tratarem de concepcdes ideais de
educacdo, ndao deixam de abordar o tema da qualidade do ensino. Mesmo que de forma
superficial, sem definir claramente, apontam que a meta a se alcancar é, de fato, a melhoria da

qualidade do ensino ofertada a comunidade:

Qualidade para mim dentro da educagdo é, primeiro, o professor passar o
conhecimento para o aluno; segundo, o aluno conhecer, absorver esse conhecimento
e mostrar para a gente que ele absorveu. Se ele ndo conseguiu naquele determinado
momento consolidar a informagdo para ele, ai eu peco aos professores para
repetirem na aula seguinte para fazer essa consolidagéo, se ndo fez, encaminhar para
a gente (CV/PP/M).

O ideal primeiro é a busca pela qualidade, vocé promover a escola pela qualidade,
vocé promover a escola enquanto aquela que oferta uma educacdo de qualidade
(OM/MP/F).

A prioridade mesmo, para te falar assim, se eu puder dizer assim, que eu vou sair
daqui em uma condicdo de achar que eu contribui com alguma coisa de fato, é se a
gente conseguir que essa, que tudo que a gente esta fazendo se reverta em melhores
resultados dos nossos alunos, melhor resultado do ponto de vista da qualidade
mesmo do servico que estd sendo ofertado. Todas as a¢des que nds implementamos
até agora, desde o inicio, elas buscam dialogar com o objetivo que é melhorar de
fato a qualidade da educacéo de [nome do municipio] (VRD/GP/F).

A gente teve que fazer acontecer projetos, nés ja os temos planejados para melhoria
do trabalho do professor, tendo em vista a qualidade da educacdo. Sempre como
ponto de referéncia o Ideb, que é o indice de desenvolvimento da educacdo. Entdo
esse é 0 nosso ponto de referéncia, que a gente quer melhorar (NM/GP/F).

Mesmo que nédo especifiquem com qual concepgéo de qualidade operam, cabe destacar
a primeira fala transcrita, de um dirigente de um municipio de pequeno porte. A sua

concepcao de qualidade da educacdo aproxima-se do que Paulo Freire denominava “educacao
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bancaria”, aquela que considera os educandos como tabulas rasas, nos quais 0s conhecimentos
sdo depositados sem reflexdo e, portanto, de forma acritica. A Gltima fala transcrita deixa
claro que o parametro de qualidade da dirigente é o Ideb, portanto, assimilando e difundindo
um discurso que considera a mensuracdo da qualidade através de indicadores formulados a
partir de avaliagdes externas, o que refor¢ca uma cultura da avaliacao.

A discussao acerca da questdo do financiamento da educacdo € outro elemento que,
quando abordado, foi motivo de certa exaltacdo por parte de alguns(mas) DMES, o qual pode
revelar determinados valores que os(as) dirigentes trazem consigo. Nesse sentido,
selecionamos algumas falas em momentos que o tema foi tratado. Cabe destacar que essa
tematica ndo fazia parte do roteiro de entrevista, portanto, foi abordada espontaneamente
pelos(as) dirigentes entrevistados(as).

Agrupamos em um mesmo bloco falas de DMEs que reclamam da caréncia de
recursos, entendendo que um dos grandes desafios do(a) dirigente é fazer uma gestéo eficaz,
mesmo diante dessa adversidade:

O que mais decepciona a gente é saber que nem a Unido e nem o Estado aplicam o

que é de fato, que estd na Constituicdo, no municipio. 1sso ai ndo é s6 na educacao, é
em todos os setores. 1sso ai que a gente fica muito decepcionado (CV/PP/M).

Educacdo, ndo se faz educacdo debaixo de uma &rvore ndo, como eu aprendi no
curso de magistério ndo, sabe!? Educagdo, ela requer dinheiro, ela requer
financiamento (OM/GP/F).

A dificuldade é que nos altimos anos esta muito dificil trabalhar, porque néo tem
dinheiro, ndo tem verba. Depois que passou esse Fundef, era melhor que o Fundeb,
porque o Fundeb ele abrangeu toda Educacdo Bésica. E o dinheiro, ele vem junto
com o Fundo de Participacdo do Municipio, entdo quando ele bate no Fundo de
Participacdo do Municipio, eles fazem tanto desconto, tanta coisa, que ele chega
pouquinho. Entdo a dificuldade estd sendo essa, nds estamos gastando 100% do
Fundeb com pagamento de professores (OM/PP/F).

Educacéo, a Unica coisa que a gente sente muito € ndo ter mais disponibilidade de
verbas para gente poder trabalhar, é uma reclamacdo geral. Alias, 0os municipios
estdo muito sufocados, ndo s6 na educacgdo, a educacdo também, se nos tivéssemos
mais recursos, se fosse disponibilizado mais recursos para n6s, fariamos um trabalho
muito melhor que nés estamos fazendo (CV/GP/M).

Em uma outra linha de raciocinio, os(as) DMEs a seguir foram agrupados em um
mesmo bloco por ndo considerarem ser a questdo de recursos o principal problema da
educacdo. Estes chegam a afirmar que ndo falta dinheiro para a educagdo nos municipios que
dirigem:

N4o, estou trabalhando nisso [Plano de Carreira], ¢ minha prioridade, ndo temos. E
lei, né?! Mas, na verdade, é uma longa negociacdo e ha uma expectativa muito
grande em torno do plano, e eu acredito que ndo vai ser uma coisa que vai mudar
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radicalmente a realidade da educacdo do municipio ndo, porque a educagdo tem
dinheiro, tem, é fato, mas ndo para pagamento de pessoal (CM/MP/F).

Agora a secretaria € muito assediada com isso, na questéo de formacgdo, porque aqui,
acham que [nome do municipio] tem muito dinheiro. Tem muito dinheiro, mas tem
muita despesa e muita gente para poder investir (MBH/MP/M).

Eu tenho uma outra tese, que eu ndo sei se eu posso dizer que é tese, porque ainda
ndo estd. Que eu ndo acho que ndo falta dinheiro ndo, acho que falta é planejamento,
falta planejamento, falta conhecer a realidade, falta. Ldgico que eu precisava de mais
dinheiro, muita coisa eu deixo de fazer porque ndo tem dinheiro, se tivesse mais
dinheiro melhoraria, mas é que nao falta dinheiro, é questdo de planejamento. Eu
ndo posso nem falar isso, porque sendo vao falar que eu estou doida, ‘estd bom
demais, entdo ndo precisa dar mais dinheiro’. Ndo ¢ isso ndo, € 16gico que precisa,
mas eu acho que com o recurso que a gente recebe, nés estamos conseguindo fazer,
priorizando o que é mais importante, onde eu vou gastar, onde eu ndo vou, 0 que eu
tenho que atacar primeiro, o que eu ndo tenho (ZM/GP/F).

Cabe ressaltar que a primeira fala transcrita do bloco imediatamente anterior é de uma
dirigente de um municipio que tem uma CIA abaixo da média do estado (ver Capitulo 3).

O que percebemos, quando analisamos as falas em blocos distintos, &€ que mesmo uma
questdo tdo objetiva quanto o financiamento da educacdo é passivel de sofrer interpretacdes
que véo variar de acordo com concepcOes distintas sobre a funcéo social da educacdo que
cada dirigente traz consigo.

Um ualtimo aspecto a ser comentado quanto aos modos de sujeicdo diz respeito aos
esquemas de experiéncia individual e subjetiva que consistiriam em uma possivel “conversao”
dos(as) DMEs a um modelo de governanca por resultados, a uma cultura da avaliagdo. Alguns
entrevistados(as) ja interiorizaram essas praticas, tratando-as de forma naturalizada, como
processos ja instalados. No entanto, selecionamos as falas transcritas de dois dirigentes que
apontam claramente como se deu essa passagem a uma nova pratica discursiva, 0 que,
segundo Foucault (2004), poderia ser considerado uma “conversdo”. Detemo-nos na citagéo
com o objetivo de deixar transparecer o processo, as dinamicas e as transformacdes das
praticas desses(as) dirigentes:

Deixa eu te contar, a primeira vez que a secretaria participou de uma avaliagdo
externa foi em 2007 ou em 2005. Nos participamos do Simave. Porque até entdo a
secretaria ndo participava de nenhuma avaliacdo externa, a gente estava em um
momento de muita tensdo e em [nome do municipio] estdvamos em um debate
muito forte sobre a melhoria da qualidade do ensino municipal. Entdao, em 2005, a
secretaria tomou a decisdo de participar pela primeira vez de uma avaliagdo externa,
que foi o Simave, e na época participamos com o seguinte acerto, que nos iriamos
participar, mas os resultados de [nome do municipio] ndo seriam entregues no
formato de ranking. Entdo tudo bem, nés vamos avaliar, € importante, e ndo fazia
mais sentido ndo participarmos, mas a gente ndo queria “ranquear” escolas, por que
ndo fazia sentido fazer isso. S6 que quem fez a avaliacdo, organizou os resultados e
obviamente publicou. E a secretaria, na verdade a gente tomou um capote, por que

esses dados... A gente recebeu esses dados um dia a noite e no outro dia estava no
jornal, a melhor escola de [nome do municipio] e a pior escola de [nome do
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municipio]. Foi um trauma, primeiro assim, a gente ja tinha participado de avaliacdo
externa, ja estdvamos acendendo uma vela para o diabo. E ainda tomar essa dos
resultados, foi muito ruim essa abordagem. Mas o que aconteceu, quando nos
optamos em participar das avalia¢des foi muito bom, ficou nitido para gente como a
secretaria ndo tinha estrutura técnica para cuidar dessa questdo da avaliagdo
educacional. Entdo nods recebemos dados e ai o que a gente faz com isso, nés ndo
tinhamos ferramenta técnica e isso provocou uma mudancga, na reestruturacao da
secretaria quando o [nome do prefeito] foi eleito a gente criou uma geréncia de
planejamento e informac¢ao que essa secretaria ndo tinha e dentro dessa gerencia
criamos uma gerencia de avaliagdo educacional (MBH/GP/F).

H&, ao longo da narrativa da dirigente, uma substancial mudanca de conceito em
relacdo as avaliagBes externas. Se, inicialmente, eram consideradas “acender uma vela para o
diabo”, logo em seguida, a entrevistada pondera que foram muito boas, pois deram
visibilidade a uma deficiéncia da secretaria e possibilitaram reestruturar sua organizacao.

Um dirigente, agora de um municipio de pequeno porte, mesmo sendo contrario as

avaliacOes externas, de inicio, acaba, em seus termos, por aderir a pratica:

Essa situacdo, como eu estou ha muito tempo, eu ndo, no inicio eu ndo era muito
adepto a ficar olhando indice ndo, eu achava assim, eu conversava com minhas
pedagogas e falava assim: ‘o que eu quero é que nds tenhamos uma avaliacéo real,
vocés ndo vdo me iludir ndo, eu quero que na hora que fizer as provas l4, eu tenha
esses resultados em méaos aqui, mas assim, vocés ndao deixem que aconteca uma la
que o professor ajudou o aluno, coisas desse tipo, para que eu tenha em maos a
realidade do municipio. Eu quero que seja, se tiver ruim, é porque esta ruim mesmo,
se falar, “ah! estd bom” e ser de mentira, eu ndo quero isso, eu quero uma realidade
mesmo do quadro de alunos que eu tenho no municipio’. Mas a gente acaba tendo
que aderir, ndo tem como, vocé tem que trabalhar em cima dessas metas, em cima
do quadro que vocé tem para poder estar observando. Ai eu assumi que seria a partir
de, ndo me lembro em que ano, eu chamei todos aqui no inicio do ano e falei que a
gente ndo iria implantar um sistema proprio de avaliacdo, mas que do Estado nés
teriamos. Essas avaliagBes externas todas que vém, nds teriamos o maior rigor em
cima disso e que iriamos trabalhar em cima daquilo, e aquilo que tivesse defasado,
nos iriamos trabalhar para que fosse recuperado, por isso é que eu acho que o Estado
acabou nos ajudando muito nesse sentido também (NO/PP/M).

Devemos destacar que na passagem a uma nhova pratica discursiva ocorre uma
mudanca na prépria estrutura e funcionamento das secretarias municipais de educacdo e nas
acOes dos(as) DMEs, portanto, como nos aponta Maingueneau (2008a), ndo seria apenas uma
mudanca de conteddo, mas uma nova estruturacdo discursiva. Estruturacdo essa que
demonstra que de fato ha uma “conversao” a novas praticas, um reconhecimento da obrigagdo
de colocar uma prescri¢do em prética, aderindo a propria agdo moral do individuo.

Quando analisamos 0s modos de sujeicdo, a questdo que emerge é: por que o0s(as)
DMEs seguem as regras? O significado trabalhado nesse topico para regras diz respeito a acéo

moral do individuo, pois, obviamente, algumas regras sdo definidas em lei, portanto, mais que
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obrigacdo moral de segui-las, os(as) dirigentes tém obrigacdo legal. Outras regras, também,
séo inerentes ao cargo que ocupam; segui-las faz parte de um condicionamento institucional.

No entanto, outros motivos, de natureza moral, podem ser destacados, a partir das
analises realizadas anteriormente, que nos apontam as razdes que levam os(as) DMEs
entrevistados(as) a seguirem determinadas regras. Dentre esses motivos, podemos citar a
resignacdo, a crenca de que determinadas estruturas sdo proprias da educacdo, ou fazem parte
de sua natureza, de modo que ndo haveria como opor resisténcia a elas. Nesse quadro de
resignacdo, por exemplo, encontram-se a questdo da desvalorizacdo do trabalho docente e a
impossibilidade de superar essa situacéo.

As concepcdes construidas pelos(as) DMEs sobre a funcéo social da escola tambem
fazem com que sigam determinadas regras. Suas escolhas e deliberacdes sdo orientadas por
essa visdo que trazem sobre o valor da educacdo na sociedade.

Por fim, outra razdo que leva os(as) DMEs a seguirem determinadas regras, do ponto
de vista de sua acdo moral, é a interiorizacdo de valores cristalizados que circulam em uma
determinada época, como 0s esteredtipos sobre os docentes, vistos como corporativistas,
acomodados, dentre outros. Os(as) dirigentes compartilham uma determinada ordem
simbdlica a partir de saberes que circulam no meio social, mas que atingem individualmente
esses sujeitos e que sdo determinantes para a orientagdo de suas acOes frente as secretarias
municipais de educacéo.

A sujeicdo dos(as) DMEs a determinadas préaticas pdde ser constatada a partir de seus
posicionamentos quanto a chamada “cultura da avaliacdo”, na qual os instrumentos de
avaliacdo, notadamente as avaliacGes externas, como orientadoras das acdes, assumem um
grande destaque. Os(as) DMEs assumem como valores préprios esse instrumento de
governanca educacional, haja vista a criacdo de sistemas proprios de avaliacdo em alguns dos
municipios selecionados para a nossa amostra. A construcdo de valores por processos de
objetivacdo e subjetivacdo se manifesta na forma como os(as) DMEs se relacionam com 0s
docentes e suas instituicbes representativas, construindo imagens a partir de um conjunto de
crencas e valores compartilnados. Foi possivel constatar a ocorréncia de um processo de
conversao a mencionada cultura da avaliacdo, pois, a partir de uma nova pratica discursiva,
opera-se uma série de mudancas na estrutura e funcionamento das secretarias de educacéo,
produzindo o reconhecimento da obrigagdo de colocar em pratica uma prescri¢do, que se

adere a propria acdo moral do(a) dirigente.
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5.1.3 Moralidade dos comportamentos

Se vimos no topico anterior como os(as) DMEs se sentem obrigados a seguirem
determinadas regras, tendo por referencial seu valores, aqui buscaremos compreender o
comportamento real desses(as) dirigentes em relagdo a determinadas prescricbes; como
orientam suas agOes ou resistem a tais determinagGes. Buscaremos em suas falas transcritas
indicios que possam nos mostrar a relacdo que estabelecem com essas prescricoes.

A partir do que foi analisado no Capitulo 4 a respeito dos “saberes prescritivos”,
buscaremos neste topico capturar elementos que possam reconstruir, mesmo que de forma
parcial, as formas como os(as) DMEs consomem 0s textos produzidos, ou deixam entrever
em suas falas esse consumo, especialmente o0s materiais elaborados pela Undime.
Concebemos a recepcdo do texto na perspectiva daquele(a) que recebe uma mensagem e a
interpreta, pois, como estamos tratando do comportamento real dos individuos frente a
determinadas prescrigdes, ndo 0 imaginamos como o sujeito visado pelos produtores, a
Undime. Essa perspectiva é tributaria da teoria semiolinguistica, desenvolvida por
Charaudeau (2008). Para esse autor, todo ato de linguagem é um fendmeno psicossocial
baseado em interacOes entre sujeitos inseridos, através de uma relacdo contratual, em uma
instancia situacional, na qual se definem o sujeito comunicante e o sujeito interpretante. Esses
parceiros da comunicacdo, ainda segundo Charaudeau (2008), reconhecem-se a partir de
estatutos construidos nos processos de interagdo, mas também a partir de concepcdes
previamente constituidas.

A partir dessa base de analise, consideramos que os(as) DMEs possuem uma imagem
prévia das instituicGes produtoras dos textos prescritivos que consomem. Nesse sentido,
buscamos em suas falas, inicialmente, capturar como sdo construidas as imagens dessas
instituicoes pelos(as) dirigentes entrevistados(as).

No geral, a imagem que os(as) DMEs entrevistados(as) constroem acerca da Undime
sdo positivas; a maioria dos(as) entrevistados(as) aponta suas a¢bes como um importante
apoio, ndo s6 na formacdo e capacitacdo para o exercicio de suas fungbes, mas também como
um elemento politico de defesa dos interesses dos municipios. A fala em destaque a seguir
aponta, na visdo de uma DME, o poder de aglutinacdo da Undime, no sentido justamente

dessa defesa:

A Undime aglutina, é um férum que a gente tem espaco para falar das grandes
dificuldades que enfrentamos, no caso de Minas Gerais, eu sou da Undime e em
Minas Gerais, tivemos que assumir um papel, de certa forma um papel que eu acho
complexo. Muitas politicas direcionadas aos municipios, a Undime virou um brago
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operacional do Ministério da Educacdo para efeito de execucdo de determinados
convénios, essa forma é complicada. Assumiu-se isso, porque era a Unica forma do
recurso chegar ao estado, uma vez que tinha uma questdo politica que na época a
gestdo do estado ndo fazia uma interlocucdo mais préxima com 0 ministério
(MBH/GP/F).

Essa mesma dirigente constroi uma imagem da Undime na qual se ressalta a

capacidade da entidade de transitar pelas diferencgas existentes entre os municipios associados

a ela, indiferentemente do fato de se tratar de uma metrépole ou um municipio com menos de

mil habitantes, o que possibilita, inclusive, que os pequenos municipios sejam ouvidos em

suas reivindicagoes:

A Undime nos ajuda a ter uma visao maior das diferencas entre os municipios, vou
dar um exemplo, € muito diferente a forma como a prefeitura de [nome do
municipio], a Secretaria Municipal de Educacdo de [nomes de trés grandes capitais
brasileiras] negocia com o Ministério da Educacdo ou mesmo com o governo do
estado. E muito distinto do municipio de dez mil habitantes. A articula¢do da
Undime permite, primeiro termos mais sensibilidade com as diferencas que a gente
tem, no caso de Minas Gerais é impressionante as diferencas que temos no Estado,
ter essa sensibilidade e pensar na hora de negociar, que também temos que
considerar qual é a condicdo dos pequenos municipios. Entdo a Undime é muito
importante nisso e é a voz dos secretarios, que esse debate ndo é facil. A Undime
ajuda a fazer essa discussdo e fazer essa leitura de dar voz para 0s pequenos
municipios (MBH/GP/F).

Para alguns(mas) entrevistados(as), a Undime constitui-se como um forum estratégico

devido a sua capacidade e a sua disposicdo de orientar os(as) dirigentes, especialmente

aqueles(as) que se encontram em sua primeira gestdo frente a Secretaria Municipal de

Educacao:

A Undime é um férum estratégico importante, a gente vé também a fragilidade dos
pequenos municipios. A secretaria de educagdo é muito fragil diante dos prefeitos.
Entdo as gestbes oscilam, tem gente que ndo é da area da educacdo, ndo é que ndo é
da &rea da educagdo, é que ndo é gestor, ndo é administrador e entende muito pouco
de politica publica, de educacéo e gestéo publica, entdo fica muito fragil. A Undime
tem esse papel de acolher esse secretario que chega, de orientar e fazer a formacéo
do que é basico de um gestor de educacdo (MBH/GP/F).

A Undime é como uma instituicdo que representa o municipio, ela da esse apoio, ela
d& esse suporte para o secretario, que é orientar, é articular, mobilizar o secretario
para que ele tenha uma gestdo bem sucedida. No momento que vocé busca esse
aparato que a Undime da, ela te da toda orientacdo, todo preparo para vocé lidar com
essas questdes (OM/MP/F).

Eu acho que a Undime, é quando eu conheci o trabalho deles através de folder,
portifolios, que eles mandavam me convidando para encontro. Eu de inicio tive uma
curiosidade muito grande através das palestras que iam ser desenvolvidas, dos
temas, que eles falam 14, desde o Custo Aluno Qualidade, do PNAT, dos programas
do MEC, do FNDE, isso me empolgou. Ai quando eu vi isso ai, eu falei, vou
participar, e participando da primeira vez, a gente é associado @ Undime, onde eu vi
que eu aprendi demais. Eu fui a primeira vez, foram trés dias, e eu fiquei, assim,
encantada de ver, além da competéncia do povo, varios autores, escritores
participando, entdo isso trouxe pra mim um gargalo muito grande onde eu pude
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trazer e devolver para os meus funcionérios, como que a gente pode fazer o melhor
para a educagdo (VJ/PP/F).

Outro elemento que pbde ser percebido quanto as imagens que os(as) DMEs
constroem sobre a Undime diz respeito a sua habilidade em estabelecer canais de
comunicagdo com os(as) dirigentes, em manté-los(as) informados(as), especialmente sobre
aqueles assuntos que tratam das formas de conduzir a educagdo em seus municipios:

A gente fica muito inteirada dos assuntos, assuntos do FNDE, do MEC, de todos 0s
assuntos das politicas educacionais (OM/PP/F).

E associado sim, s6 ndo sei se a prefeitura renovou sua filiagdo, mas eu continuo
recebendo informacOes através de e-mail da Undime, ainda. A Undime até que
repassa bastante coisa interessante para a gente, muita coisa interessante que ajuda
bem (CV/PP/M).

Olha, a Undime ajuda muito, porque encaminha os e-mails, informacdes, a gente, as
vezes, tem acesso mais rapido a algumas informacdes, temos reunides (SSO/PP/F).

Mas, entre os(as) DMEs entrevistados(as), hd uma voz discordante, que, mesmo
reconhecendo a importancia da instituicdo, a imagem que constroi dela traz um aspecto pouco
positivo, associada, de forma pejorativa, a um determinado partido politico, sem esclarecer,
no entanto, as razdes para tal associacao:

Eu sou da, eu ndo sou filiada, quer dizer, o municipio ndo é filiado [a Undime], mas
eu participo também, mas eu acho as reunides muito, ela tem um viés politico
partidario muito forte, do PSDB, dessa turma. Acho que, eu participo, 0s congressos
entdo sdo fantasticos, gosto muito, mas eu ndo tenho muita intimidade com a
Undime, porque foge um pouco daquilo que eu..., mas é Util. No plano nacional,
municipal de educacdo ela, essa parte burocrética ela é Util, mas a parte de filosofia,
a parte politica, ndo por eu ser do PT e ela ser do PSDB nédo, mas s6 que eu acho que
quando eu falo politica eu ndo estou falando politica partidaria, estou falando

politica mesmo da educagdo, como direito de todos, que eu acredito nela
(ZM/GP/F).

As imagens previamente construidas sdo elementos que dizem muito sobre as formas
como os textos produzidos pela Undime serdo lidos, estabelecem os primeiros parametros do
contrato comunicativo entre o sujeito comunicante e o sujeito interpretante. E o que forma a
base para a interpretacdo dos contetidos vinculados nos materiais produzidos pela instituicéo
pelos(as) DMEs.

As poucas falas especificas sobre o material produzido pela Undime mencionam a
importancia desse trabalho para a formacdo dos(as) DMEs entrevistados(as), como atestado

nos trechos a seguir:

Olha, tanto o material que eles disponibilizam, acho que é “os cem primeiros dias”,
a gente tem uma nogdo muito boa e também durante os seminarios que ela
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proporciona, sempre tem palestras que nés, que pelo menos para mim, me auxiliou
para enxergar muita coisa que, as vezes, eu ndo sabia, que eu ndo estava entendendo
(MBH/PP/F).

A Undime ajuda demais, em janeiro teve uma capacitacdo sobre o plano de carreira
e tudo. Foi quando eu me atentei para a situacdo, passei para o prefeito, mas néo foi
possivel resolver na época (SSO/PP/F).

Entdo o que faz a secretaria, também o apoio da Undime foi muito importante.
Porque nés nos filiamos. Entdo fui fazendo todos os cursos que tinha, me inteirando,
se &€ PNAT, quais os recursos. E ai nés fomos nos capacitando, fui criando uma
equipe, preparando o trabalho, ai deu para caminhar. Ainda tem muita coisa, e que a
gente também néo tinha, no meu caso, ndo tinha nem competéncia para discutir,
porque vocé ndo entendia o que era (SSO/GP/F).

No entanto, buscamos capturar em algumas falas dos(as) DMEs entrevistados(as) uma
possivel influéncia do contetdo publicado pela Undime, especialmente no que diz respeito a
posicionamentos politico-ideoldgicos relacionados a gestdo. Para além de ser um elemento
que contribui para a formacdo de agendas politicas nos municipios, a Undime busca
conformar determinados sujeitos. Na analise a seguir, buscamos capturar os reflexos dessa
construcdo nas formas como os(as) DMEs relatam determinadas ac¢6es, considerando ser uma
possivel construcdo de sentido em relacdo ao que publica a Undime, ou seja, uma possivel
forma de consumo dos textos produzidos por essa entidade, ou, ainda, por se tratar de uma
relacdo de comunicacdo, como nos aponta Foucault (2010g), pode vir a modificar o campo de
atuacdo dos(as) dirigentes.

Essas possiveis leituras contribuem para a constituicdo de logicas de acdo por parte
dos(as) DMEs (Capitulo 4). A titulo de ilustracdo da construcdo de uma moralidade dos
comportamentos, contrastaremos, a partir de analise anterior, o sujeito visado pela Undime e a
forma como essa construcao é transposta para 0 municipio, sob a coordenacdo dos(as) DMEs.

A primeira construcao do sujeito visada pela Undime, por nos salientada, diz respeito
a formacdo de um(a) gestor(a) técnico(a), aquele(a) que domina um saber para a eficacia na
conducdo da gestdo frente a Secretaria Municipal de Educacdo. Um dirigente de um pequeno
municipio relata essa capacidade, e mesmo que ndo mencione diretamente a formacéo
recebida através do material produzido pela Undime, trata-se de um exemplo de que as
prescricdes da entidade atingem os DMEs e, portanto, sdo lidas por diversos(as) dirigentes(as)

entre 0s municipios selecionados:

Quando a prefeita me fez o convite, eu aceitei na hora, falei assim, ‘¢ um desafio, eu
gosto de desafio, entdo vamos juntos. E sé pego, assim, que vocé tenha um
pouquinho de paciéncia para me inteirar dos programas, sdo programas novos’. A
educagdo melhorou bastante com o Simec, com o PAR, sistema de monitoramento,
melhorou bastante. Mas ainda 0s municipios pequenos sdo muito penalizados com
esse Simec, porque eles ndo conseguem entender as necessidades do municipio.
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Mas a gente aqui foi muito feliz, porque abriu, ano passado, final do ano, ele abriu
uma brecha no Simec para gente reformular algumas coisas, e nessa reformulacgéo a
gente conseguiu. Entdo conseguimos colocar isso através de escrever, tirar foto,
joga, quem € politico ndo vé essa questdo, eu vou escrever e vou pedir, pega o
telefone e manda, ndo é muito assim. Igual eu falo com a prefeita, eu falo com ela o
seguinte: que hoje um projeto bem feito é aquele que a gente escreve e quem esta do
outro lado, é como se fosse um livro, vocé pega e prende sua atencdo, enxergar
como se ele estivesse aqui in loco, observando. E com isso ai a gente conseguiu,
assim, bastante coisinha (CV/PP/M).

Formatar um sujeito que tenha uma visdo empresarial para conduzir a gestdo frente as
secretarias municipais de educacdo é outro dos objetivos da Undime ao produzir seus
materiais de formacdo para os(as) DMEs. O gerente empresarial é aquele que trabalha com
organogramas, nos quais se destacam a missdo, 0s objetivos e as metas da secretaria, que
busca assessorias externas para otimizar os processos de gestdo. Esse aspecto foi visto neste
trabalho quando tratamos da constru¢do do que denominamos “logica gerencial” (Capitulo 4).
Novamente, como exemplo, transcrevemos a fala de uma dirigente de um pequeno municipio

que incorpora essa visdo, mesmo dentro das limitacGes impostas pelo seu contexto de atuacéo:

Um desafio é que a gente conseguiu e a meta que eu tinha para, aqui ela aqui 6
[aponta o folder com a missdo e as metas da secretaria afixadas na parede de sua sala
e faz a leitura em voz alta da primeira meta]. Essa é a segunda, eu alcancei a
primeira e fui para a segunda [1& a segunda meta]. E gestdo aquilo ali. N6s criamos
sistema, tipo assim, da secretaria de educacdo, circular, tudo manda da secretaria
para todas as escolas, para a rede e trabalhando igualmente. Eu tenho uma equipe, eu
dou sugestdo, mas eu tenho uma equipe que trabalha comigo e nds conseguimos
alinhar isso ai, porque as escolas, cada uma trabalhava de um jeito, de uma forma, ai
alinhamos, fizemos um alinhamento. Os primeiros momentos foram dificeis, nédo foi
facil ndo, vocé pegar pessoas com “cabega dura”, que era acostumada com outro tipo
de trabalho (VRD/PP/F).

Um terceiro sujeito visado pela Undime, como visto, é aquele coordenador de atores e
acOes, claro exemplo de como a coordenacdo das politicas publicas vem se baseando em

novos padrdes de governanga, como destacado nas duas falas transcritas a seguir:

Uma grande dificuldade quando eu cheguei aqui na secretaria, existia uma rixa
muito grande, uma dificuldade muito grande em relagdo ao Conselho Municipal de
Educacdo. Hoje nds somos sistema, desde 2012 [nome do municipio] é um sistema,
tornou-se um sistema. Existia uma dificuldade muito grande de relacionamento da
Secretaria Municipal de Educagdo com o Conselho Municipal de Educacdo, o0s
maiores gestores do sistema, a educagdo no municipio de [nome do municipio] é
uma gestdo compartilhada de Conselho Municipal de Educagdo, principalmente, €
Secretaria Municipal de Educacdo, cada um faz a sua parte, cada um tem a sua, 0 Seu
real valor, sua importancia, e juntos fazem a gestdo do sistema municipal de
educagdo (OM/GP/F).

A consultoria vem nos ajudar na experiéncia que a gente ndo tinha, apesar da gente
ter uma visdo que era preciso a gente implantar um processo, um plano de carreira
gue tivesse a necessidade da avaliacdo de desempenho, que tivesse a necessidade de
valorizar o professor. A gente precisava de saber no mercado o quanto que isso



289

oneraria a prefeitura, em vinte, trinta anos. Porque a gente ndo pode inviabilizar a
prefeitura em vinte, trinta anos, por causa de um crescimento de folha estrondoso.
Entdo a consultoria vem nos dar seguranca em relacéo a isso, veio trazer experiéncia
de outros municipios que ja passaram. A consultoria é uma consultoria da UFMG.
Eu esqueci 0 nome do professor no momento. Mas é uma consultoria da UFMG. E
além de trabalhar com a gente aqui da educacdo, depois eles implantaram o plano de
carreira no mesmo molde da educacdo, para o restante da prefeitura. Entdo nos
entendemos que a consultoria foi uma base de apoio para a gente mesmo, para a
gente desenvolver uma ideia que a gente ja tinha pensado. Entdo veio a casar com
isso (MBH/MP/M).

Para a Undime, o(a) DME também deveria ser o(a) educador(a) que determina os
direcionamentos a serem adotados pelas escolas, que concilia teoria e pratica em beneficio da

educagdo no municipio:

Essa proposta que tem hoje no municipio, do construtivismo, eu acredito nela, ndo
sO pela metodologia, mas pelos resultados que ela ja vem dando para o municipio ao
longo dos tempos. Nao é uma proposta de 2005, é uma proposta anterior, de quando
comecamos. E a gente acredita que educacéo é continuidade, nés ndo podemaos parar
um processo e chegar ao final do ano e o prefeito dizer que tudo que foi construido,
vamaos encostar aqui e vamos comegar a construcao. N6s ndo podemos, tem que dar
continuidade. Eu acho que nesse sentido, a gente fica bem tranquilo para poder estar
a frente dessa gestdo (MBH/MP/M).

Por fim, a Undime recomenda em seus documentos que o(a) DME seja um(a) ativo(a)
agente politico(a) em sua comunidade, prescricdo declaradamente assumida por alguns(mas)
dirigentes entrevistados(as), como, no primeiro exemplo, de um municipio de grande porte,
que dialoga com os movimentos sociais organizados, ou, como na anedota registrada por um

DME de um municipio de pequeno porte sobre a proximidade com os eleitores:

Eu tenho féruns regulares com as familias, a gente faz pelo menos trés féruns
centralizados com representantes de familias de todas as escolas e féruns
regionalizados, também de mobilizacdo das familias. Hoje a gente tem comité
social, o comité de mobilizacdo pela educagdo. Também é um comité que articula na
cidade, algumas agendas desse comité eu acompanho, a¢cBes de mobilizacdo desses
comités na cidade (MBH/GP/F).

Nos tivemos uma reunido em Belo Horizonte e um ex-Secretario Municipal de
Educacédo de S&o Paulo, o Mério Sérgio Cortella, ele até nos disse uma coisa muito
interessante, se dirigindo aos municipios de Minas Gerais e a maioria deles, a grande
maioria, sdo municipios de pequeno porte. Ele nos disse, até quando ele ficou
sabendo que |4 estava presente o secretario de um dos menores municipios do Brasil,
no caso nosso, a gente fica 14, vocé é o ponto central ali, ai ele disse para n6s o
seguinte, ‘olha, eu com minha experiéncia de ex-secretério da cidade de S&o Paulo,
eu prefiro continuar, que eu continuasse sendo secretario de Sao Paulo, ser secretério
de Séo Paulo do que secretario de um municipio pequeno, porque o secretario de
uma cidade igual Sdo Paulo, ele tem a liberdade de ir a uma padaria, muitas vezes
sem ser reconhecido, e o da cidade pequena ele est& ali no corpo a corpo com 0s
pais, com os alunos’ (CM/PP/M).
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A Undime desenvolve, a partir da analise feita, um papel importante na constituicdo
das subjetividades dos(as) DMEs, ao estabelecer uma série de prescri¢cdes propostas a
esses(as) dirigentes, valores que podem ser respeitados ou negligenciados, mas que remetem
ao comportamento real dos individuos frente a eles, revelando uma moralidade dos

comportamentos.

5.1.4 Teleologia do sujeito moral

Neste topico, buscaremos compreender o modo de ser caracteristico do sujeito moral,
como ele age ndo somente em conformidade a regras ou valores que lhe sdo propostos, o que
caracterizaria a constituicdo de uma conduta moral. Para essa dimensdo da constituicdo de
subjetividades, serdo analisadas as maneiras como os(as) DMEs leem e concebem os
programas do Governo Federal direcionados a educacdo nos municipios brasileiros,
especialmente, que tipo de arranjos institucionais constroem para a viabilizacdo desses
programas, quais dificuldades enfrentam, que traducdes operam para que eles se efetivem e
tenham os retornos desejados, incluindo os ganhos politicos. Essas acdes relatadas pelos(as)
dirigentes se relacionam ao conjunto de suas condutas e estdo diretamente relacionadas aos
valores gque cultivam.

Dois programas do Governo Federal de grande impacto para as politicas educacionais
nos municipios, o PAR e o Pro-Infancia, foram utilizados em nossas analises para a
compreensdo dessa dimensdo da subjetividade dos(as) DMEs entrevistados(as). Esses
programas, mesmo que nao mencionados diretamente no roteiro de entrevista, foram tratados
por todos(as) os(as) dirigentes dos municipios visitados, e constatamos que sua
operacionalizacdo exigia do(a) DME uma série de adaptacdes e arranjos institucionais para
viabiliza-los, especialmente o Pro-infancia, levando a uma atuacdo particularizada de cada
dirigente. Esse modo proprio de agir, ou seja, essa margem de deliberacdo, € exposto
pelos(as) dirigentes a sequir:.

Vocé tem que pensar alternativas e construir alternativas institucionais para
viabilizar que os projetos possam ser efetivados (MBH/GP/F).

O bom do sistema é que eu recebo, posso receber a orientacdo nacional, a orientacdo
estadual, mas eu posso ter uma certa liberdade, liberdade de algumas mudangas
(TAP/GP/F).

A fala da segunda dirigente explicita a importancia do(a) DME na cena educacional

brasileira e aponta seu lugar nas relaces federativas. Mesmo nos municipios que ndo se
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constituem enquanto sistemas, como serd visto adiante, é exigido do(a) dirigente uma
habilidade de se adequar, de se adaptar aos programas que tém sua origem no Governo
Federal.

A necessidade de adaptacdo aos programas do Governo Federal e a possibilidade de se
considerarem as realidades dos municipios sdo traduzidas nas falas transcritas de dois

dirigentes a seguir:

Nos fizemos uma reunido e nos trés assumimos 0 compromisso de nds Mesmos
fazermos o PAR, porque nés iamos fazer dentro de nossa realidade. Eu nédo
acreditava naquele momento que se nés contratdéssemos uma equipe para fazer, para
montar 0 PAR, ele fugiria muito de nossa realidade, eles montam no papel ali e ndo
era aquilo que nos gostariamos. Olha, tem muita coisa no PAR que é meio
contraditorio, a gente acredita assim, foi um avanco, eu acredito que o PAR ja deu
assim, um norte bom para a educacdo. Porque, as vezes 0 MEC achava assim, que
“ah! vou mandar isso para [nome do municipio] e para todos os outros oitocentos e
tanto municipios do estado”. E esses sdo realidades diferentes. Eu acho que o PAR
ja era uma forma de vocé priorizar aquilo que é nossa realidade, aquilo que
realmente nds necessitamos, entdo eu ja acho que é por ai. E tem ainda algumas
coisas que la, por mais que a gente tenha feito, mas tem muita coisa la que é o
municipio que acaba sendo o responsavel por aquela acao e ai ele acaba se perdendo.
Muita coisa ali vocé coloca la na hora que vocé esta fazendo e depois aquela acdo é
praticamente toda o0 municipio que tem de fazer, e na hora que vocé chega no gestor
acaba esbarrando ali e ficando (NO/PP/M).

Nos temos muitos programas funcionando dentro das nossas escolas, tem PIP, tem
PNAIC, tem o Mais Educacdo, sdo todos (sic) programas do Governo Federal. A
gente traz, tem que se adaptar a nossa realidade para poder melhorar o ensino nosso.
Na verdade, é o contrario, n6s temos de nos adaptar ao programa para recebé-lo. Na
verdade nds fazemos adaptacdo a ele. O Mais Educacéo, n6s temos que nos adaptar,
nos temos dez escolas com o Mais Educacéo, entdo nos temos que ir até ao sistema e
nos adaptar para que possamos receber esse beneficio para nés aqui. Os prédios do
Pro-infancia, n6s temos outros, adaptacdes do municipio ao sistema (CV/GP/M).

Note-se que ha, na primeira fala transcrita, de um municipio de pequeno porte, a
informacdo de que as acBes propostas através do PAR muitas vezes se perdem por
dependerem do municipio e pela falta de autonomia do(a) DME em relacdo ao chefe do
Executivo municipal. J& a segunda fala transcrita expressa a dificuldade do dirigente em
definir se é necessario que 0 municipio se adapte ao programa, ou mesmo que este passe por
adaptacOes para que possa se adequar aquela realidade. Percebemos, portanto, que ha uma
tensdo nas formas como esses programas sdo implementados nos municipios. Essa tensao
evidencia a necessidade de o(a) DME fazer escolhas, trazer a tona seus valores, processo que
contribui para a sedimentagdo de sua subjetividade.

A forma como é proposta aos municipios uma série de programas do Governo Federal
exige um alinhamento, um enguadramento de conduta por parte dos(as) DMEs, portanto, é

um dos elementos definidores de suas l6gicas de acéo, como atestado a seguir:
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Essa pessoa responsavel pelo financeiro é também responsavel pelos projetos, entdo
0 PAR, a gente ja& conseguiu obras através do PAR, temos duas creches, Pro-
infancia, pelo PAR, os projetos, mais educacdo. Entdo a gente esta sempre atento
para conseguir os beneficios todos que o Governo Federal oferece. Tem que ter
alguém capacitado para isso, sendo vocé perde o prazo. O governo oferece, mas ele
também exige (CM/MP/F).

E outros programas que tem do MEC, Escola Aberta, n6s temos a Escola Aberta,
Mais Educacdo. Hoje nos temos duas escolas que tem Mais Educacdo, vamos
colocar mais duas a partir de junho, vamos ficar com quatro escolas. E outras, nos
temos uma sala aqui de formacdo para professor, que veio através do recurso do
MEC. Tudo depende de vocé estar articulado com o PAR, sendo ndo vém os
recursos (MBH/MP/M).

Onde pode ser percebido uma maior incidéncia de agbes dos(as) DMEs, que lhes
exigiu agir ndo somente conforme as regras, mas de uma forma que aponta um jeito
caracteristico de ser de cada um deles, de acordo com seus contextos de acdo, foi por ocasido
da implementacdo do Pro-infancia, programa que da grande visibilidade a administracéo
municipal, devido a propria demanda da comunidade por vagas de Educacdo Infantil. A
aplicacdo desse programa no municipio evidencia a estreita relacdo entre o sistema politico e
0 sistema educacional, pois 0s ganhos obtidos com seus resultados costumam se traduzir em
beneficios eleitorais. A dirigente entrevistada, quando elenca suas maiores realizagdes, nao
deixa davida quanto a importancia do programa Pro-infancia para a maioria dos municipios e,
especialmente, para os(as) DMEs:

O que eu consegui na escola, e que foi plausivel, foi o prédio do Pré-infancia, que é
um sonho de todo secretario e muito poucos, agora que eles estdo correndo atras,
mas talvez ndo sei nem se eles vdo estar conseguindo, porque esta ‘osso’ para

conseguir a liberagdo, por vérios fatores. O prédio do Pro-infancia, que para mim foi
um espetaculo (VJ/PP/F).

A visibilidade do programa é apontada pela dirigente a seguir, quando instada a fazer
um balango de sua gestdo, o que havia desejado no inicio de sua administracdo, o que

conquistou e 0 que ndo conquistou:

Eu ndo consegui fazer grandes coisas, porque a comunidade, as vezes gosta de ver
grandes coisas, obras, impactos. Isso ainda ndo consegui fazer, o tempo passou mais
rapido que eu esperava. Mas eu consegui fazer pequenas coisas que a frente vao
fazer diferenca, pequenas coisas, pequenos ajustes, certo, de condutas, de
organizacao, de planejamento, n6s ndo tinhamos projeto politico pedagdgico, néo é.
Entdo sdo pequenas coisas, que as vezes nao tem tanto impacto visual, né?! Mas...
Muitas vezes as pessoas querem ver o prédio, querem ver as escolas arrumadas,
pintadas, isso eu ndo consegui (VJ/MP/F).

Mas, para que se concretize, o Pro-infancia exige do(a) DME um grande poder de
adaptacdo e de habilidade politica, de modo que tem o poder de trazer a tona as concepgdes e
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a urgéncia das escolhas desse sujeito, elementos esses constituintes de sua subjetividade. A

forma como a dirigente entrevistada a seguir apresenta a urgéncia da tomada de decisdes sob

sua responsabilidade, com relacdo ao Pro-infancia, demonstra o grau de adaptabilidade que a

fungdo exige:

Hoje, [nome do municipio] tem onze escolas do Pré-infancia aprovadas para
Educacgdo Infantil e nés estamos ai com essas obras sem iniciar. Estdo aprovadas,
mas ndo foram iniciadas ainda. Entdo tudo isso sdo problemas da secretaria de
educacdo, que de certa forma, as vezes, foge um pouco a nossa competéncia de fazer
acontecer, mas é problema meu, faga vocé mesmo (NM/GP/F).

A fala transcrita a seguir revela uma férmula para a resolu¢cdo do problema da

demanda em relacdo a Educacdo Infantil que traz consigo uma concepcdo da dirigente

entrevistada quanto a relacdo publico/privado, que, no municipio, seria capaz de viabilizar a

construcédo de escolas de Educagéo Infantil:

Hoje nds temos uma demanda enorme na cidade, a expansdo da Educacdo Infantil.
Em uma visdo de dez anos, nds teriamos que dobrar nossa capacidade em salério.
Nos estamos esperando sair o censo para fazer uma projecdo, para termos dados para
poder ver a questdo do atendimento na Educacdo Infantil. Mas, olha, nés fizemos
nos ultimos dois anos, nos ja inauguramos dezenove escolas de Educacdo Infantil, a
gente ja tem em obras, n6s temos seis unidades em construcdo, co-financiado pelo
FNDE, que financia um milhdo e cem por unidade de Educacio Infantil. E o Pré-
infancia, ele financia um milhdo e cem por equipamento. O nosso equipamento hoje
ele custa dois milhdes e quinhentos, nds temos previstos de conclusdo para 2011,
dez, vamos concluir dez em 2011 e iniciar mais treze, dez também cofinanciado pelo
PAR. SO que nossa demanda é muito grande, entdo, por exemplo, hoje nés estamos
estudando fazer uma Parceira Publico Privado para a constru¢do de trinta novos
equipamentos de Educagdo Infantil (MBH/GP/F).

A opcdo por esse tipo de parceria entre o poder publico e empresas do setor privado,

analisada no Capitulo 4, é um elemento que demonstra escolhas baseadas em valores por parte

dos(as) DMEs e, portanto, seria uma manifestacdo de suas subjetividades.

Uma queixa recorrente nas entrevistas realizadas diz respeito a questdo dos recursos

gue o municipio tem de utilizar para complementar a verba enviada pelo Governo Federal

para a construcdo de unidades de Educacdo Infantil, aspecto no qual a capacidade de

negociacdo e articulacdo do(a) DME é relevante:

No6s estamos terminando o Pré-infancia aqui na cidade também, que é uma obra do
Governo Federal, e que esté se arrastando ha tempos, sem terminar. A empresa que
pegou, ela pegou nove obras na regido, e largou todas sem terminar. Entdo nds
estamos terminando com recursos proprios, que até nessa administracdo € uma das
prioridades nossa, ela vai gastar muita verba propria do municipio, porque o que o
governo mandou hé cinco, seis anos atras nao da, fez o que teve que fazer e agora
pronto, 0 que tem que terminar é com recurso prdprio do municipio. Entdo a gente
tem de deixar outras coisas sem fazer para priorizar o término do Proé-infancia
(NO/PP/M).
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Quando eu cheguei, a primeira coisa que a gente deparou aqui foi com a creche, o
Pro-infancia, foi feito um convénio, isso em 2011 e até hoje ndo terminou de
executar, mas nao por falta de recursos, porque o convénio assinado ja foi repassado
o valor total, mas entraram com termo aditivo na gestdo passada, tinha como se a
escola, ali dentro do PAR, se era sapata, que é fundacdo, ou bate-estaca, para local
umido, e fizeram uma avaliagdo e colocaram sapata. Na hora que comecaram a fazer
tinha de ser bate-estaca e esse suplemento, essa diferenca entre o que o0 MEC
mandou e o que a obra executada € por parte do municipio. Ai 0 municipio teve que
arcar com quase 180 mil reais, é pouco em relacdo ao que ganha os outros
municipios, mas para gente aqui sdo trés meses de folha de pagamento de
professores. Entdo, ai e também ndo colocaram dotacdo orgamentaria para a prefeita
executar esses pagamentos. Entdo quer dizer, hoje a gente tem uma divida com essa
empresa que s6 esta em 38 mil, pagou o que foi devido e esta faltando somente 38
mil. Porque a gente tem uma dotacdo de 50 mil reais, estava devendo 88, pagou 50
esse ano e agora a gente estd mandando um projeto para a Camara Municipal para
ela estar fazendo uma suplementacao para gente pegar recursos de outras areas que a
gente economizou para pagar, terminar (CV/PP/M).

Eu consegui uma creche aqui do FNDE, pelo Pré-infancia. Foi repassado 14 pelos
técnicos do FNDE, numa ultima reunido, que Minas Gerais conta com 370 creches
prontas e nds estamos incluidos, nés demos conta, foi com muita luta, a prefeitura
colocando dinheiro, que tem hora que eles atrasam l& para, manda as parcelas, mas
nos conseguimos ter uma escola muito boa, esta prontinha, ja funcionando desde o
ano passado. Entdo isso eu acho muito gratificante para nés (OM/PP/F).

Os(as) DMEs, nos casos referidos, tém de fazer escolhas, usar recursos proprios do
municipio para a conclusdo das obras e retirar de outras areas. 1sso, necessariamente, envolve
valores, opc¢Oes orientadas por questdes politicas, pela visibilidade que essas obras dado a
administracdo municipal. Destacamos, na ultima fala transcrita, a personalizacdo do
empreendimento, com a dirigente colocando-se como responsavel direta pela conquista da
unidade de Educacdo Infantil para o0 municipio.

A forma como lidar com as exigéncias e os tramites burocraticos do Programa Pro-
infancia, aspecto que exige do(a) DME determinadas habilidades, pode vir a ser fundamental
para a conquista desse beneficio. O exemplo destacado a seguir evidencia a habilidade de uma
dirigente em subverter determinadas exigéncias impostas pelo MEC e conseguir a construcédo
da unidade de Educacdo Infantil no municipio, o que, também, deu grande visibilidade a
administracao local, que chegou a ser veiculada em propaganda como modelo:

No6s temos um prédio do Pré-infancia, que é um programa do Governo Federal. Nés
recebemos esse em 2007. Temos uma escola, pois o programa, inicialmente, ele
direcionava para quem tinha o baixo ldeb, nds estamos com Ideb 6.9 no municipio,
eu com muitas escolas com 7.4, 7.3. N6s éramos excluidos, mesmo tendo acesso 14
no MEC, FNDE. Nés ndo conseguimos por causa do Ideb, ja estava bem alto. Mas
al 0s municipios prioritarios ndo conseguiram arrumar a documentagao necessaria e
foi aonde a gente entrou, entdo comecava. Principalmente a questdo da
dominialidade, os municipios ndo tém isso bem definido, estd bem desorganizado, €
do municipio, mas ndo tem escritura, a documentacdo ndo estd ok. E dai nds
comegcamos a funcionar, a capacidade da nossa escola é para 240 criangas e a

Educacdo Infantil daqui, essa unidade, ela foi reconhecida nacionalmente como
modelo na Educacédo Infantil, vocés estdo vendo a propaganda na TV? As imagens
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sdo de [nome do municipio], pelo trabalho pedagogico, porque nés néo ficamos so,
porque o prédio é bonito, é um prédio atraente, mas o que € mais importante, € um
prédio que ele foi pensado para crianga. E nés trabalhamos néo sé com a questdo do
prédio, mas com o pedagdgico, nds iniciamos de maneira pioneira o projeto politico
pedagdgico da Educacéo Infantil (OM/MP/F).

Trazemos, para complementar as anélises acerca dessa capacidade de o(a) DME agir
ndo somente em conformidade a regras, mas com um modo de ser caracteristico de um sujeito
moral, o exemplo de um arranjo institucional de uma dirigente de uma cidade de grande porte,
de forma a viabilizar a universalizacdo da oferta de vagas para a etapa da Educacdo Infantil.
Essa questdo foi posta pela entrevistada quando solicitada a elencar as principais demandas

educacionais do municipio:

Atender o publico de zero a trés anos. Mas aqui nés ainda temos, eu consegui ainda
fazer, que também trouxe um desgaste grande politico, foi essa reorganizacéo,
porque dentro desse quadro de contratado que eu tenho que eu até ja coloquei para
eles, nés temos o cadastro, todo ano a gente faz o cadastro escolar e o que nés
percebemos? Que nds temos escolas do estado ociosas, com salas ociosas e as
nossas escolas lotadas, e a gente tem os professores, ainda temos, ja pensei bastante,
mas mesmo assim nds temos ainda 127 professores, nessa faixa, aproximadamente,
que sdo contratados de Sexto ao Nono [anos], e eu estou fechando, terminando de
fechar esse ano, gradativamente. Eu fechei trés grandes escolas de Sexto ao Nono e
fui passando. Ai, por exemplo, eu ofereci até Quinto e ndo ofereci Sexto, passei para
0 estado uma escola mais proxima, ai fiz isso por bairro, por enquanto, mapeando
assim, o bairro tem uma escola préxima do estado que estd ociosa, ai eu vou
passando os meninos do Sexto ao Novo e em contrapartida eu vou abrindo Primeiro
ao Quinto, passando [criancas de] quatro e cinco [anos] para escola, porque aqui
[criancas de ] quatro e cinco, sdo professores que atuam, s6 de zero a trés que é
educador. Entdo passamos [as criancas de] quatro e cinco para essas escolas, por
isso eu consegui universalizar [o atendimento as criangas de] quatro e cinco ja. E
passamos Sexto ao Nono para o estado. Mas ha uma resisténcia grande, muito
grande dos professores, né?! Eu consegui fazer isso, 0 ano que vem eu vou
conseguir fechar dois Sexto ao Nono, em duas escolas grandes e abrir oito salas de
quatro e cinco [anos de idade]. Mas assim, é uma tendéncia mesmo, eu negocio com
a Superintendéncia Regional de Ensino. Entdo porque, na verdade, o Gltimo senso
nés estdvamos atendendo quase 11 mil alunos e o estado atende 9 mil, entdo
pensando que a gente tem de ter um equilibrio e que, quando as escolas proximas ha
salas ociosas, a gente pelo cadastro a gente vai remanejando. Isso traz uma certa
insatisfacdo para os pais, mais para os professores que para 0s pais, que comecam a
falar que ndo gostam de determinada escola, mas a demanda social nossa da
educacdo hoje é a lista de zero a trés [anos de idade], nds temos quase 1.800 criangas
esperando vagas (SSO/GP/F).

A dirigente, nesse trecho transcrito, ndo capitaliza os beneficios advindos da entrega
de um prédio proprio como unidade de Educacgéo Infantil, ndo tem uma obra a inaugurar; tem,
antes, o 6nus de um desgaste politico junto aos pais de alunos(as) e professores(as), 0s(as)
primeiros por terem seus(as) filhos(as) transferidos(as) de escolas; os(as) segundos(as), por

perderem seus cargos. No entanto, a dirigente, a servico de uma demanda, impde uma
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solucdo, demonstrando sua capacidade de buscar caminhos préprios para a resolucdo de
problemas que surgem em seu contexto de acéo.

Ao relacionarmos a agdo dos(as) DMEs entrevistados(as) ao conjunto de suas
condutas, podemos perceber a importancia desse ator como interlocutor entre o sistema
educacional no municipio e o sistema politico-eleitoral, dados os arranjos que s&o
estabelecidos visando a implantacdo de unidades de Educacdo Infantil, através do Pré-
infancia, o que garante grande visibilidade as administragdes municipais e, certamente,
ganhos politico-eleitorais.

Constatamos, ainda, especialmente quando os(as) DMEs tratam das relacbes com os
programas gestados no Governo Federal, que suas a¢Oes exigem uma série de adaptacdes,
arranjos institucionais e traducGes que sdo construidas a partir da atuacdo particularizada de
cada dirigente. Nesse sentido, seus valores sdo determinantes para a “costura” de tais
arranjos, para a realizacdo das escolhas a serem feitas, revelando as formas como suas

subjetividades vao sendo construidas nessa complexa relacdo com suas logicas de acao.

5.1.5 Estados de consciéncia moral

O quinto nivel de fendmeno a ser analisado diz respeito ao que Martuccelli (2007)
denomina “estados de consciéncia moral”, ou seja, as relacdes entre o individuo e suas razoes
de agir. Do ponto de vista discursivo, seriam as formas como os(as) DMEs justificam o que
fazem ou deixam de fazer, os comentarios que fazem sobre suas acdes. Esses estados de
consciéncia moral ndo sdo um recurso pratico para a acdo, mas comentarios sobre essas acdes
evidenciam uma tensdo entre conviccbes dos(as) DMEs e suas acdes. Nas falas transcritas
dos(as) DMEs, quanto a seu estado de consciéncia moral, buscamos identificar aquelas que
apresentam essa tensao, pois evidenciam a manifestacdo de uma subjetividade.

A tensdo entre conviccdo e acdo, muitas vezes, transforma-se em frustracdo. Os limites
de atuacdo e o tempo a frente da secretaria revelam um desgaste; pelo menos do ponto de
vista da retdrica, insinua-se um desejo de mudanca, como destacado na fala de um dirigente
gue ja estava em sua terceira gestdo:

A educacdo é meio complexa, e a gente vai percebendo que vai perdendo as forgas,
vai fazendo muita coisa e hoje eu me sinto assim, me sinto até frustrado com
algumas situacbes que a gente gostaria que tivesse melhor. Ndo que a gente em
partes, parece que a gente teve até alguns avancos, nao esti onde gostariamos, mas
tivemos alguns avancos nesse periodo. Mas também j& sdo oito anos que eu estou

aqui, acho até que estd quase na hora de sair e deixar uma cabe¢a nova entrar
(NO/PP/M).
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A realidade e as dificuldades impdem um sentimento claro das limitagdes, restringem

possibilidades e fazem com que alguns(mas) DMEs vislumbrem a decepgdo que suas agOes

podem causar a outros atores do sistema educacional do municipio em que atuam. No

exemplo a seguir, a dirigente trata da implantacdo do plano de carreira dos(as) servidores(as)

da educacéo:

Olha, a assessoria como eu te falei, ela estd como um coadjuvante para nos clarear
em algumas questdes, porque nds somos professores e ndo sabemos, mas todos
segmentos estdo participando, nos convidamos o sindicato, que € atuante na cidade,
nos convidamos os vereadores para participar, nds convidamos representantes do
judiciario, e todos segmentos da area educacional, professor, diretor, servente,
enfim, todos que vdo ser contemplados no plano. Entdo, assim, a gente esta
comecando agora, as primeiras reunifes estdo acontecendo, mas a gente percebe,
assim, que ha uma expectativa muito grande que aos poucos vai murchando, que as
pessoas percebem que é pé no chdo (CM/MP/F).

Ao ser indagada sobre a rotina de uma semana tipica de trabalho de uma DME, a

entrevistada a seguir revela sua dificuldade devido a grande burocracia que envolve suas

funcdes, em tensdo com sua concepcao de que, no setor privado, tal burocracia inexiste:

Vocé pode perceber que é uma rotina bastante eclética, a gente ndo consegue focar
nada, isso traz em nds uma angustia muito grande, porque sdo muitas demandas e de
naturezas diferentes. A maior dificuldade que eu vejo aqui, o que realmente traz uma
angustia muito grande é que a gente concebe que a gente pode fazer muita coisa ha
educacdo, mas a burocracia do servico publico te impede de realizar (NM/GP/F).

Uma questdo recorrente quanto a tensdo entre convicgdo e agdo diz respeito aos

salarios pagos aos(as) professores(as); a grande maioria reconhece essa desvalorizacdo do

profissional, mas sente-se impossibilitada de transformar essa realidade, como exemplificado

a seguir na fala transcrita de um dirigente:

Eu acho que apesar da gente ja ter alcancado um objetivo primordial, que é a
implantagdo do plano de carreira no municipio, eu acho que nossos profissionais
ainda tém que ser mais valorizados financeiramente, mas principalmente, que a
gente tenha uma condi¢do melhor de pagar um saldrio melhor para esses
profissionais da educacdo, porque eu como ex-professor, eu sei 0 que é um trabalho
de um professor dentro de sala de aula, ndo s6 dentro de sala de aula, mas fora de
sala de aula também (CM/PP/M).

Como os estados de consciéncia moral revelam as justificativas sobre o que os(as)

DMEs fazem ou deixam de fazer, selecionamos das entrevistas transcritas cinco temas que

revelam essa atitude. O primeiro refere-se ao porqué da desvalorizagcdo profissional dos

docentes, revelando o posicionamento da dirigente, a sua compreensdo desse fenémeno:

Que a desvalorizacdo, ela passa também pelo comportamento, pela conduta nossa
em relagdo aos pais; e que é uma possibilidade de reversdéo do quadro de
desvalorizacdo que a gente tem hoje junto a sociedade. Grande parte também esta
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nas nossas proprias maos, nao é s6 o governo implantar piso, ou pagar um salario
melhor, mas pela atuagdo nossa junto a essas familias e a esses alunos, ela tem um
papel fundamental na valorizagéo do profissional (VRD/GP/F).

A responsabilidade pela valorizacdo do docente, segundo a dirigente, estd nas maos
desse profissional, na forma como ele deve se relacionar com os pais e alunos(as). Dessa
forma, a DME relega a segundo plano uma melhor remuneragédo, ou até mesmo 0 pagamento
do piso salarial, o que, em Ultima instancia, revela estratégias discursivas para justificar uma
conduta dessa dirigente em relagdo aos docentes.

O segundo tema selecionado para demonstrar essa dimensdo da constituicdo de um
estado de consciéncia moral, no qual os(as) DMEs justificam suas ac¢des, diz respeito a
concepcdo de qualidade. Nesse trecho, a entrevistada aponta que, mesmo enfrentando muita
resisténcia por parte dos docentes, conseguiu ampliar o nimero de dias letivos no municipio,

associando diretamente a qualidade a quantidade:

Nos implantamos, além do tempo integral em todas as escolas, nds temos em [nome
do municipio], esqueci de me referir a isso, um calendario de 220 dias letivos.
Entdo, assim, sdo 220 dias letivos aqui na rede municipal. Estamos ainda
encontrando resisténcia de professor em relagdo a isso, que ndés consideramos
normal, porque sdo 20 dias a mais, praticamente um més a mais de aula durante o
ano, mas a gente espera, a gente ja conseguiu perceber algumas, ja um entendimento
que isso € qualidade. Entdo n6s estamos buscando agora garantir a qualidade com
essa quantidade de dias a mais (NM/GP/F).

Um tema abordado nesta pesquisa no Capitulo 4, o estabelecimento de parcerias, é
assim justificado por um DME de uma cidade de médio porte. A seguir, o dirigente foi

arguido sobre os critérios estabelecidos para a escolha das instituicdes “parceiras”:

Eu acredito que primeiro pela experiéncia de participar de outros eventos ja
organizados por esses parceiros. Nao é qualquer um que chega aqui e apresenta uma
proposta de formacao, que a gente diz que vai trabalhar com eles. Pela experiéncia
gue as pessoas, 0s gestores daqui da secretaria jad participaram de evento. A
secretaria j& participou de trés ou quatro eventos do Conexa, fora de [nome do
municipio]. J& fizemos um evento aqui, no ano passado, que foi muito positivo. Nao
sO pela organizacdo, mas principalmente pelos temas tratados, os debates. Entdo a
gente entende que é beneficente para 0 nosso grupo de professores que o Conexa
retorne a [nome do municipio]. Entdo nds temos que ter um critério para escolher
quem vai ser. E tem também outra coisa, n6s ndo podemos escolher a dedo. A gente
tem as questdes de licitagbes, 0 processo que tem que passar, e as avaliagdes que
depois que o processo passou, que se deu a formacdo, nds temos que avaliar se foi
positivo, e eu acho que ndés estamos no caminho certo, por causa dos nossos
resultados que nés temos do Ideb (MBH/MP/M).

O dirigente referido, em sua fala transcrita, justifica sua escolha a partir dos seguintes
critérios: o Know-how apresentado pela empresa; a qualidade do trabalho por ela

desenvolvido, mensurada pela avaliagdo feita dos eventos j& realizados; o preco do servico
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prestado, j& que a escolha foi realizada, também, através de processo licitatorio, e, como
justificativa final, os indicadores positivos apontados pelo Ideb. O fato de apontar esse indice
como legitimador do trabalho desenvolvido pela empresa “parceira” revela que o dirigente
estabelece uma relacdo direta e imediata entre causa e consequéncia, centrando na formagéo
docente, através do estabelecimento de parcerias, o fator preponderante para os bons
resultados obtidos pela educagdo no municipio.

Ao definir um tema norteador da formacdo dos(as) professores(as) para 0 municipio, a
dirigente a seguir apresenta seus argumentos, justificando, inclusive, a contratacdo do

palestrante:

Esse ano nés fizemos um tema para ser trabalhado durante o ano inteiro, comecamos
com uma palestra para 770 pessoas, com o0 tema gestdo em sala de aula. E porque
nos escolhemos? No6s ndo escolhemos uma ou duas pessoas, foi 0 grupo inteiro que
escolheu esse tema, gestdo em sala de aula. Por qué? Nds temos que mudar a gestdo
nossa em sala de aula, porque sendo nds ndo vamos dar conta. Porque vocé vé nas
midias toda hora como esta dificil hoje ser professor, esta dificil vocé ser o gestor de
uma sala. Entdo nds trouxemos um palestrante muito bom e ele deu o pontapé inicial
(TAP/GP/F).

A dirigente aponta que sua escolha foi realizada através de processos gque envolveram
ampla participacdo; no entanto, ao destacar a palestra que marcou o inicio do
desenvolvimento do tema a ser trabalhado nas formacGes durante o ano, esse tema ja estava
dado, previamente definido por um grupo cuja natureza a dirigente ndo especifica.

O dltimo tema selecionado para exemplificar essa dimensdo da constituicdo das
subjetividades diz respeito a forma como uma dirigente trabalha com os processos de
nucleacdo de escolas da zona rural, sobre as escolhas entre levar os(as) alunos(as) para a sede
do municipio ou deixa-los(as) em suas comunidades de origem:

A nossa op¢do na propria escola, foi fortalecer, porque o que acontece, 0s governos
anteriores trabalhavam muito na questdo da nucleagdo de escolas, entdo chegava o
onibus, e fica muito mais barato, que uma escola de zona rural ela é muito cara,
porque a gente tem sala com cinco alunos, a média é de doze alunos. Entdo vocé
paga um professor do mesmo jeito, tem o supervisor, tem o diretor, tudo |4 dentro. E
al essa questdo da zona rural foi uma coisa também que a gente teve como opcao e ai
noés conversamos com o prefeito, ‘olha, se eu trouxer esses meninos aqui fica em
tanto, se eu deixar eles 14 é quatro vezes mais, mas se eles ficarem la é isso, isso,

isso, entdo vamos deixar eles 14, gastamos mais dinheiro, vamos deixar eles 14’
(ZM/GP/F).

Por esse exemplo, podemos perceber que suas decisdes sdo orientadas por valores, por
concepcoes sobre a funcdo social da escola. Mesmo tendo que negociar com o prefeito, pois

envolve o dispéndio de mais recursos, a dirigente optou por néo efetuar a nucleagéo.
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Em suas razdes de agir, foi constatada uma tenséo entre as convicg¢des dos(as) DMEs e
sua acOes, descritas em suas falas, nas quais, muitas vezes, queixam-se de frustragdes, dos
limites institucionais de sua atuacdo, da burocracia, da impoténcia frente aos processos de
desvalorizacdo dos(as) professores(as), da falta de autonomia etc.

De acordo com o analisado neste tdpico, percebemos que, como nos aponta
Martuccelli (2007), o que modifica a relagdo com a acdo e contribui para 0s processos de
sedimentacdo das subjetividades ndo seria a proliferacdo de situacdes inéditas que exigiriam
grandes doses de reflexividade por parte dos(as) DMEs, mas uma “propensdo dos individuos
a explicar retrospectivamente suas condutas, em um movimento retérico no qual se mesclam,
de maneira confusa, doses de racionalizacéo e justificativas morais” (MARTUCCELLI, 2007,
p. 433).

5.1.6 Elaboragdo do trabalho ético

A elaboracdo do trabalho ético, como proposto por Foucault (1984), é um nivel de
fendmeno no qual o sujeito busca transformar-se a si mesmo enraizado em uma moral
construida a partir de sua conduta. Para a compreensdo desse nivel de fendmeno, inicialmente,
buscamos nas falas transcritas dos(as) DMEs a forma como traduzem em seus enunciados o
novo lugar de onde falam, em tensdo com as posi¢cdes ocupadas anteriormente ao cargo de
dirigente. Um outro aspecto analisado, com o objetivo de compreender esse nivel de
fendmeno, diz respeito a construcdo da imagem que os(as) DMEs constroem de si mesmos,
revelando aspectos constituintes de suas subjetividades.

Transformar-se a si mesmo, este é um condicionante pelo qual passam os(as) DMEs
pela prépria natureza da instituicdo da qual fazem parte, as exigéncias préprias do cargo,
comissionado, e 0s compromissos politicos assumidos. A dimensdo espacial desse lugar
ocupado ¢ exposta claramente pela DME entrevistada a seguir, que vai buscar justificar suas
transformacdes em um tempo que era dirigente sindical e estava a mesa de negocia¢do com 0s
representantes de um “Estado patrdo”:

Entdo agora, assim, eu estou do outro lado da mesa. A gente negociou muito 14 em
Belo Horizonte. Na mesa, eu me lembro até que o [Secretario de Educagdo] Otavio
Elisio uma vez falou, nés sabiamos da posi¢do ideoldgica do Otavio, que apesar de
ser, na época, do PMDB, ele, como que o PMDB, todo partido tem as suas diversas
correntes, ele era de uma corrente progressista do PMDB. Entdo no momento de

discussdo eu falei alguma coisa, ele falou: ‘mas calma, agora nds estamos do outro
lado da mesa’. Entdo eu estou agora na mesma situagdo (ZM/GP/F).
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A situacdo posicional apresentada pela dirigente é de opostos, e deixar suas
convicgdes, ter outra visdo do processo, € uma exigéncia a qual a entrevistada aderiu,
necessariamente transformando-se. Uma outra dirigente, que também construiu sua trajetoria
no movimento sindical docente, explicita a tensdo que perpassa a relagdo com o sindicato pela
sua situacao:

E uma relagio que a gente procura, que € muito dificil, s vezes, a gente garantir que
haja de fato uma, quem sabe até falar de fato o que é uma atuacdo do sindicato,
como ele. As vezes, vocé é cobrado por “ah!, mas quando vocé estava no
sindicato...”. Existem essas falas, que a meu ver sdo falas de, elas vem mais, elas sdo
mais oriundas de pessoas que fazem um discurso mais senso comum, “estava no
sindicato tinha um discurso, ela falava uma coisa, agora esta aqui na prefeitura,
ndo..”. Mas as pessoas que conhecem, que acompanharam, que sdo também
liderancas na escola, sabem, confrontam com esse discurso, € hoje a gente ja
consegue separar isso, mas ndo so separar, mas dizer também de uma coeréncia,
porque mostrar para as pessoas que a gente pode estar em espacos diferentes,
fazendo defesas que sdo as mesmas. E ai agora, eu acho que o desafio &, eu acho que
todo mundo que tem origem no sindicato, no movimento sindical, ou que tem
militncia no movimento sindical, partidario, e que assume a gestdo, porque quem se
coloca na oposicdo, faz muito esse discurso esvaziado de conteido, que na realidade,
“ah! vocé ndo defendia o piso, entdo implanta o piso, tem a caneta na méo, porque
agora nao faz?” Entdo essas coisas a gente tem enfrentado, mas eu tenho visto assim,
eu tenho sentido que do ano passado para ca ja amenizou muito e a relacdo com o
sindicato também, a gente tem conseguido, tem conseguido uma relagdo de respeito,
mas que ndo ha uma mistura, que eu busco, reconheco mesmo como na condi¢do
gue eu estou hoje de gestora, das responsabilidades que a gente tem nesse sentido
(VRD/GP/F).

Mesmo argumentando a respeito da coeréncia quanto as ideias defendidas enquanto
atuava no movimento sindical, com o momento atual, em que ocupa o cargo de DME, a
entrevistada ndo deixa de evidenciar a tensdo existente, as cobrancas e, principalmente, de
marcar seu novo lugar ocupado no sistema educacional no municipio.

Mas, esse aspecto posicional ndo se revela apenas nos casos em que o(a) dirigente teve
uma militancia sindical; ele se manifesta, também, na reafirmacdo da condicdo de
professor(a), que agora ocupa outro espaco, portanto, que Processou uma necessaria
transformacdo para o exercicio do cargo. As falas transcritas na sequéncia nos apresentam
uma amostra de como esse sentimento de estar do “outro lado” se manifesta nos(as)

entrevistados(as):

Quando a gente vai tratar com professor, quer dizer, eu ja fui professora, eu j4 estive
desse lado, eu j& sei quais sdo as dificuldades, as facilidades, o que a gente pode
fazer ou ndo, como a gente pode estar intervindo ou ajudando o aluno. Ja estive I&
naquele lugar. Entdo eu acho que € isso que contribui (MBH/PP/M).

Servico pablico é muito diferente de quando a gente trabalha em instituicdo privada,
aqui é tudo muito burocratico. Entdo, assim, mesmo as percepgdes que eu tinha
quando eu ndo estava secretaria, que eu achava que deveria ser feito assim, assado,
mas quando vocé esta desse lado, vocé vé que ndo é tdo facil fazer as coisas
acontecerem, entdo tem sido assim, uma experiéncia (SSO/GP/F).
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O entrevistado cuja fala foi transcrita a seguir, ao descrever sua participacdo na
elaboracdo e implantacdo do plano de carreira dos profissionais da educagdo, como DME,
revela a tensdo e a dificuldade de ocupar um outro lugar; em suas palavras, de agora ser
“vidraga”:

No primeiro momento sim, em 2008. Depois na reformulacdo eu ja fiquei mais
alheio e deixei para que eles mesmos fizessem o trabalho. Agora, na implantagéo,
como eu era um dos maiores interessados para que ele fosse implantado, ai eu fiquei,
lidei mais diretamente. Quando foi na reformulagdo, eu até fiz questdo de ficar de
fora para que eles mudassem, que ai eu ndo poderia fazer 14 um papel inverso. Eu ir
la como secretario brigar por um valor que fosse menos, entdo eu deixei para que
eles, que eram o0s maiores interessados, brigassem com a administracao, fiz questao
de ficar de fora até para ajuda-los, ajuda-los, o professorado mesmo, fiquei até um
pouco fazendo o papel inverso, ficando um pouco contrario. Eu tinha trabalhado
como professor no municipio, também, sabia das situacGes. Mas como minha area
era educacdo mesmo, formado, e era a Unica profissdo reconhecida que eu tinha, eu
imaginava que era um forma de eu estar indo e tentando fazer alguma coisa, deixar
de ser o atirador de pedra para receber as pedradas, virar vidraca naquele momento.
Eu como educador, como disse, dei aula dez anos, estou ha oito anos na secretaria,
na parte de c4, fazendo um papel meio inverso daquilo que eu fiz durante dez anos,
que era cobrar. (NO/PP/M).

Ressaltamos, nessa fala transcrita, o posicionamento discursivo do entrevistado, que se
refere aos professores como “eles”, ndo mais se colocando como um deles, mas marcando
uma diferenciacéo clara com sua atual situacéo.

Um altimo exemplo de como se processa a elaboracdo do trabalho ético como
elemento essencial na constituicdo de subjetividades dos(as) DMEs nos é oferecido por um
dirigente que apresenta sua dificuldade em fazer a transicdo de um conhecimento tedrico, que
argumenta possuir, para a pratica. Para ele, o “outro lado” ndo é mais a oposicdo em relacao
ao gue ocupava anteriormente, visto ter trabalhado como consultor juridico da prefeitura, mas
a relacdo com o conhecimento:

Acho que as maiores dificuldades é quando a gente chega, chegar é muito mais
dificil, € uma seara que até entdo ndo tinha trabalhado nela. E a gente teve muito

conhecimento tedrico e agora estou vivenciando a pratica, outro lado da mesa
(CVIGP/M).

Em sua elaboracdo do trabalho ético, ou seja, na construcdo moral a partir de sua
conduta, o transformar-se a si mesmo ¢ um movimento continuo, um trabalho permanente de
si e sobre si (MARTUCCELLI, 2007), no qual o(a) DME se posiciona em um outro lugar,
ndo mais o de professor(a) ou sindicalista, mas construindo cenas de enunciagdo
circunstanciais que procuram validar e legitimar suas a¢Ges, em um processo que contribui
para a sedimentacdo de suas subjetividades. Processo esse que, mesmo que se mostre como

um distanciamento, esta pleno dos condicionantes institucionais nos quais estdo inseridos
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os(as) DMEs. O trabalho de si e sobre si incide, também, na construgcdo de uma determinada
imagem que o(a) dirigente constrdi de si e que pretende que atinja seus interlocutores. Esse é

um elemento central para a constru¢do de um determinado ethos.

5.1.6.1 A construcdo do ethos

A construcdo do ethos, de acordo com Maingueneau (2005), participa de duas
dimensGes: a primeira seria 0 que esse autor denominar “ethos pré-discursivo”, e a segunda,
“ethos discursivo”. Para compreendermos o fendmeno da constituicdo das subjetividades sob
0 aspecto da elaboracéo do trabalho ético, iniciaremos por buscar em que registros circulam as
imagens pré-construidas sobre os(as) DMESs, o0s estereotipos, as representacfes coletivas
cristalizadas que contribuem para a construcéo de seu proprio ethos discursivo.

A partir da documentacéo coletada na pesquisa, temos como elemento de analise para
a compreensdo da forma como € construido o ethos preé-discursivo o material produzido pela
Undime, analisado no Capitulo 4. Nesse material, circulam imagens e representacbes que
idealizam um(a) determinado(a) dirigente. Seria uma construcdo discursiva que visa formatar
esse sujeito. A imagem que sobressai nessa documentacdo diz respeito a propria forma de
denominar o(a) dirigente. Impresso na primeira pagina do corpo do texto, em uma caixa em
destaque, assim é definido o termo:

Por que Dirigente Municipal de Educacdo? A Undime utiliza o termo Dirigente em
vez de Secretario Municipal de Educagdo (ou outras denominag@es) para demonstrar
0 entendimento que tem quanto a importdncia do cargo. O responsavel pela
Educacdo no municipio ndo deve ser apenas um executor das politicas de governo,
mas deve também assumir o papel de lideranca na mobilizacdo da sociedade local

para a construcdo de politicas de Estado no &mbito municipal (UNDIME, 2012b, p.
7.

Como em outros trechos do documento, analisados no Capitulo 4, a explicacdo citada
sobre o porqué da denominacdo DME € marcada pela utilizacdo do verbo auxiliar modal
“dever”, carregado de uma significacdo relacionada a uma obrigacdo moral. Esse aspecto
reforca a ideia da construcdo de uma imagem idealizada.

No trecho citado, busca-se construir um ethos de identificacdo, relacionando o(a)
DME a um lider, aquele(a) que consegue mobilizar pessoas, uma lideranca ndo s6 no campo
administrativo, mas também no campo politico. Em outras passagens da Agenda dos cem
primeiros dias (UNDIME, 2012b), mais imagens vdo sendo construidas, como um ethos de

credibilidade, que apresenta o(a) DME como aquele(a) que precisa ter “bom preparo pessoal e
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sensibilidade” (UNDIME, 2012b, p. 8), ou um ethos relacionado a poténcia, pois o(a)
dirigente deve ser capaz “de se posicionar com firmeza diante de pressdes e tensionamentos
politicos” (UNDIME, 2012b, p. 8).

Esse ethos pré-discursivo, como dito anteriormente, contribui para a construcdo da
imagem que o(a) DME constréi de si mesmo(a), ou seja, para a construcdo de um ethos
discursivo. Uma influéncia direta dessa construgdo pode ser atestada na fala de uma dirigente
que assume a nomenclatura trabalhada pela Undime (Capitulo 4), também adotada neste
trabalho, o que reforca a ideia da abrangéncia do poder de circulacdo de determinadas

imagens.

5.1.6.1.1 O ethos discursivo

A cadeira girava de novo a posicéo primitiva; o livro da escrituragdo espalmava
outra vez as paginas enormes; e a figura paternal do educador desmanchava-se,
volvendo a simplificar-se na esperteza atenta e seca do gerente.

A este vai e vem de atitudes, feicdo dupla de uma mesma individualidade e
contingéncia comum dos sacerdécios, estava tdo habituado o nosso diretor, que
nenhum esforco Ihe custava a manobra. O especulador e o levita ficavam-lhe
dentro em camaradagem intima, bras dessus, bras dessous.

Sabiam, sem prejuizo da oportunidade, aparecer por alternativa ou
simultaneamente; eram como duas almas inconhas num sé corpo.

Soldavam-se nele o educador e o empresario com uma perfeicdo rigorosa de
acordo, dois lados da mesma medalha; opostos, mas justapostos.

Raul Pompéia, O Ateneu
Buscamos nas falas transcritas as imagens de si que os(as) DMEs entrevistados(as)
constroem. Para tanto, estabelecemos uma tipologia que procura reunir essas imagens em
agrupamentos, tornando mais didatica a apresentacao e possibilitando que sirvam de elemento
de comparacdo com outros estudos sobre essa dimensdo constitutiva das subjetividades
dos(as) DMEs.
Iniciaremos pela analise da construcdo de determinadas cenas da enunciacdo pelos(as)
DMEs. O discurso politico, como demonstra Maingueneau (2005), é um campo fértil para a
proliferacdo de cenografias, pois o sujeito tem por finalidade o convencimento de sua plateia;
dessa maneira, constréi para si imagens que lhe sejam favoradveis. Entendemos que, ao
tracarmos uma tipologia sobre as légicas de acdo desenvolvidas pelos(as) DMEs (ver Capitulo
4), ja apontamos alguns elementos que contribuem para a construcdo de determinadas
cenografias. No entanto, a perspectiva explorada agora diz respeito ndo propriamente a acao,
mas a imagem que o(a) dirigente deseja passar, a impressdo que deseja causar, mesmo que seu

interlocutor naquela determinada cronografia seja o pesquisador que o0 entrevista. A
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cenografia que aqui se reconstroi foi buscada nos contetdos explicitos enunciados pelos(as)
DMEs, pois

a cenografia é, assim, ao mesmo tempo, aquela de onde o discurso vem e aquela que
ele engendra; ela legitima um enunciado que, por sua vez, deve legitima-la (...) Sao
os contetdos desenvolvidos pelo discurso que permitem especificar e validar a
prépria cena e o proprio ethos” (MAINGUENEAU, 2005, p. 77-78).

Nesse sentido é que, a partir do conteddo capturado nas entrevistas, estabelecemos
uma tipologia para as cenas da enunciacdo construidas pelos(as) DMEs. Como o discurso
dos(as) DMEs é um tipo que ndo pode se autolegitimar, recorre a outros discursos como
forma de assentar sua autoridade. O que buscamos evidenciar sdo modelos valorizados
pelos(as) dirigentes, a partir dessa premissa, e nomeamos quatro cenas da enunciacdo: a
sindical, a pedagogica, a politica e a gerencial.

A cenografia sindical pressupde que os(as) DMEs, mesmo em posi¢es opostas, como
visto anteriormente, procuram transmitir uma imagem valorizada dessa sua constituicao
politica, construida em sua trajetdria politico-profissional. Imagem que resgata a mistica de
uma identidade, formulada pelas liderangas sindicais em fins da década de 1970, centrada em
torno da ideia de “trabalhadores da educacao” (CARDOSO, 2010). A constru¢ao dessa
cenografia pelo(a) DME tem por objetivo legitimar e justificar suas formas de se relacionar
com os docentes em seus municipios. Destacamos trés falas transcritas das entrevistas com

os(as) dirigentes que demonstram como essas imagens sao evocadas:

Independente de estar na direcdo ou ndo, e talvez pela marca que a gente teve,
deixou nesse momento que eu estive na dire¢do e na coordenacéo 14 [do Sind-UTE],
as pessoas sempre me viam como uma referéncia no movimento sindical, mesmo a
gente ndo estando diretamente na direcdo. Na militdncia sindical eu sempre busquei
muito é conhecer daquilo que a gente estava propondo, que a gente estava falando
(VRD/GP/F).

Nos fundamos o Sind-UTE aqui e aqui foi uma das primeiras subsedes do Sind-
UTE. E era assim, ninguém queria participar de sindicato, que era em 1979, a gente
ainda estava no periodo da ditadura e ai uma hora eu era presidente, outra hora era
secretéria, outra hora tesoureira, outra hora... Porque n6s iamos nos revezando na
diretoria, que ainda existia muito medo e preconceito e ai isso me ajudou. Eu digo
que guem me formou foi o sindicato, a minha formagéo intelectual, fui conhecer
Marx foi no sindicato, apesar de ter passado pela faculdade, eu fui conhecer Gramsci
no sindicato, a oportunidade daqueles debates que viravam noites, que vocé
defender uma tese dentro dos congressos, exaustivamente discutia-se. Isso me
fortaleceu e me deu certeza e me ajuda muito aqui no meu trabalho, de que eu sou
secretaria, mas ndo sou dona da verdade e se eu quiser fazer um bom trabalho, eu
tenho que ouvir principalmente aquele que é contra, porque ele tem contribuicdo pra
me dar. Entdo, a minha grande formacéo foi dentro do sindicato (ZM/GP/F).

Nos temos aqui o sindicato. No momento de criacdo do plano de cargos e carreira
ele esteve presente, nds convidamos para participar, né?! E nos temos uma relagao
boa. Essa opinido que coloquei anteriormente, € uma opinido mesmo particular em
relacdo a instituicdo hoje, eu estou comparando com aquela viséo de idealista que eu
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tinha 14 em 1979. O sindicato tinha atuacdo e pelo menos assim, eu acho que
envolvia mais, eles, havia a preocupacéo real com a defesa do servidor. A situacéo
era bacana, a gente tinha orgulho de participar, de opinar nas diversas a¢fes. Quando
da mobilizacdo do estado mesmo para a realizacdo de um plano decenal, entdo era
muito importante a presenca do sindicato. Hoje a gente néo vé isso (OM/MP/F).

Mesmo construindo um cena sindical, valorizando essa trajetéria, colocando-se ou
como lideranga, como nos casos das duas primeiras DMEs, ou como participe de um
processo, nao faltam criticas as formas atuais de atuacdo do sindicato, muito em decorréncia
do préprio cargo ocupado pelas dirigentes entrevistadas, da posi¢cdo em que se encontram,
como visto anteriormente.

Uma segunda cena da enunciacdo que pdde ser percebida nas falas transcritas dos(as)
DMEs ¢é a pedagogica, aquela que valoriza o “saber fazer”, o oficio de educador(a), prezada
especialmente como passaporte para 0 acesso ao cargo de dirigente. As citacdes a seguir
procuram reconstruir a formagéo desse universo discursivo:

Entdo eu ndo tenho muito historia de politica, eu ndo tenho histéria de filiacdo
partidaria, eu tenho histéria de educadora, de alguém, assim, que acredita na

educacdo e que acredita que as coisas podem mudar a partir da educacdo
(NM/GP/F).

Eu acho que, de uma certa forma, ajuda [habilidade como professora]. Quando, por
exemplo, a gente relne com a parte pedagdgica, eu tenho sugestdo para estar
oferecendo, tenho a disciplina que a gente acaba..., né?!, lidando, tendo de ser muito
disciplinada, organizada, sendo ndo da conta de desenvolver e quando a gente vai
tratar com professor, quer dizer, eu ja fui professora (MBH/PP/F).

Eu percebi que a secretaria ela tem um perfil administrativo, e foi dificil garimpar
alguém para o perfil pedagégico, e como eu venho de escola eu trago uma esséncia
do pedag6gico, que esta muito latente em mim, eu gosto muito do pedagdgico
(VIMP/F).

Como eu sou psicopedagoga da rede como um todo, eu trabalhei em muitas escolas,
entdo esse contato que eu ja tinha com os diretores pode ter influenciado na questéo
de ter sido um nome apontado pelas diretoras de escola para ser uma possivel
secretéria de educacdo, e pra mim foi uma oportunidade (SSO/GP/F).

Percebemos que essa € uma cena valorizada por dirigentes do sexo feminino; as quatro
falas transcritas sdo de secretérias, reforcando o que apontam Duarte e Cardoso (2013) sobre a
predominancia do género feminino ligado a aspectos pedagdgicos da gestdo municipal dos
sistemas ou redes de educacéo.

Uma terceira cena possivel de ser elencada seria a politica, apesar de muitos(as) DMEs
entrevistados(as), como visto no Capitulo 4, contraporem-se a essa dimensdo em prol de uma
pretensa profissionalizacdo. Dois dirigentes constroem essa cenografia; o primeiro,

direcionado para a questdo partidaria, e a segunda, firmando sua postura ideoldgica:
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Eu gosto muito de politica e, assim, gosto desse envolvimento, as vezes em época de
politica a gente acaba envolvendo mais que deveria. O prefeito me ofereceu a
Secretaria de Governo, por essa ligacdo politica que eu ja tenho com os partidos e
tal, mas eu preferi ficar, ndo me vejo em outra secretaria (NO/PP/M).

Agora eu acho que o que eu descobri do lado de fora, comparando com aqui, com 0
lado de dentro, foi justamente ver uma coisa que a gente ndo enxergava la e que eu
acho que, é légico que eu, com a minha opgao ideoldgica, ndo aceitaria ser secretéria
de nenhum partido de direita, porque fere meus principios ideologicos, que eu ainda
sou de uma geracdo que ideologia conta. Vocé tem que fazer, porque tem de ter
politica publica para atender aquilo que vocé persegue, e ai a vantagem de vocé estar
num governo que comunga as mesmas ideias (ZM/GP/F).

Essas falas revelam praticas e valores construidos pelos(as) dirigentes; o primeiro
dirigente valoriza sua capacidade de articulacdo politica, sua ligacdo com os partidos
politicos; ja a segunda dirigente demarca sua posicao ideoldgica e circunscreve sua atuacéo as
suas convicgdes politicas.

A propria negacdo da politica enquanto elemento presente em suas agdes, como
também analisado anteriormente, descrita por alguns(mas) DMES, evidencia a ostensiva
presenca do fendmeno politico como elemento definidor de suas condutas. A cena politica,
portanto, mostra-se, também, pela sua antitese.

O que denominamos cena gerencial, a ultima de nossa tipologia das cenas da
enunciacdo, € agquela na qual os aspectos técnicos relacionados a gestdo sobressaem, na qual
o(a) dirigente busca transmitir uma imagem de que sua acdo seria descolada da politica

partidaria presente no municipio, como pode ser demonstrado nas falas transcritas a seguir:

Eu preferi manter o corpo técnico [da secretaria] e mostrar para eles que muitas
coisas ali também ndo era do jeito que estava sendo feito, por isso que néo
conseguia, 0 municipio ndo conseguia avancar. lgual eu te falei, por ser muito mais
técnico que politico. Entdo por ai a gente consegue observar e ver outras coisas.
Além disso, acrescentei aqui mais uma especialista, também era professora, ja tem
pos-graduacio de pedagogia, e entdo assim, coloquei ela aqui e deu certo. E assim, a
primeira coisa que a gente vé € a resisténcia, né?!, quando vocé tem uma coisa
assim, para ser tomada de pulso, sempre h4 uma resisténcia, e ai vocé vem com a
experiéncia técnica. Entdo eu chamo a pessoa e falo, “olha, vocé esta fazendo assim,
assim, assim, vocé j& experimentou fazer dessa forma aqui, ndo, entdo vamos fazer,
essa semana vocé experimenta desse jeito e depois vocé me fala o resultado e
comunica, se professor comunica a diretora, ela também esta ciente”. E a diretora
faz esse acompanhamento e eu também faco, agora se for uma coisa que vem
principalmente da prefeitura, ai vem todo mundo e fala, “gente, a partir de hoje a
nossa metodologia de trabalho vai ser assim, assim, assim”. E ndo é uma coisa
imposta, é claro que ela vem para tentar nos ajudar, entdo vamos experimentar, se
der certo a gente amplia, se ndo funcionar a gente vai ver onde estdo esses erros,
para gente ver se é nos que estamos errando, se é quem fez que esté errando, ou se é
0 sistema que ndo aceita. Porque eu fago assim? Porque ai eu 0s envolvo no
processo administrativo, mostro para eles como funciona a coisa, entdo com isso ai
esta tendo assim, eles estdo pegando com mais vontade (CV/PP/M).
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Eu sempre fui muito focada na gestdo, gestdo eu acho que para mim, ela inclusive
entra a gestdo financeira. Entdo nés tinhamos 54 escolas e nos tinhamos 33 escolas
que trabalhavam com ronda, que faziam ronda nas escolas, e ai pensa bem, o que é a
folha de pagamento de 33 servidores ja mais antigos na rede municipal e fazendo
ronda, ganhando adicional noturno. Entdo o que eu fiz, eu tirei todos, eu cologuei
cameras, sistema, coloquei seguro, cAmeras de monitoramento e alarme. Entdo isso
tudo deve ter ficado para mim, alarme a escola ja tinha, mas o seguro, isso tudo, um
més do salario do auxiliar do servico que estava |4, ele paga o sistema de
monitoramento da escola, entdo a gente fez um impacto ai, estamos economizando
algo em torno de 100 mil reais por més com esse sistema implantado na escola. E ai
a educacdo esta economizando, esses profissionais foram para outras secretarias, que
as vezes tinha até caréncia de gente, estava precisando, mas a educagdo em si, a
gente estd economizando (OM/GP/F).

A segunda fala transcrita revela o valor que é dado pela dirigente a sua capacidade de
administracdo, de gerenciar com eficiéncia os gastos referentes a educa¢do no municipio. A
imagem que se procura transmitir ¢ a de que a dirigente é capaz de atuar em situagdes-
problema e agir a partir de uma visao estratéegica.

A cenografia construida é circunstancial; seu repertorio varia de acordo com a imagem
que se quer transmitir. As cenas da enunciacdo sdo evocadas para validar determinadas agdes,
determinadas posturas dos(as) DMEs.

Nas entrevistas realizadas, percebemos que os(as) dirigentes buscam uma gestdo
eficaz do ethos, procuram transmitir aspectos de sua personalidade com tracos que supdem ser
mais favoraveis a construcdo de sua imagem; buscam, enfim, fazer uma apresentacdo
valorizada de si (MAINGUENEAU, 2010). Para tanto, recorrem em suas falas ao uso de
certos significantes, que destacamos a seguir, pois demonstram valores que cultivam, que
acreditam ser caracteristicas que contribuem para o exercicio da funcéo, o que é um elemento
revelador de suas subjetividades e orientador de suas condutas.

Um significante anotado em suas falas transcritas é aquele em que o(a) DME se
apresenta com um(a) observador(a), aspecto valorizado devido ao estereo6tipo que circula em
determinados meios de que, para tomar boas decisbes, essa seria uma qualidade
imprescindivel:

Eu tenho muita vontade, como se diz, de estar buscando (sic) as coisas. Eu observo
muito, sou muito observadora e eu ndo fago sozinha da minha cabeca néo, eu tomo
opinides (MBH/PP/F).

Eu sou muito de olhar, o pessoal que trabalha comigo, de ser assim, a prefeitura
como um prédio, aqui da prefeitura, eu observo muito (NO/PP/M).

Ha também aquele que revela ser dindmico(a), inquieto(a), que dita o ritmo de sua

equipe de trabalho:

Hoje estd indo a todo vapor, acho que eles acostumaram com meu jeito de
trabalhar, eu também ndo sou muito de ficar parado ndo (CV/PP/M).
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Ser bem relacionado(a) € bem valorizado em um cargo essencialmente politico, que
exige uma habilidade de articular e coordenar atores:

Tenho um transito muito facil, muito bom com todos, tanto a parte administrativa
como pedagégica (CVIGP/M).

A organizagdo € outro trago valorizado, e a dirigente que teve sua fala transcrita a
seguir deixa claro essa sua qualidade:

Eu tenho um perfil mais da organizacdo, eu gosto das coisas bem cumpridas, bem
planejadas (VJ/MP/F).

A mesma dirigente, aléem de organizada, quer transmitir a imagem de ser exigente,
caracteristica necessaria para quem coordena toda a educagdo no municipio:

Eu acho que houve, na minha chegada, e como eu ja trouxe isso, né?!, ja vim com

esse estigma la da escola publica, né?!, de que eu era uma profissional exigente,

digamos assim, entdo na verdade houve uma expectativa, mas depois mostramos se
ndo tiver organizacdo ndo anda (VJ/MP/F).

Gostar de desafios € uma apresentacao de si que se encaixa nas dificuldades proprias
do cargo que ocupa o(a) DME; seria o pré-requisito para exercé-lo, a senha para que ele(a)
fosse escolhido(a), independente do porte do municipio:

Eu sou uma pessoa muito desafiadora, sabe, muito desafiadora mesmo. Eu néo tive
momento de maior dificuldade ainda ndo (OM/GP/F).

Eu sou uma pessoa, que como eu disse, eu gosto de desafios, mas eu gosto que as
pessoas me déem a liberdade pra atuar nesses desafios (CM/PP/M).

Dadas as dificuldades de formacao para o exercicio do cargo de DME, um traco bem
valorizado é ser estudioso(a), ter as habilidades necessarias para ir buscar o conhecimento
necessario para sua atuacao:

Eu sou uma pessoa, sempre fui muito estudiosa de como essas politicas se definem,
para que a gente pudesse ter uma atuacdo qualificada (VRD/GP/F).

Ser franco é outra qualidade valorizada, devido a sua estreita relacdo com a verdade,

com a sinceridade, imagem que requer uma construgéo ao longo do tempo:

Por que eu falo muito com os funciondrios, seu eu quisesse, sou muito positiva nas
coisas, 0 que eu tenho de conversar em geral eu converso (VJ/PP/F).
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Um tragco presente nos pequenos municipios é a proximidade do(a) DME com a
comunidade atendida pela escola. Essa disponibilidade traz consigo um valor ligado a
participacdo, a horizontalidade das relacGes:

Eu dou muita liberdade para os pais estarem me procurando, eles me procuram
muito, qualquer coisa que acontece eles me procuram. Mas também eu deixo livre,

quando ndo tem as reunifes os pais me procuram, os funcionarios me procuram na
secretaria. Sou muito aberta, o que os pais precisam eles me procuram (VJ/PP/F).

O dirigente a seguir, para justificar o fato de ter implantado em seu pequeno
municipio, com recursos préprios da prefeitura, cursos de graduacdo e pds-graduacao,
apresenta-se como audacioso. A audacia é definida como a “qualidade de quem ou do que se
caracteriza pela inovagdo, pelo arrojo, em oposi¢do ao ja estabelecido e aceito” (HOUAISS,
2009). Dessa forma, portanto, apresenta-se o dirigente:

Eu sempre fui muito audacioso, as vezes audacioso além daquilo que o municipio
poderia até ofertar, mas nds ofertamos assim mesmo (CM/PP/M).

Criterioso, eis outro quesito necessario para o exercicio do cargo, especialmente para a
montagem da equipe de trabalho. Um significante relacionado a capacidade do(a) dirigente
em fazer boas escolhas:

Os professores efetivos ja estavam, agora aqui na secretaria eu solicitei, e ndo foi
facil, eu fiquei seis meses, seis meses trabalhando assim. “Meu Deus, quem eu vou
colocar pra trabalhar?” Porque eu sou muito criteriosa nas coisas, nas decisdes,

procurar uma pessoa que dé certo. Ai veio um rapaz para trabalhar comigo, que ja
saiu. Mas fiquei seis meses aqui sem ninguém (VJ/PP/F).

Por fim, uma dirigente utiliza-se do significante “bem-humorada”. Na realidade, o0 que
a DME procura denunciar, mencionado em passagens anteriores de sua entrevista, é, segundo
a dirigente, uma cultura enraizada entre os docentes de reclamar em excesso e ndo apresentar

solucdes:

Eu sou, eu sou muito bem-humorada, ndo gosto de fazer, de reclamacdo. Aqui no
comego, agora ndo acontece mais isso, mas quando eu entrei aqui o pessoal
resmungava o tempo todo, e ai uma coisa que eu institui, é proibido resmungar, é
proibido reclamar (SSO/GP/F).

O uso de significantes faz parte de uma construcgdo discursiva em torno do ethos, ou
seja, em torno da imagem que o(a) DME visa transmitir, mesmo que esse ethos visado ndo
seja necessariamente o ethos alcancado. E um elemento inserido em um espago sOcio-

historico e que revela a complexa relagdo entre instancias subjetivas e as relagfes sociais.
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Para buscar revelar essa dimensdo subjetiva do(a) DME, trabalhamos com a tipologia
estabelecida por Charaudeau (2006), que aponta duas grandes categorias de ethos, diretamente
relacionadas ao discurso politico, o ethos de credibilidade e o ethos de identificag&o.

5.1.6.1.2 Credibilidade

Buscamos nas falas transcritas dos(as) DMEs elementos que deixam transparecer a
construcdo de uma imagem que transmita a ideia de que ele(a) seja digno de crédito, um ethos
que corresponda a essa qualidade. Visando capturar em seus enunciados esse ethos de
credibilidade, buscamos identificar de que maneira, através do que ele(a) diz, constroi uma
imagem relacionada a seriedade, a transparéncia de seus atos; de que maneira ele(a) anuncia
sua capacidade de pbér em pratica aquilo que defende, desenvolvendo um ethos de
performance; e de que maneira 0 que ele(a) anuncia é seguido de fato, o que corresponde a
um ethos de competéncia. Na realidade, a constru¢cdo de um ethos de credibilidade visa
transmitir uma imagem do poder de fazer do(a) dirigente. Estaria, portanto, relacionado a
razao.

Para a construcdo desse ethos de credibilidade, € preciso que o(a) DME se mostre
sério(a). A composicdo de uma imagem relacionada a seriedade pode ser construida a partir
de diversos indices, como os corporais, na forma de, por exemplo, uma expressdo raramente
sorridente; ou comportamentais, como a capacidade de autocontrole; bem como através de
indices verbais, a partir da utilizacdo de um tom de voz firme e comedido e de falas a respeito
de si mesmo sobre as ideias que guiam o sujeito. Em nossa andlise, buscamos no contetdo das
entrevistas indicios que possam revelar como essa imagem busca ser construida através dos
enunciados dos(as) dirigentes. Transcrevemos algumas falas que possam exemplificar a
construcdo desse ethos:

E ai nds estamos tentando. Quando eu cheguei eu vim assim, eles pensavam assim:
“Nossa, € muito exigente!”, sabe?! (VJ/MP/F).

Eu tenho que agradecer muito a Deus por ter conseguido chegar até aqui com muita
luta, didlogo. Converso, oriento, tenho uma equipe que vai, entendeu. Hoje estd mais
tranquilo. Eu tinha uma visdo muito ruim aqui, falavam que eu era muito brava. E ai
fui mostrando que eu ndo era nada daquilo, o pessoal tinha medo. Nossa, ndo podia
nem chegar préximo. E depois foi se aproximando, foi acolhendo (VRD/PP/F).

Eu tenho um nome a zelar, eu tenho prudéncia, eu sempre quis qualidade
educacional, trabalhei muito (VJ/PP/F).
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A imagem de seriedade que as falas das duas primeiras dirigentes busca transmitir esta

relacionada ao fato de se apresentarem exigentes e austeras, o que Ihes garantiria o respeito do

grupo com o qual trabalham. A Gltima fala transcrita j& relaciona a imagem de seriedade ao

trabalho da dirigente, a trajetdria, reconhecida na comunidade.

Um indice que pode transmitir uma imagem de seriedade é a transparéncia, o que

revela que o(a) dirigente ndo tem nada a esconder, que seu trabalho pode ser visto e

fiscalizado por todos:

Ser Dirigente Municipal de Educacéo ndo é uma tarefa facil, eu faco minha gestéo
com portas abertas, eu vejo em alguns secretarios que fazem gestdo com a porta
fechada, eles 1a dentro no ar condicionado, e s6 chega para ele, tem 14 os, s6 chega
para ele os problemdes, aquilo que... N&o, eu faco uma gestdo mais aberta, com a
equipe toda, o pessoal vem traz, compartilna, a gente discute, decide junto
(OM/GP/F).

Também eu fico atenta e cobro muito dos supervisores, da analista que trabalha com
a gente, n6s temos muito apoio da Superintendéncia Regional de Ensino, que nos da
apoio também no que se fizer necessario. E a gente faz esse trabalho ai com muita
garra, com muita forca, eu procuro ser bem transparente no trabalho, nos programas
(VIIPPIF).

Para se mostrar crivel, o(a) DME deve se mostrar virtuoso, em uma condicdo de

performance, isto €, deve deixar claro que possui as condicdes para por em pratica suas ideias:

Todo mundo me conhece, sabe a minha linha de raciocinio, sabe o que eu quero.
Como eu sou filho de [nome do municipio], eu procuro fazer, ndo s6 usar 0 meu
papel de secretario, mas o meu papel de cidaddo mesmo, para que as coisas
acontecam, para que a gente tenha dias melhores, para que tenha uma educagéo de
qualidade (NO/PP/M).

E bom falar daquilo que a gente faz e que eu fago porque eu amo trabalhar, ainda
estou trabalhando nessa idade por pirraca, e contra a vontade das minhas filhas,
porque eu ja deveria estar passeando, aproveitando minha vida, mas o trabalho é
para mim uma satisfacdo pessoal, entdo eu acho que é assim que a gente deve
trabalhar, enquanto eu tiver satisfeita pessoalmente vou estar trabalhando
(TAP/GP/F).

NoGs nos constituimos como grupo de professores que ndo tinha experiéncia em
gestdo, mas também sdo pessoas muito desejosas de aprender e isso é eu acho que
fez a gente andar a passos bastante largos (VRD/GP/F).

Entdo eu penso que ainda assim precisa acontecer dessa forma, para que a gente néo
se veja metida num escandalo, aqui mesmo j& foi protagonista, em [nome do
municipio]. Entdo é um cuidado muito grande que tem para que a gente ndo esteja
envolvida, até porque a gente sé quer fazer o bem, n6s ndo temos interesses pessoais
nenhum, 0 nosso é extremamente profissional, deixar assim a contribuigdo nossa no
sentido de ajudar a melhorar mesmo a qualidade do ensino e da vida dessas pessoas
que estdo dentro das escolas. E acima de tudo acho que muita seriedade, muita
dedicagdo, muito empenho, muita responsabilidade (NM/GP/F).

Os(as) dirigentes citados apresentam suas qualidades morais particulares a partir de

elementos diversos. Para o primeiro, de um pequeno municipio, a légica da proximidade, o
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fato de ser conhecido é o que Ihe d& credibilidade. O amor ao trabalho é a forma encontrada
pela segunda dirigente para apresentar suas virtudes, trazendo para seu enunciado elementos
relacionados a ja explorada metadfora do magistério enquanto sacerdécio. A virtude
apresentada pela terceira dirigente estd relacionada ao que ela classifica de “desejo de
aprender”. Na Ultima fala transcrita, fica claro como a dirigente procura se desvencilhar dos
fatos ocorridos em gestdes anteriores, e para isso se mostra através da virtude do cuidado,
permeada pela sua capacidade profissional para conduzir a educagdo no municipio.

Uma imagem de credibilidade se constroi, também, a partir de uma condicdo de
eficacia. O(a) DME deve mostrar que possui um conhecimento profundo da atividade que
exerce, deve deixar claro que conhece 0s mecanismos proprios do sistema ou da rede de
ensino que coordena. Dessa forma, se constroi um ethos de competéncia. Em varios trechos
das entrevistas, os(as) DMEs procuram mostrar essa competéncia; em alguns casos, apontam
a necessidade de serem reconhecidos pelo trabalho que desenvolvem. Os exemplos a seguir
demonstram essa face discursiva:

Era desejado que fosse alguém que fosse da rede, que conhecesse a rede, entdo

existe esse reconhecimento em relagdo ao meu trabalho, & minha experiéncia em
varias escolas (VRD/GP/F).

O que eu ndo consegui? Vou ser sincera com vocé, tudo que eu desejei eu consegui.
Eu acho que tem muito, tenho que aprender muito, tenho que caminhar muito e
tenho que trabalhar muito. Mas de tudo assim que era meta, que tinha vontade de
conseguir, renovar a frota de veiculos, nds conseguimos, buscar os alunos no topo da
arvore da montanha, a gente busca, transporte (VRD/PP/F).

Eu delego, em cada setor eu tenho pessoas responsaveis. Mas eu nao sei se é um
perfil meu, penso que sim, eu acabo dando, acabo participando de tudo isso. Claro
que em umas situacdes de uma forma mais direta e outras menos direta, mas eu
estou a par de tudo que esta acontecendo em cada setor (NM/GP/F).

Eu acho mais gratificante é saber que eu posso mudar, alguma coisa eu posso fazer
para melhor. Eu tenho autonomia para melhorar a educa¢do do municipio. E para
mostrar, minha grande meta é mostrar que é possivel fazer educagdo publica de
qualidade (VJ/MP/F).

Um dos momentos de maior alegria que eu tive foi no sdbado passado quando a
nossa prefeita, no seu discurso para os alunos, ela exatamente exaltou isso af, “vocé
comunidade, todos ficam exaltando o trabalho da Administragdo Publica, mas nos
simplesmente administramos, quem realmente estd trabalhando com vocés é o
secretario de educacdo, ele merece mais mérito do que n6s”. Entéo isso gratifica a
gente bastante, mas no geral eu posso te dizer que cada dia que eu tenho a minha
consciéncia limpa é um dia de gratificacdo pra mim (CM/PP/M).

As falas demonstram que os(as) dirigentes constroem uma imagem de si mesmos(as)
destacando suas capacidades, sejam elas obtidas pela sua experiéncia, como na primeira fala;

sejam através de provas de eficacia, demonstrando resultados satisfatorios desenvolvidos a
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frente da Secretaria Municipal de Educacdo, como grifado pela segunda dirigente; sejam,
ainda, pelo conhecimento global do funcionamento da secretaria, como apontado pela terceira
dirigente. A quarta dirigente, ao utilizar o pronome pessoal de primeira pessoa — “eu posso
mudar, eu posso fazer, eu tenho autonomia” —, centraliza em si a possibilidade de melhoria da
qualidade da educacdo no municipio. Na ultima fala transcrita, percebemos a necessidade do
dirigente em ser reconhecido pelas suas agdes, pelos seus resultados, pela sua competéncia.
Mesmo que sejam exemplo pontuais, as formas como os(as) DMEs se mostram
procuram construir uma imagem positiva a seu respeito, dizem muito de como constituem
suas subjetividades, apontam seus valores, suas escolhas e representacdes. Compreender essa
dimensdo constitutiva desse sujeito, que tem uma série de responsabilidades e prerrogativas
que podem direcionar a maneira de conduzir a educacdo no municipio, € crucial para

compreender o conjunto do sistema educacional no Brasil.

5.1.6.1.3 Identificacdo

Para que seus interlocutores possam aderir as suas ideias, o(a) DME deve construir
uma imagem de forma que adiram a sua pessoa, dai a construcdo de um ethos de
identificacdo. Para a compreensdo da construcao dessa imagem, recorremos aos tipos de ethos
mais comuns construidos em discursos politicos, listados por Charaudeau (2006). Essas
imagens sdo: o ethos de “poténcia”, o ethos de “carater”, o ethos de “humanidade”, o ethos de
“chefe” e o ethos de solidariedade.

A construcdo do ethos de “poténcia” é marcado pelo fato de o(a) DME se mostrar
ativo(a), presente em todas as situacdes, dotado de uma energia que o capacita para coordenar
a educacdo no municipio. E uma imagem valorizada e cuidadosamente construida
discursivamente. Do ponto de vista do conteudo das entrevistas, esse perfil fica definido pela
entrega e dedicacdo ao exercicio do cargo, que, segundo os(as) entrevistados, exige uma
grande dose de sacrificio pessoal do(a) dirigente:

Eu amo o que eu faco, adoro a educacéo, sou apaixonada, trabalho fim de semana, a
noite, feriado, ndo preocupo, o importante é fazer e dar conta (VRD/PP/F).

Esse cargo, ele, a gente ndo trabalha sd durante o dia, tem muito compromisso a
noite, tem muito. Hoje eu tenho um compromisso, ontem eu tive um compromisso,
entdo a gente esta, € um envolvimento mesmo, € dedicacao exclusiva (CM/MP/F).

Eu ndo tinha muito propdsito, ndo estava muito nos meu planos de, sabe, eu achei
que eu tivesse vencido essa etapa da Educacdo Basica, porque eu j& estava l4 no
Superior e em uma perspectiva de estar trabalhando mais com Ensino Superior
mesmo. Enfim, o prefeito acabou me convencendo, e eu encarei com ele o desafio,
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ele acabou me convencendo e eu estou gostando. Eu trabalho aqui tem um ano e
meio que eu estou a frente da secretaria e tenho aprendido muito, apesar dos
desafios, tem sido bastante gratificante. Entdo o momento gratificante é quando eu
vejo que é possivel sim, vocé realizar alguma coisa, desde que vocé realmente se
jogue por inteiro, tenha um projeto, tenha compromisso e tente desvencilhar das
questdes politicas interferindo na educagéo. E o que nds temos tentado fazer aqui na
secretaria (NM/GP/F).

Meu horério aqui na prefeitura é oito horas da manhd, é o horéario que todos chegam.
Eu nunca cheguei nesses oito anos na secretaria as oito horas, eu nunca cheguei sete,
eu chego antes das sete horas, eu ja estou aqui na secretaria. E ai é assim, esse corre-
corre, de estar olhando aqui e ali tudo, para que as coisas acontegam mais ou menos
do jeito que a gente gostaria (NO/PP/M).

E importante quando vocé me pergunta qual € a rotina de um secretario. Primeiro
que ele tem de ser dedicacdo exclusiva, ndo da pra ser meio secretario. “Ah! vou ser
meio secretario”. Isso inexiste, a pessoa que Sse pretende a uma pasta dessa
envergadura, ou qualquer que seja, né?!, ele tem que ser ‘o’ € ndo mais um. E isso é
0 que a gente tem tentado, deixar 0 meu legado aqui, quer seja que eu saia amanhd
ou saia depois, que fique uma histéria, para isso a gente tem trabalhado, néo s6 eu
como minha equipe toda (NO/MP/M).

A imagem que os(as) dirigentes procuram transmitir € a de que assumir a pasta da
educacdo nos municipios exige uma entrega do corpo — trabalhando fora dos horarios,
dedicando-se exclusivamente ao cargo — e uma entrega da alma — trabalhando com amor e
devocdo por inteiro.

Essa imagem de poténcia pode ser representada pela demonstracdo de um
comportamento relacionado a virilidade, no qual o dirigente se mostra dotado de coragem,
energia e destemor, como demonstrado a seguir:

Eu sempre fui uma pessoa que 0 que eu mais gosto na minha vida é de desafio, eu
gosto de ser desafiado, cada dia mais eu acho que a rotina para mim ela néo faz parte
da minha vida, sabe como, tanto que eu sou audacioso mesmo, a prefeita falou isso
num discurso de formatura dos alunos, que eu sou audacioso, eu estou sempre
querendo mais, eu estou debatendo com a prefeita, eu estou debatendo com todo

mundo, eu estou mostrando para eles que, as vezes, o caminho que a gente tem que
tomar é esse (CM/PP/M).

O ethos de carater, como nos indica Charaudeau (2006), diferencia-se do ethos de
poténcia, por aquele se tratar mais de uma forca do espirito que do corpo. E revelado no
enunciado pela coragem de enfrentar as adversidades, pela firmeza nos propdsitos e retiddo

nas acoes, como exemplificado nas falas transcritas a seguir:

Eu acho que a gente foi, eu priorizei o debate, n6s ndo fugimos dele em nenhum
momento, que fosse com os gestores, que fosse com os professores, com o sindicato,
nos enfrentamos todos esses momentos sem abrir mdo do didlogo mesmo. Entao,
talvez por isso, tenha sido tdo sacrificante também do ponto de vista do desgaste
pessoal, mas em nenhum momento a gente achou outro caminho que nao fosse
enfrentar (VRD/GP/F).
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Eu tenho muito a agradecer ao grupo. E eu sou uma pessoa muito motivadora,
motivadora, como alias, eu falo ndés vamos fazer, vamos sim, vamos tentar, nds
vamaos conseguir, tem de conseguir e se tiver problema com algum dos da equipe, eu
chamo, ndo preocupo em falar dez, vinte, trinta vezes, se eu ver que vale a pena, eu
invisto mesmo. Eu prefiro me machucar, eu ficar doida do que o pessoal da minha
equipe (VRD/PP/F).

Eu acho que a autonomia foi conquistada, porque quando a gente sabe o que faz,
sabe aonde quer chegar, vocé ganha um certo respeito. Entdo quando eu chego para
o prefeito e falo, ‘olha eu preciso encerrar uma turma de alunos na escola tal, e isso
vai gerar um certo stress, porque a professora que esta atuando la vai perder o cargo,
e ela ¢ filha do ex prefeito, como é que a gente fica?” “Faca 0 que vocé tem que
fazer”. Entéo, assim, isso € raro; ‘ndo, ndo, ndo faca isso porque eu vou perder voto
naquela comunidade”. Entdo a gente ndo estd trabalhando em cima disso ndo
(CM/MP/F).

Entdo eu visto a camisa mesmo da educacdo para as coisas acontecerem. Temos 0S
contratempos, temos, mas isso, eu ndo faco disso ai uma dificuldade para minha
vida, sabe, fagco como construcdo do meu conhecimento do dia a dia (VJ/PP/F).

Nas falas transcritas anteriormente, o ethos de carater se revela na disposicdo de
enfrentar os debates com os diversos atores da educacdo no municipio, na demonstracdo de
coragem ao colocar-se a frente de sua equipe, em tomar decisdes dificeis e delicadas, em
“vestir a camisa” da educac¢do. Dessa forma, 0s(as) dirigentes se mostram dispostos a
enfrentar as adversidades com coragem e determinacao.

O ethos de humanidade, de procurar demonstrar sentimentos, de expor seus gostos, é
um elemento importante para a construgdo da imagem do(a) DME. Imagem bem valorizada
em um meio que reproduz esteredtipos a respeito da missdo vocacional dos docentes, do

sacerdacio:

O profissional da educagdo, vocé é um deles, é, nos como professores ou
administradores ou qualquer segmento da educacdo, n6s ndo trabalhamos s6 em
funcéo do laborativo, da parte funcional, € muita paixao que tem (CV/GP/M).

Gosto de muito de cinema, de filme, gosto de ler, mais de filme, adoro filme
(SSO/GP/F).

Cabe destacar a escassez de relatos sobre os momentos de lazer dos(as) DMEs, apesar
de tal questionamento constar no roteiro de entrevista (ANEXO B). Apenas a dirigente cuja
fala foi citada por ultimo descreveu seus gostos pessoais. Esse aspecto pode ser revelador das
limitacGes e dos poucos espacos de cultura e lazer onde atuam esses(as) secretarios(as) de
educacéo, alem de revelar ndo ser a leitura, em particular, um habito difundido entre eles(as).

A construgdo de um ethos de “chefe” pelos(as) DMEs se direciona, principalmente,
para os(as) servidores(as) da propria secretaria, para os docentes e o0s(as) diretores(as) de
estabelecimentos de ensino. Passar uma imagem de quem é capaz de exercer uma lideranca

segura, de quem é capaz de conduzir condutas, de “pilotar” o sistema educacional no
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municipio, € o principio que ordena essa construgdo. O(A) lider é também aquele(a)
abnegado(a) que luta por uma causa, que se sacrifica em prol dela, que abre médo de seu
tempo, de suas relacbes pessoais, para estar sempre a postos, a servico da educacdo no
municipio. As falas transcritas a seguir procuram dar uma amostra dessa construcdo
imagética:

Tem a questdo também da lideranca que a gente consegue exercer junto aos
profissionais, no meu caso, no campo politico também. E as pessoas também que
tem, ainda que ndo politicamente ndo tenha uma afinidade do ponto de vista
partidario, mas que reconhece a seriedade do trabalho (VRD/GP/F).

Tem que gostar. Levo plano para casa para ler, levo lei para ler, estudar. Eu penso da
seguinte forma, se eu sou dirigente, eu tenho de estar a frente do servidor, do
funcionario, eu ndo posso chegar aqui e deixar resolver com ele (VRD/PP/F).

Eu sé ndo quero entrar na zona de conforto, se for para eu sentir que ndo posso
contribuir mais, que estou desgastada e desmotivada eu ndo pretendo. Eu tenho um
grande histdrico de gestdo e, as vezes, eu fico assim querendo ndo mais ser lider, eu
gostaria uma vez ser subordinada, liderada. E verdade, por que é desgastante, é
muito desgastante, a responsabilidade é muito grande e nés mexemos com vida de
pessoas (VJ/MP/F).

A construcdo dessa imagem, pelas falas transcritas, pode se dar sob o ponto de vista
politico, como destacado na primeira fala, pelo reconhecimento do trabalho desenvolvido, ou
pela capacidade de estar a frente de seus liderados, como argumenta a segunda dirigente. A
terceira fala aponta para um processo de abnegacao, de entrega ao cargo.

Por fim, destacamos o ethos de solidariedade, que seria a constru¢do de uma imagem
de quem esta atento as necessidades dos outros, que as compartilna e se torna, também,
responsavel por elas. A fala transcrita a seguir revela essa dimensao discursiva:

Educacéo é apaixonante, educagdo € um negécio diferenciado, a gente trabalha com
muito carinho a educacéo, se fosse o caso, a gente ndo prevé, mas com certeza é
muito gratificante estar aqui, eu estou muito satisfeito com o cargo que ocupo, gosto
muito da missdo que eu estou desempenhando e fico muito feliz em buscar
resultados, ndo espero nenhum status, nem para mim, nem para o prefeito, nem para

nenhum aqui dentro, mas para os alunos, se refletir na vida deles esta 6timo ja,
qualquer melhoria a gente agiu certo (CV/GP/M).

O dirigente, além de reforcar esteredtipos acerca da educacdo como
missao/sacerddcio, mostrando seu desapego pelos possiveis ganhos (eleitorais) de sua
atuacdo, coloca-se como responséavel direto pelo aprendizado dos(as) alunos(as), estando
atento e trabalhando “com muito carinho” para obter os resultados almejados.

Aquele(a) que é solidario(a) coloca-se na mesma posicdo de seus(suas) liderados(as);

considera a equipe que comanda com as mesmas capacidades que ele(a), e saber reconhecer
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essas capacidades assemelha-se a um ato de humildade, como podemos perceber nas falas a

sequir:

E porque eu vejo muita dedicacdo por parte deles [da equipe de trabalho], eles
assim, abracaram a ideia de quando eu entrei, de colocar para eles que eu ndo tinha
pretensdo nenhuma de vir para a educacdo, tinha vindo e que precisava do apoio
deles para que a gente fizesse um trabalho que sozinho eu néo daria conta, que nds
aqui seriamos um grupo de trabalho, ndo teria aqui um secretario, teria um colega de
trabalho, e que ndés iriamos fazer o que tivesse de ser feito juntos e assim, eles
compraram essa ideia e trabalham comigo dessa forma (NO/PP/M).

Eu acho que eu sou uma pessoa bem, eu gosto, eu ndo sei trabalhar sozinha, gosto
muito de discutir, dividir, acho que da para gente mais seguranca das decisoes, e as
pessoas que estdo aqui elas sdo importantes, todas sdo (NM/GP/F).

O sujeito que busca construir uma imagem de solidariedade quer se mostrar igualitario

e reciproco, busca transmitir uma ideia de simetria nas relagées:

Nao sei se é pelo fato de eu ter vindo 14 das raizes, de saber lidar com publico, com
as pessoas simples e ter essa humildade, ndo é porque eu sou secretdria, estou no
cargo de secretaria, que eu vou subir no palanque. Entéo eu vejo as pessoas de igual
para igual, respeito muito, tenho muita flexibilidade, muita conversa, muito dialogo,
0 que eles precisam, eles me procuram diretamente aqui, se eu nao conseguir
resolver eu procuro quem possa estar me ajudando a resolver os problemas
(VIIPPIF).

A Ultima DME aponta para a valoracdo do saber ouvir, de estabelecer dialogo,

destacando sua capacidade, fruto de suas origens, de ter consideracdo pelos outros, pelos seus

problemas e suas necessidades, estando pronta a atendé-las, mesmo nas questbes que nao

estejam ao seu alcance, o que € uma clara expressao de solidariedade.

Ao analisarmos a construcdo do ethos pelos(as) DMEs, reafirmamos que esse aspecto

ndo pode ser confundido com introspeccao, pois tem seu fundamento em valores socialmente

compartilhados, portanto, é constituido como o resultado de um conjunto de préaticas sociais.

Percebemos nos conteudos das entrevistas transcritas a construcdo de imagens que

configuram um universo de sentido, pois tais conteudos “suscita[m] adesédo por meio de uma
maneira de dizer que é também uma maneira de ser” (MAINGUENEAU, 2010, p. 80).

Sdo diversas e variadas as imagens construidas pelos(as) DMEs analisadas neste

topico, reveladoras de suas subjetividades. Por mostrarem o que sdo, ou gostariam de ser,

os(as) dirigentes apontam para um universo simbolico constituinte de suas légicas de acao.

Por meio do uso de certos significantes, apresentam valores orientadores de suas condutas:

observador(a), dinamico(a), bem relacionado(a), organizado(a), exigente, desafiador(a),

franco(a), sincero(a), acessivel, audacioso(a), criterioso(a), bem-humorado(a), entre outros.

Pretendem, através de suas falas, transmitir uma imagem de credibilidade, mostrando-se
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austeros(as) e transparentes, enunciando suas qualidades morais particulares, que traduziriam,
em suas construcdes argumentativas, processos marcados pela eficacia e eficiéncia. Buscam,
também, uma construcdo de ideias de modo que seu interlocutor possa aderir a elas,
identificando-os(a) como ativos(as), dedicados(as), corajosos(as) e dotados(as) de energia
para conduzir a educagdo nos municipios em que atuam e de uma forca de espirito que lhes
garante a retiddo de comportamento, firmeza, coragem e determinacdo, qualidades que
consideram ser a senha que os(as) credenciam a “pilotar” os sistemas educacionais em suas
localidades.

Em seu modelo de andlise das l6gicas de acdo e contextos dos estabelecimentos
escolares, Maroy (2006) considera o ethos profissional dos atores envolvidos, particularmente
dos docentes e dos(as) diretores(as), um elemento imprescindivel para a compreensao das
condigdes internas que possibilitam analisar como essas logicas sdo construidas. Nosso
objetivo, ao tratar da construcdo do ethos pelos(as) DMEs, foi revelar que suas ldgicas de
acdo resultam de decisbes, de rotinas proprias, de condicdes externas e internas aos
municipios, mas também estdo marcadas por aspectos contingentes e pelas formas como
esses(as) dirigentes fazem a traducdo para suas realidades de processos macroestruturais.
Nesse sentido, revelar o ethos é também revelar uma maneira de ser, pela maneira de dizer, €
revelar as formas como esses(as) dirigentes constroem a si mesmos, transformam-se,
constituem-se.

A sujeicdo dos(as) DMEs a determinadas préaticas pdde ser constatada a partir de seus
posicionamentos quanto a chamada “cultura da avaliacdao”, na qual os instrumentos de
avaliacdo, notadamente as avaliacGes externas, como orientadoras das acdes, assumem um
grande destaque. Os(as) DMEs assumem como valores préprios esse instrumento de
governanca educacional, haja vista a criacdo de sistemas proprios de avaliacdo em alguns dos
municipios selecionados para a nossa amostra.

A construcdo de valores por processos de objetivacdo e subjetivacdo se manifesta na
forma como os(as) DMEs se relacionam com os(as) docentes e suas instituicdes
representativas, construindo imagens a partir de um conjunto de crencas e valores
compartilhados. Foi possivel constatar a ocorréncia de um processo de conversdo a
mencionada cultura da avaliagdo, pois, a partir de uma nova pratica discursiva, opera-se uma
série de mudancas na estrutura e funcionamento das secretarias de educacdo, produzindo o
reconhecimento da obrigagdo de colocar em pratica uma prescrigdo, que se adere a propria

acdo moral do(a) dirigente.
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Constatamos, com a analise das entrevistas, que as condutas dos(as) DMEs,
relacionadas ao conjunto de suas agdes, por eles(as) narradas, especialmente quando tratam
das relacbes com os programas gestados no Governo Federal, exigem uma série de
adaptac@es, arranjos institucionais e traducGes que sao construidas a partir da atuacao situada
de cada dirigente, que faz escolhas a partir de seus valores. Em suas razfes de agir, foi
constatada uma tensdo entre suas convicgdes e sua agdes descritas em suas falas, nas quais
muitas vezes se queixam de frustracOes, dos limites institucionais de sua atuagdo, da
burocracia, da impoténcia frente aos processos de desvalorizacdo dos(as) professores(as), da
falta de autonomia. Em suas narrativas sobre suas agOes, percebemos um misto de
racionalizagdo e justificativas morais, aspectos reveladores de suas subjetividades.

Em sua elaboracdo do trabalho ético, ou seja, na construcdo moral a partir de sua
conduta, o(a) dirigente procura transformar-se a si mesmo, posicionando-se em um outro
lugar. Dessa forma, constroi um ethos discursivo através do qual revela uma maneira de ser,
pela maneira de dizer, em um trabalho de construcdo de si, de constituicdo de suas
subjetividades. Concluimos pela afirmacéo de que os(as) DMEs compartilnam determinadas
l6gicas de agdo, mas se reconhecem como diferentes, em um processo de apropriacao
particular dos sentidos e valores, a partir de seus contextos especificos de acdo, a partir de

suas subjetividades.
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CONCLUSOES

“A analise sociologica deve considerar o individuo, estudando 0 que o rodeia (...)
tomando-o tanto em suas dimensdes mais interiores, como em suas dimensfes mais publicas e
materiais, em um trajeto particular” (MARTUCCELLI, 2007, p. 466). Essa foi a orientagédo
deste trabalho, que buscou identificar a constituicdo das subjetividades dos(as) Dirigentes
Municipais de Educacdo selecionados para a pesquisa, frente aos modos de regulacdo dos
sistemas educacionais. A partir desse objeto, alguns problemas de pesquisa emergiram: quem
s80 esses atores, como conduzem suas acOes, de que maneira suas experiéncias individuais
influenciam a conducdo de politicas publicas educacionais nos municipios em que atuam,
como e quais logicas de acdo sdo construidas no exercicio do cargo comissionado. Em um
caminho circular, buscamos, na experiéncia desses atores, respostas ao funcionamento do
proprio sistema, ou seja, indicios e evidéncias, em sua atuacdo, da emergéncia de novos
modos de regulacdo dos sistemas educacionais no Brasil, por entendermos, seguindo Dubet
(1994), que a experiéncia individual, ao mesmo tempo que se torna mais subjetiva, torna-se
mais social.

Para nos aproximarmos das respostas a essas questdes, iniciamos o percurso tedrico-
metodologico da pesquisa com a revisdo da literatura, analisando trabalhos que tratassem
especificamente da figura do(a) Dirigente Municipal de Educacdo, dos modos de regulacdo
dos sistemas educacionais e da relacéo entre subjetividade e educacdo. A partir dos elementos
observados na literatura, formulamos a hipdtese de que diferentes modos de regulacédo
engendram subjetividades mais ou menos centradas em novos padrdes de racionalidade e de
valores na gestdo dos servicos publicos educacionais. De posse desses elementos, foram
estabelecidos os critérios de composi¢do do campo de pesquisa: a selecdo dos municipios
selecionados para as entrevistas com os(as) dirigentes, a formulacdo do roteiro de entrevista
semiestruturada e toda a logistica para a realizacdo das entrevistas.

Utilizando-nos do instrumental da Analise do Discurso, buscamos, nas entrevistas
transcritas, 0s pertencimentos sociais dos(as) DMEs, suas trajetorias pessoais, tanto politicas
quanto profissionais, como se formam e em que espacos; as maneiras como mobilizam
determinados conhecimentos que orientam, conscientemente ou ndo, suas condutas, escolhas
e prioridades; como interagem e coordenam outros atores do sistema ou rede que dirigem.
Tencionamos compreender seus “estados de consciéncia moral”, seus posicionamentos frente
as regras que lhe sdo impostas, suas releituras e ressignificagdes em relacdo a elas. Essa op¢ao

tedrico-metodoldgica — de partir das experiéncias narradas pelos(as) DMEs, analisando as
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formas como interagem, produzem, traduzem diferentes modos de regulacdo dos sistemas
educacionais em suas a¢des —, na qual o individuo é a referéncia, em uma logica interpretativa
ascendente, singularizando, dessa forma, as analises, foi possivel devido a aproximacao ao
nosso objeto de estudo, mesmo sabendo dos riscos que esse contato implicaria, pois provoca
uma intervencdo no campo de acdo do(a) dirigente, fazendo com que este(a) mobilize de
maneira diversa suas formas de se mostrar, seu ethos discursivo. Tal aproximacgéo, no entanto,
possibilitou-nos ir além da superficie mostrada pelos estudos de perfis, possibilitou dar voz a
esses sujeitos. A esse corpus de pesquisa acrescentamos um corpus documental, constituido
por registros fotograficos das secretarias visitadas, por materiais de divulgacdo das proprias
secretarias e por documentos produzidos pela Undime, voltados para a formacéo do(a) DME.

Conhecer o(a) DME néo é apenas conhecer sua posi¢édo social, seu papel institucional.
Da forma como foi abordado neste trabalho, é tracar uma analise que viabiliza ir além da ideia
de um social incorporado, ou da concepgao desse sujeito como um suporte para estruturas. E
compreender a complexidade dos condicionamentos sociais e a forma como esses atores neles
transitam, explicitando a tensdo que perpassa a constituicao de suas subjetividades. E perceber
as cenas de enunciacdo pelas quais transitam tais sujeitos ndo como uma média estatistica
entre o social e o individual, um perfil, mas, antes, como modo peculiar de ser social.

Mas, por que a opgdo de se estudar especificamente esse ator, dentre a multiplicidade
de atores que compdem o campo educacional? A importancia dos estudos sobre os(as) DMEs
para a analise das politicas publicas decorre da singularidade institucional do sistema
educacional brasileiro. Esses atores estdo a frente de processos politico-educacionais locais
cada vez mais complexos, por articularem a regulacdo situacional vis a vis com a regulacao
institucional do Sistema Brasileiro de Educacdo. Como atores coletivos, constituem, na
atualidade, um dos elementos-chave nos processos de elaboracdo, implementacédo e avaliacdo
das politicas e programas educacionais de ambito nacional. Esses atores tém, como constatado
nas entrevistas, um papel fundamental na conducdo de relacdes intra e intersistémicas
localmente situadas, e, como agentes politicos, na interacdo entre o poder publico e as
comunidades atendidas, articulando o sistema educacional ao sistema politico. Ndo sdo apenas
um elo entre politicas formuladas em outras instancias e sua aplica¢do situada, mas atuam
como tradutores(as) ativos(as) nos processos de implementacdo local de diretrizes nacionais.
Concorrem para sua atuacdo as releituras que processam das politicas educacionais, a
formulacdo de alternativas para a solu¢do de problemas locais, a coordenagdo dos diversos
atores presentes na localidade, sua insercdo nas instancias politico-partidarias e os

conhecimentos que mobilizam.
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No Brasil, o sistema educacional federativo situa 0 municipio como um ente com
autonomia, 0 que aumenta em numero e complexidade as fontes de influéncia na formulacao e
conducdo das politicas publicas de educacdo. No nivel local de acdo, surgem, portanto,
demandas inéditas, que geram um significativo volume e uma crescente diversidade de
responsabilidades sob a coordenagéo do(a) DME.

E, curiosamente, diante dessa dimensdo do papel do(a) DME, s&o poucos o0s estudos
no Brasil sobre essa figura, como demonstrado no Capitulo 2. A hipdtese levantada neste
trabalho para o porqué dessa escassez diz respeito as opgOes tedrico-metodoldgicas que
privilegiam analises macroestruturais em detrimento de analises que tratem dos individuos.
Trata-se da prevaléncia de logicas descendentes sobre logicas ascendentes, bem como da
énfase posta pela literatura predominante na area de politicas puablicas em uma
regulamentacdo nacional da educacdo. Ha, nesta literatura, a defesa da importancia de um
sistema nacional, associado a analise da atuacdo da Unido no campo da Educacdo Basica, 0
que acaba por silenciar outros aspectos, como a relevancia dos estudos sobre a atuacdo dos(as)
DMEs. A opcdo por se analisar a constituicdo das subjetividades dos(as) DMEs restringe
ainda mais o niamero de trabalhos que abordam essa perspectiva.

Pelas andlises realizadas ao longo deste trabalho, consideramos que a subjetividade
do(a) DME se constitui pela confluéncia de duas dimensdes justapostas: uma coletiva (nos) e
outra individual (eu), mas que, para fins de exposicdo, foram apresentadas separadamente
nessa pesquisa.

A Undime tem uma contribuicdo importante na construcdo da dimensdo coletiva das
subjetividades dos(as) DMEs. Sua atuacdo, como um ator coletivo, visa difundir valores,
conduzir escolhas, conformar um determinado tipo de sujeito, busca estruturar o eventual
campo de acdo dos(as) DMEs. Ao propor regras, maneiras e os(as) DMEs se conduzirem,
prescricdes para uma atuacao situada, produzindo textos para serem lidos, apreendidos, postos
em pratica, a Undime, apoiada sobre um suporte e uma distribuicdo institucional, exerce uma
pressdo sobre os demais discursos que circulam sobre os modos de gestdo dos sistemas e
redes de ensino no Brasil.

O(a) DME construido pela Undime é um sujeito de multiplas habilidades,
multifacetado: é o(a) gestor(a) técnico(a), o(a) gerente administrativo(a) de olhar empresarial,
o(a) coordenador(a) de atores, o(a) educador(a), o agente politico. As tensGes entre essas
dimensdes dos sujeitos visados pela instituicdo se manifestam nos textos que estes enunciam,
0 que reflete as prdprias tensdes e contradicdes vivenciadas pelos(as) DMEs no exercicio do

cargo. Nos documentos analisados, hd uma concorréncia discursiva latente entre trabalhar em
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prol de uma “qualidade social da educacdo” ou seguir as orientacdes do ideario proprio do
New Public Management, com suas respectivas proposicdes acerca da construcdo de
planejamentos estratégicos baseados em saberes estatatisticos — 0 governar por nimeros —, da
prescricdo do estabelecimento de parcerias. Tensdo, também, entre o exercicio do cargo como
uma entrega, um sacerddcio, e a busca de uma gestao profissionalizada. Consideramos que 0s
textos produzidos pela Undime possuem efeitos de poder, isto é, tém o potencial de modificar
0 campo de atuacdo dos(as) DMEs, embora ndo se constituam apenas como elemento de
processos de assujeitamento. Ha, na realidade, interpretacdes permeadas de mediagcfes, uma
constituicdo ativa por parte desses(as) dirigentes, que consomem 0s textos sob a 6tica de suas
experiéncias e de seus contextos de acao.

Defendemos a tese de que novos modos de regulacdo dos sistemas educacionais, ao
estabelecer formas articuladas e coordenadas de acdo entre atores diversos e desiguais,
engendram subjetividades coletivas, com diferentes niveis de centramento, a partir da
disseminacgé@o de novos padrdes de racionalidade e de valores na gestdo dos servicos publicos
educacionais. As praticas disseminadas e as logicas de acdo partilnadas sustentam modos de
subjetivacdo proprios. Detectamos na analise empirica uma série de convergéncias de acdes,
relatadas pelos(as) DMEs, o que nos permitiu identificar elementos de mudanca nas relagdes
entre o poder publico e a sociedade. Dentre esses elementos, destacamos as parcerias com
instituicbes puablicas e instituicbes privadas, firmadas nos municipios de forma a constituir
novas formas de coordenacdo em uma dindmica multiatores. Constatamos, nas entrevistas, a
difusdo de uma pratica discursiva que endossa a necessidade dessas parcerias para a conducéo
das politicas publicas educacionais. Independente do porte populacional do municipio, a
presenca dessas parcerias, nas mais variadas formas, seja para prestagdo de consultoria para
elaboragdo do PAR, para assuntos relacionados a contabilidade, para formagao de
professores(as), para fornecimento de sistemas de ensino, seja, enfim, para a formacdo de
Parcerias Publico-Privadas, revela como as crescentes demandas dos cleitores-cidadaos,
associadas a difusdo do ideario do New Public Management, reconfiguram o discurso de
politicas educacionais dos(as) dirigentes.

Ao longo do trabalho, sublinhamos uma série de elementos presentes nas agdes
narradas pelos(as) DMEs entrevistados(as) que compdem um quadro discursivo relacionado
ao New Public Management: a circulacdo de um vocabulario nos enunciados dos(as)
dirigentes que remetem a um universo semantico proprio de setores produtivos da economia;
a crescente tecnicizagdo e racionalizacdo dos processos relacionados a gestdo dos sistemas ou

redes de ensino, materializadas em exaustivas planificagcOes, auxiliada por assessorias
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externas; a difusdo de normas de referéncia, as “boas praticas”, com o objetivo de orientar
condutas; a valoragdo de um conhecimento advindo de uma expertise; e, por fim, como
corolario dessas praticas, a ideia da supremacia dos processos de gestdo proprios da iniciativa
privada em detrimento da burocracia publica. Esses elementos encontram-se disseminados nas
acOes narradas pelos(as) entrevistados(as), mas passam por tradugdes locais, por processos de
recontextualizacdo, readaptacdes as situacdes e interesses particularizados, como ocorre com
as parcerias, que assumem nuances préprias, muitas vezes contrastantes. Tal fato foi revelado
pelas entrevistas em dois municipios visitados: um primeiro em que o dirigente contrata uma
assessoria visando implementar uma cultura empreendedora na gestdo da educagdo; e um
segundo, em que a dirigente firma parceira com o objetivo de difundir a Antroposofia e adotar
a Pedagogia Waldorf nas escolas da cidade.

Consideramos que o New Public Management constitui-se empiricamente na realidade
dos municipios pesquisados como discurso ordenador dos servigcos publicos de educacao por
associar elementos do modo de regulacdo por desempenho com o0s de quase-mercado.
Elementos dessa natureza foram observados na analise das entrevistas: a negociacdo do poder
central, a Unido, com os poderes locais, municipios, em torno do estabelecimento de metas a
serem cumpridas, mensuradas em resultados educacionais através do estabelecimento de uma
cultura de avaliacdo. Esta cultura de avaliacdo, por sua vez, gera uma crescente preocupacao
com a qualidade, com a eficacia, com as seguintes implicacdes: processos de accountability,
que favorecem o desenvolvimento de uma performatividade; o reforco da autonomia dos
estabelecimentos; as escolas tomadas como sistemas de producdo; o governar por nimeros; a
formacdo continuada dos docentes; a difusdo de normas de referéncia centradas nas “boas
praticas”, entre outras. Esses elementos sdo evidéncias de que hd uma transformacdo nos
modos de regulacdo dos sistemas educacionais; ha, de fato, a emergéncia de modos de
regulacdo pos-burocréatico, mas que, no entanto, convivem com elementos de um regime de
matriz burocratica, em processos de superposicdo de logicas, discursos e préaticas, de
hibridizacéo.

Nesse contexto, os(as) DMEs desenvolvem logicas de acdo a partir de suas orientacdes
subjetivas associadas as relacdes estabelecidas com outros atores, processo esse marcado por
difusdo de valores e principios, por normas de referéncias, em espacos institucionalizados ou
ndo. Ao analisarmos entrevistas dos(as) DMEs, que relatam seu cotidiano, projetos,
expectativas, conquistas, frustracdes, escolhas, prioridades, enfim, as logicas orientadoras de
suas condutas, constatamos que logicas diversas se contrapdem; que estas sdo hibridas,

contrastantes, porém ndo dicotbmicas. Contém elementos axioldgicos ligados entre si, para
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além da estratégia, do célculo racional, mesclados pela regulamentacdo nacional, pela busca
de resultados, pela proximidade com os cidaddos eleitores e/ou relagbes com entidades e
atores organizados. Na composicdo dessas légicas, estdo envolvidos tanto processos de
constituicdo de subjetividades coletivas, mediante técnicas discursivas de difusdo de saberes,
quanto processos nos quais o sujeito se autoconstitui em contextos préprios de a¢do, mediante
escolhas, conscientes ou inconscientes, que Ihes exigem operar com tradugdes, adaptacoes e
orientacdes subjetivas, em processos de amalgamento entre modos de assujeitamento e de
construcdo de si.

A construcdo de ldgicas de acdo compartilhadas, a partir de praticas disseminadas sob
a coordenagdo do MEC, ou a partir de espagos de formacdo, como os propiciados pela
Undime, ou ainda sob o ideario do New Public Management, contribuem para a constituicdo
de subjetividades dos(as) DMEs, definindo um lugar do n6s como elemento constituinte
dessas subjetividades. No entanto, a partir da analise das entrevistas, das formas como o0s(as)
DMEs narram suas acgdes, verificamos que ha, também, o lugar do eu na formatacdo da
constituicdo das subjetividades desses(as) dirigentes, o qual se torna mais um dos elementos
constituintes de suas subjetividades, por sua vez, também definidor de suas logicas de acéo.
Trata-se, como ja frisamos, de processos de subjetivacdo, ou seja, a maneira particular como
cada dirigente estabelece relagdo com as regras, como ele(a) define sua posicdo em relagédo a
preceitos que segue, como estabelece para si um modo de ser e como age sobre si mesmo(a),
como coloca-se a prova, como transforma-se. Portanto, julgamos que o0s processos de
subjetividades ndo se constituem apenas em convergéncias de praticas e logicas de acao
partilhadas, mas que ha a incidéncia de particularidades, justamente a dimenséo individual, o
eu, de constituicdo de subjetividades.

A andlise dos seis niveis de fenbmenos para o estudo das maneiras como os(as) DMEs
se relacionam com as regras nos permite constatar a importancia de suas trajetérias politico-
profissionais, das formas como se preparam para o exercicio do cargo, isto €, como mobilizam
conhecimentos. Esses elementos orientam suas praticas e revelam como os(as) DMEs se
constituem a si mesmos(as), como transformam-se, em um movimento continuo. Pudemos
constatar como processam uma ‘“conversdo” a uma cultura da avaliagdo, que se adere a
prépria acdo moral desse(a) dirigente. Constatamos, também, que em sua acdo, o(a) DME, a
partir de seus valores, constréi uma seérie de adaptacbes, de releituras, de arranjos
institucionais, 0s quais, por sua vez, sdo fruto de suas escolhas, constituindo e sendo

constituidas por suas subjetividades. Esses processos de recontextualizacdo nao séo livres de
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tensdes, de contradicdes; nas analises das entrevistas realizadas, verificamos, em muitos
casos, uma latente tensdo entre suas ag0es e suas convicgoes.

Em seus processos de subjetivacdo, os(as) DMEs procuram fazer uma gestéo eficaz do
ethos, da imagem que querem transmitir, revelando o que sdo ou 0 que gostariam de ser,
construindo um universo simbolico que é determinante para a construcdo de sua logicas de
acao.

Nessa complexa relacdo entre as dimensdes coletivas e as dimens6es individuais é que
se constituem as subjetividades dos(as) DMEs, as l6gicas partilhadas e convergentes de acdo,
disseminadas a partir de determinados valores, como os do New Public Management. Somam-
se as particularidades, a diversidade, a singularidade da acdo do(a) dirigente, suas
experiéncias individuais, suas tradugdes das regras e prescri¢des, seus valores construidos a
partir de suas pertencas sociais, de suas trajetorias, seus contextos de ago. E esse ator, sempre
composito, que esta a frente da coordenacdo dos sistemas e redes de ensino nos mais de cinco
mil municipios brasileiros, e compreender como funciona algo com essa dimensédo é tarefa
urgente, e um dos caminhos possiveis é justamente investigar como os(as) Dirigentes
Municipais de Educagdo co-constroem essa realidade em seus cotidianos, ou seja, partir das
experiéncias desses sujeitos para buscar uma resposta acerca do funcionamento do proprio
sistema.

Nesse aspecto, entendemos estar a relevancia deste trabalho na possibilidade de
compreender 0s processos, em sua materialidade, que contribuem para a constituicdo das
subjetividades dos(as) DMEs, a partir da analise dos modos de regulacdo dos sistemas
educacionais, e, dessa forma, contribuir para a compreensdo do sistema educacional em sua
totalidade, estimulando o debate em torno da construcdo de agendas politicas que
efetivamente considerem a educacdo em nosso pais como essencial e como prioridade. Esta,
ainda, em possibilitar a ampliacdo dos campos analiticos, por meio da confluéncia de novos
aportes tedrico-metodoldgicos, como a juncdo de analises no campo da regulacéo social com
a analise de subjetividades, ambas ancoradas pela Andlise do Discurso. Este estudo aponta,
ademais, para a necessidade de aprofundamento sobre o papel da Undime como elemento
aglutinador das acdes dos(as) DMEs e na construcdo de agendas politico-educacionais para o
pais.

“Torna-te o que és!”; esta maxima registra de forma apropriada a ideia da constituicao
de subjetividades dos(as) Dirigentes Municipais de Educacéo, sintetizando o fluxo continuo
da transformacédo, marcado por processos de interiorizacdo de valores e praticas disseminadas,

portanto, sociais, mas também por processos particularizados de releitura desses valores, de
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recontextualizacdo de préticas, definindo certo modo de se posicionar diante das situagdes, de

se relacionar com os outros, de conduzir suas ac¢oes, de se transformar.
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ANEXOS

ANEXO A - Roteiro de entrevista: Dirigente Municipal de Educacéo

1. DADOS SOCIODEMOGRAFICOS

1.1. Nome:

1.2. Municipio: UF: MG
1.3.ldade:  anos

1.4. Cor: (autodeclaratoria: “Branco”, “Preto”, “Amarelo”, “Pardo” ou “Indigena” — IBGE)

1.5. Estado Civil:
1.6. Escolaridade:
1.7. Religido:

1.8. Filiagdo partidaria? Qual?

1.9. Renda pessoal mensal: R$
2. ACOES DESENVOLVIDAS

2.1. Descreva uma semana de atividade como DME

Apoio: visitas as escolas, recebimento de pais ou grupos organizados na secretaria. A
rotina do(a) DME.

3. HISTORIA POLITICO-PROFISSIONAL

3.1. Atividade anterior a funcdo de DME?

3.2. Como comecou sua trajetoria politico-profissional na Educacdo?

3.3. Como o(a) Sr.(a) chegou a funcdo de Secretario(a) de Educacdo? O que mais contribuiu
para isso?
Apoio: experiéncia anterior como gestor(a).

3.4. Em sua trajetoria profissional, qual o momento de maior dificuldade e como superou essa
dificuldade?

3.5. Quais momentos em sua trajetéria profissional o(a) Sr.(a) destacaria como mais
gratificantes? Por qué?
Apoio: funcdo/atividade eletiva, qual, em que periodo, processo de escolha.

4. VIDA ASSOCIATIVA

4.1 O que o(a) Sr.(a) faz em seus momentos fora da atividade de DME?
Apoio: Em que aspecto essa sua participacdo, seja em alguma associagao civil, grupo

religioso, movimento social, partido politico ou sindicato, contribuiu (ou contribui) para o
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exercicio da funcdo de Secretério(a) Municipal de Educacdo; formas de lazer; relacéo
com outros atores fora da Educacéo.

5. RELACAO COM OUTROS ATORES

5.1. Quais as principais a¢des politico-educacionais de sua gestao?

Apoio: relagdes intersistémicas — governos federal e estadual, entidades privadas.

5.2. Quiais situacOes o obrigam a sair da Secretaria?

5.3. Quais situacdes o obrigam a sair do municipio?

5.4. Quais seriam as principais demandas da comunidade atendida em relacéo a educacao?
Apoio: relagdo com a comunidade escolar; relagdo com prefeito; relagdo com vereadores,
relacdo com docentes; relagdo com o CME; relagcdo com outros(as) DMEs; relacdo com a
Undime.

6. CONHECIMENTOS MOBILIZADOS

6.1. O que mais contribuiu em sua formacao para atuar como DME?

Apoio: preparacdo para o exercicio da funcdo. O que aprendeu e 0 que ja sabia
(conhecimento financeiro, da rede, pedagogico, da estrutura do sistema educacional
brasileiro); formacdo Undime; formacao Pradime?

6.2. A quem recorre para resolver situacdes do cotidiano que chegam a SME?

Apoio: critério de composicdo de equipe; motivacdo da equipe; tipo de profissionais
considera precisar incorporar a equipe da secretaria.

6.3. Como sdo tomadas as decisdes na SME?

7. ATUAIS PRIORIDADES

7.1. Quais sdo as prioridades de sua gestdo? O que mais influenciou na definicdo dessas
prioridades?

Apoio: PAR; lIdeb; metas educacionais; bonificacdo por produtividade para docentes.

7.2. Qual seria, em sua concepcdo, 0 ensino “ideal” para o municipio?

Apoio: qualidade na educacéo, acdes para atingi-la.

7.3. Balanco da gestdo: o que desejou muito fazer? O que conseguiu e 0 que ndo conseguiu?

7.4. Caso seja convidado, continuaria no cargo em uma proxima gestdo? Por qué?

8. CONSIDERACOES FINAIS DO DME

Apoio: abrir espaco para consideragfes do(a) DME sobre algum aspecto que considere

relevante e que néo foi tratado na entrevista.
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ANEXO B - Termo de consentimento livre e esclarecido (TCLE)

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

A professora Marisa Ribeiro Teixeira Duarte e o doutorando Mauricio Estevam
Cardoso, do Programa de Pds-graduacdo da Faculdade de Educacdo da Universidade Federal
de Minas Gerais (FaE/UFMG), convidam o(a) Sr.(a) a participar da pesquisa: “A
constituicdo de subjetividades politicas dos Dirigentes Municipais de Educacéo frente
aos modos de regulacdo dos sistemas educacionais”, como entrevistado(a) voluntario(a).

O principal objetivo da pesquisa é investigar como sdo constituidas as subjetividades
politicas dos Dirigentes Publicos Municipais de Educagdo frente aos novos modos de
regulacdo do sistema educacional e suas implicacdes na conformacao de suas logicas de acao.

A coleta de dados sera feita por meio de entrevistas, que serdo gravadas e transcritas.
Essas entrevistas se constituirdo principalmente de relatos de sua origem, trajetdria politico-
profissional, relacBes estabelecidas com outros sujeitos envolvidos no processo educacional,
conhecimentos mobilizados e a¢cdes desenvolvidas, tendo por objetivo investigar de que forma
se constituem e qual a natureza das subjetividades politicas construidas em seus discursos. Os
locais e horéarios das entrevistas serdo combinados previamente com o(a) Sr.(a), conforme sua
disponibilidade. O(a) Sr.(a) ndo arcara com nenhum gasto decorrente da sua participacéo e,
sendo a participacdo voluntaria, ndo recebera qualquer espécie de reembolso ou gratificacao.

Gostariamos de esclarecer que o uso do material coletado serd destinado
exclusivamente para a realizacdo desta pesquisa, e que sua identidade, bem como a do
municipio pesquisado, ficara assegurada por meio do uso de uma codificacdo prépria. As
gravacdes e as transcricdes estardo sob a guarda dos pesquisadores e ficardo armazenadas em
meio eletrénico por um periodo de trés anos. Findo esse prazo, serdo descartadas.

Ressaltamos, ainda, que estamos disponiveis para qualquer esclarecimento no decorrer
dos trabalhos e que o(a) Sr.(a) tem a liberdade de retirar seu consentimento em qualquer fase
da pesquisa, sem que nenhum constrangimento decorrente. O(a) Sr.(a) receberd copia deste
termo, em que constam o telefone e endereco dos pesquisadores responsaveis, e podera tirar
duvidas sobre o projeto e sobre sua participagéo.

Endereco: Faculdade de Educacdo da UFMG, Av. Antbnio Carlos, 6627 s/1519 - Belo
Horizonte, MG - 31270-901 - Brasil
Telefone: (31) 3409-6161

E-mail: mecardoso@yahoo.com.br
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Eu, )

RG: , declaro que fui consultado(a) pelos responsaveis pela pesquisa “A

constituicdo de subjetividades politicas dos Dirigentes Municipais de Educacéo frente
aos modos de regulacdo dos sistemas educacionais” e respondi positivamente a sua
demanda de realizar a coleta de dados por meio de entrevista, da qual participarei
voluntariamente. Terei liberdade para manifestar minha adesdo ou ndo ao projeto, sem
qualquer prejuizo. Entendi as informacGes fornecidas pelos pesquisadores e sinto-me
esclarecido(a) para participar da pesquisa. Participo, portanto, com meu consentimento livre e

esclarecido.

LOCAL E DATA: , de de201__ .

Entrevistado(a) participante voluntario(a)

Pesquisadora responsavel: Marisa Ribeiro Teixeira Duarte

Pesquisador: Mauricio Estevam Cardoso

COEP — Comité de Etica em Pesquisa
Av. Antonio Carlos, 6627 — Unidade Administrativa Il — sala 2005 — Campus Pampulha
Belo Horizonte-MG — Fone: (31) 3409-4592. E-mail: coep@prpg.ufmg.br
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ANEXO C - Parecer COEP

UNIVERSIDADE FEDERAL DE Plataforma
MINAS GERAIS asil

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP

DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: A Constituicdo de subjetividades politicas dos dirigentes publicos municipais de
educacéo frente aos novos modos de regulacédo

Pesquisador: Marisa Ribeiro Teixeira Duarte

Area Tematica:

Versao: 1

CAAE: 12368813.1.0000.5149

Instituigao Proponente: PRO REITORIA DE PESQUISA ((UFMG))
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Numero do Parecer: 248 833
Data da Relatoria: 17/04/2013

Apresentacdo do Projeto:

O projeto de pesquisa visa compreender de que maneira os novos modos de regulacéo do sistema
educacional tornam-se elementos constituintes de subjetividades politicas nos dirigentes publicos
municipais; e de que forma essas subjetividades conformam determinadas logicas de acéo.
Trabalha com a hipotese de que esses novos modos de regulacdo engendram novas subjetividades,
centradas nos principios do chamado gerencialismo, que se traduz em politicas relacionadas a logica
empresarial, de mercado, consubstanciando-se em um discurso que apregoa metas e resultados para a
educacéo.

Para a realizacéo da pesquisa empirica, serdo selecionados dirigentes educacionais de municipios da
Regido Metropolitana de Belo Horizonte, cerca de 34, com quem seréo realizadas entrevistas.

Para a investigagdo do objeto proposto sera feita uma abordagem metodologica qualitativa. O percurso
tedrico-metodoldgico proposto se iniciard com o estudo bibliografico referente ao conceito de subjetividade,
bem como sobre os novos modos de regulacéo do sistema educacional, tendo por énfase as interactes
entre a escala nacional e os processos locais de regulacéo. A base metodologica advira dos procedimentos
da Analise do Discurso, a partir da perspectiva apresentada por Dominique Maingueneau. O corpus
documental sera composto por entrevistas semiestruturadas realizadas com os secretarios municipais de
educacéo dos municipios selecionados; publicacdes dos gestores em jornais, revistas ou em materiais de
divulgacéo da propria secretaria a que estfo ligados; e textos produzidos em

Enderego: Av. Presidente Antdnio Carlos,6627 2° Ad Sl 2005

Bairro: Unidade Administrativa Il CEP: 31.270-901

UF: MG Municipio: BELO HORIZONTE

Telefone: (31)3409-4592 E-mail: coep@prpg.ufmg.br
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programas de capacitacéo e apoio técnico aos gestores.

Objetivo da Pesquisa:

Objetivo Primario:

- Investigar a constituicdo de novas subjetividades politicas dos dirigentes publicos municipais de educacéo
da regido metropolitana de Belo Horizonte frente aos novos modos de requlacéo do sistema educacional e
suas implicacdes na conformacéo de suas logicas de

uma mudanca lenta e gradual vem ocorrendo nas escolas publicas brasileiras: novos valores, atitudes,
maneiras de pensar e novas praticas vém sendo construidas.

Objetivos secundarios:

- Identificar os elementos constituintes de subjetividades politicas nos enunciados dos dingentes publicos
municipais de educacao da Regidao Metropolitana de Belo Horizonte;

- ldentificar os novos modos de regulacéo presentes na formulac&o, implementacéo e coordenacéo das
politicas publicas educacionais nos municipios selecionados;

- Caracterizar as insténcias de formacéo de dirigentes puablicos municipais de educacao;

- Analisar as logicas de acéao nas trajetorias, discursos e praticas dos dirigentes publicos municipais de
educacéo;

- Caracterizar os processos de interdiscursividade que levam a formatacéo dos discursos dos dirigentes
publicos municipais de educacéo;

- ldentificar os pontos de convergéncia, ou divergéncia, entre os discursos e as praticas dos dirigentes
publicos da educacéo dos diferentes municipios selecionados;

- Levantar dados estatisticos sobre o perfil dos dirigentes publicos municipais de educacao e de seus
municipios junto ao Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica

(IBGE) e a Unido Nacional dos Dingentes Municipais de Educacao (UNDIME), buscando-se identificar seus
pertencimentos sociais, de género, de raca/cor, grupo geracional e as implicacfes de tais pertencimentos
para a constituicao de suas subjetividades politicas;

- Verificar producdes, preferencialmente escritas, que portem um conjunto de saberes que contribuem para
a producéo de novas subjetividades politicas dos dirigentes publicos municipais de educacéo.

Avaliagdo dos Riscos e Beneficios:

Riscos:

Esta no Protocolo: "a pesquisa ndo envolve riscos aos sujeitos entrevistados, visto garantir o sigilo quanto a
sua identificacéo e quanto ao municipio em que atuam como Dirigentes Municipais de Educacéo.”
Beneficios:

Enderego: Av. Presidente Antdnio Carlos,6627 2° Ad S| 2005

Bairro:  Unidade Administrativa Il CEP: 31.270-901

UF: MG Municipio: BELO HORIZONTE

Telefone: (31)3409-4592 E-mail: coep@prpq.ufmg.br
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Segundo a pesquisadora: "contribuir para a construcéo de agendas politicas para a area educacional
brasileira, bem como para a avaliacéo de politicas publicas educacionais.

Comentarios e Consideragdes sobre a Pesquisa:

Estéo claros os objetivos da pesquisa e os procedimentos a serem adotados.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagido obrigatéria:

Foram apresentados os seguintes documentos: Folha de Rosto assinada, Termo de Compromisso, Parecer
de Aprovacéao Ad-referendum, TCLE, roteiro de entrevista, todos adequados aos preceitos da Resolucéo
196/96.

Recomendagoes:
Pelo exposto, sugere-se que o projeto seja aprovado.

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequagdes:
N&o ha pendéncias.

Situagao do Parecer:

Aprovado

Necessita Apreciagdo da CONEP:

Néo

Consideragoes Finais a critério do CEP:
Aprovado conforme parecer.

BELO HORIZONTE, 18 de Abril de 2013

Assinador por:
Maria Teresa Marques Amaral
(Coordenador)

Enderego:  Av. Presidente Antdnio Carlos, 6627 2° Ad Sl 2005

Bairro: Unidade Administrativa Il CEP: 31.270-901

UF: MG Municipio: BELO HORIZONTE

Telefone: (31)3409-4592 E-mail: coep@prpq.ufmg.br
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ANEXO D - Material Undime

Exceléncia na Gestao
da Educacao Municipal
Informagodes importantes




A Undime - Unidao Nacional dos Dirigentes Municipais de Educagdo representa os
gestores responsaveis pela Educacdo municipal de todo o Pais. Ha 26 anos trabalha
na articulagao, mobilizacdo e integracdo dos Dirigentes com o objetivo de cons-
truir e defender a Educacdo publica com qualidade social. Nossa institui¢do tem
seccionais em cada um dos estados, com uma secretaria executiva em Brasilia. Em
outras palavras, somos o ponto de apoio do seu Dirigente de Educacao em todas as
politicas nacionais direcionadas aos municipios.

O seu Dirigente deve estar preparado para os Féruns Ordinarios das seccionais
da Undime, entre fevereiro e abril de 2013. J4 em maio ocorre o nosso 14° Férum
Nacional. E a presenca do responsdvel pela Educacao de seu municipio € muito
importante para se informar sobre as politicas e programas educacionais do Pais.

Sabemos que, nas ultimas elei¢cdes, um dos temas que mais pautou os debates
com a sua comunidade foi, certamente, a oferta da Educacdo publica. Este é um
assunto obrigatorio quando pensamos em uma sociedade mais justa, ativa e pro-
gressista. Como administrador municipal, Vossa Exceléncia tem a oportunidade de
impulsionar as politicas do setor e ser lembrado como grande parceiro da comuni-
dade educacional.

Para isso, ha muitos desafios a serem encarados, como, por exemplo, a amplia-
cao do acesso das criangas menores de 3 anos, e a garantia da matricula de todas
as crianc¢as de 4 a 5 anos na Educacao Infantil; a alfabetizacao na idade certa; a am-
pliagdo da oferta de Educacao de Jovens e Adultos, dando continuidade ao processo
de alfabetizacao de adultos; o cumprimento da Lei do Piso Nacional para os Profis-
sionais do Magistério, com a valorizacdo da carreira; a realizagdo das conferéncias
municipais de Educacao, preparatérias a Conferéncia Nacional de Educacao (Conae
2014); e a constru¢do do Plano Municipal de Educacao.

A Undime o auxilia nesta tarefa ao editar duas publicacdes em parceria com o
Unicef (Fundo das Nag¢des Unidas para a Infancia), o Ministério da Educagdo e a
Fundacdo Santillana: a Agenda dos Cem Primeiros Dias e o caderno de Orienta-
¢oes ao Dirigente Municipal de Educacao - Fundamentos, Politicas e Praticas.
O objetivo € ajudar o Dirigente Municipal de Educacdao no processo de planeja-
mento e gestao da Secretaria, o que refletira na melhoria do processo de ensino-
-aprendizagem e na qualidade da Educacao ofertada.

Gestdo que garanta o acesso e a permanéncia dos alunos em uma Educacao de
qualidade: este € o desejo da Undime aos Prefeitos, Prefeitas e Dirigentes Munici-
pais de Educagdo. Que juntos possamos fazer a diferen¢a em defesa de uma Educa-
¢ao publica de qualidade social para todos os brasileiros.

Bom trabalho!
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Unido Nacional dos Dirigentes
Municipais de Educagao

Em defesa da educagdo piiblica com qualidade social

Secretaria Executiva
Endereco SCS - Q.6 - Bloco A - Edificio Carioca — Salas 611/13
CEP 70.306-000 Brasilia — DF

Telefone / Fax (61) 3037 7888
Endereco eletronico undimenacional@undime.org.br
Pagina na Internet www.undime.org.br
Perfil no Facebook facebook.com/undime
Perfil no Twitter twitter.com/undime
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ANEXO E - Diretrizes Estratégicas (VJ/PP/F)

(e
S e,

o

Secretaria Municipal de Educacéo de (Municipio)

Diretrizes Estratégicas

Misséao

Garanlir ao municipio uma rede de escolas aptas a prover oportunidades educacionais de qualidade aos alunos do Ensino Fundamental, o pleno

desenvolvimento social, cognitivo e afetivo.

Para concretizagdo, firmamos parcerias internas e exiemnas, qualificamos continuamente os profissionais, monitoramos e divulgamos os

resultados referentes a aprendizagem.

Metas & Medidas de Aprendizagem

6 - Interagir com forma 7 = Utilizar, com

desanvoliura a
{ecnologia da
informagdo, como
recurso auxiliar de
aprendizagem.

/@) N® de prolassores
que usam os recursos
tecnolégicos a favor
da aprerdizagem
escolar.

b) N? da alunos que
s80 impactados com a
utilizagéo dos

Nas escolas municipais de (Municipio) . os alunos demonstrarao niveis elevados de desempenho, ou tendéncias expressivas de avango, na sua capacidads
da:
1 - Ler & inlerpratar 2 - Produzir textos 3 ~ Calcular com 4 - Comunicar-se 5 - Resclver
iF de textos clarcs usando oralmente de forma situagdes-problema do  cooperafiva na
am suas diversas com a davida Ga i clara exp dia-a-dia, com légica, realizagao de larefas,
fungdes. gramatical em ou aforma qr afalaa iatividadi itici © Consenso
i com a ional de di i & e julg to das préprio das decisdes
i r a alternativas de coletivas.
|solugan.
a) Sensor: % de 8) Sensor: % de a) Sensor: % de a) Sensor: % alunos ¢ a) Captar: % de a) Captar: % dos
alunos que l&éem no alurca que alunos g lcul que se comuricam professores que alunos que percebem
nival do ano ou no nivel do ano cu no nivel do ano ou oralmente no nival do percabam avango em avango no frabalho
acima. acima. acima. ano cu adma, resolugéo de cooperalivo,
b Captar: % de b) Captar: % de b) Captar: % de b) Captar: % de situagdo-problema. b) Captar: % dos
professores que prolessores que professores que Profesecres que prolassores qua
parcebem avange no percebem avango no percebam avango no parcabem avango no percebem avango no
nivel de leitura dos nivel de escrita doa nival de escrita dos nivel da comunicagao trabalho cooperativo
alunos. aluncs. alunos. oral dos aluncs. e alunce.

racursos tecnolégicos.

PROVA BRASIL: Média de desampenho des alunos da Rede

PROALFA/PRCEB: 9% d2 aluncs na nival recomendavel

Estratégias/Metas & Medidas Operacionais

Nessas principais linhas deagio para atingimos nossa misséo e metas de apendizagem sio apresentadss 4 sequir, junamente com as metas & medidas cpermcionais.

1

|

|
|

|

Parcerlas Internas e externas.

|
Quallficagao dos profissionals. =

Eficléncla e Eficicla das
Operagdes.

Trasalhar siskmaticaments com parcseias focands na
malhonia da aprendizagem dos alunos.

Oeeosr capacitigien acs profezionas da sducagic
que contrbuam dirstaments para a goemdizagem dos
alunos.

Ter sacols funcinando adequadaments wtilizands
A5 LE mowass fonados na aprendizagem dus alume.

8 - Impukionar agdes direts= da= parcerias com |

| empres3s ou olganizaghes governamentais e ndo
governamentas na aprendizagem dos alunce.
a) NYds parcerias com o foco direto na

aprendizagem.
b) % de aluncs impactados direaments pelss
parcerizs.
9 - Assequiar a contrbuigio regular dos
paishesponsdveE no avango das metm de

aprendizagem dos alunos.

| a) NYde pai qus particpam das reunides escolares.

1 10 - Inkemsificar a presenga dos profesionas nas

| eepacitagdes.

|

E 3) % de profesonas que parficpam das
capacitagies oferecidas pela SME, com o foco
direto no melhoramento de suas atribuigies.

| b} N9 de professores que inovam suas praticas apos

‘ 3 capacitagdes.

« Educacao orientada para a aprendizagem.

Valores Dominantes

Trabalhamos afinco com a comunidade escolar para qualidade da aprendizagem dos alunos.

Criatividade, Inovagao e aberiura a0 novo.

Emvolvemos osprofiEsionais no melhoramento e inovagao nos processos de aprendizagem.

Gestaoguiada par falos e dados.

Pautamos noe fabs e dados inernos e externos para inlervengao dieta na melhoria da aprendizagem.

11 - Comprometer c& alunos na malizagio do ssu
trabalho.

a) ¥%de aluno= com freqiléncia no méa. &
b) % de alunos que fazem atividades extra classe
durante o bimestre. |
12 - Compromeier os professores na realizagio de |
seu tabalho.

a) % de professores a=siduwos no trabalho escolar |
mem=alments.

f

Fonte: Secretaria Municipal de Educagéo (VJ/PP/F), 2015.
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