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RESUMO

Esta pesquisa, vinculada a linha "Historia, Politicas e Praticas Educacionais" do Mestrado
Profissional em Educacdo da UEMS, analisa a implantagdo da Gestdo por Competéncias (GpC)
na Rede Estadual de Educacdo de Mato Grosso do Sul (REE/MS) entre 2016 e 2024 e seus
impactos na gestdo escolar. Partindo do referencial tedrico do materialismo historico-dialético, o
estudo examina a GpC como desdobramento do gerencialismo, materializado nos decretos
estaduais n° 14.719/2017 e n°® 15.490/2020. Para alcangar o objetivo geral, propde-se os seguintes
objetivos especificos: analisar o neoliberalismo e as relagdes politicas, econdmicas e sociais no
Brasil; identificar e caracterizar a natureza, a dimensao, os principios e os instrumentos de GpC
implantada no estado de Mato Grosso do Sul; analisar os impactos da implementacao da GpC na
formagdo e na atuag¢do dos diretores escolares da REE/MS. Os resultados evidenciam que o
modelo implementado nas gestdes de Reinaldo Azambuja e Eduardo Riedel, reconfigurou
substancialmente a funcdo dos diretores escolares. Através de parcerias com instituicdes privadas
(Instituto Unibanco, Fundagdo Itau Social e FADEB), instituiu-se uma formagao técnica e
comportamental alinhada a Base Nacional Comum de Competéncias dos Diretores Escolares,
priorizando lideranga transformacional, accountability e eficiéncia. Essa abordagem vem
demonstrando que, progressivamente, haverd mecanismos de interferéncia nos processos
democraticos, por exemplo, a adogdo de critérios meritocraticos na sele¢do e permanéncia de
gestores; Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) com indicadores quantitativos
descontextualizados e centrados em resultados de larga escala. Constatou-se que a GpC opera
uma tensdo estrutural entre a ldgica mercadoldgica (competicdo, desempenho individual,
controle) e a pedagdgica (gestao democratica, equidade, participagdo). Os resultados evidenciam
potenciais riscos de fragilizacdo da autonomia escolar, sobrecarga administrativa, ambiente
competitivo entre servidores; desconsideragao das vulnerabilidades socioeducacionais em prol de
métricas padronizadas. Conclui-se que o modelo, ao vincular progressdo funcional a resultados
quantificaveis, reduz a educagdo a parametros técnico-gerenciais, distanciando-se dos principios
constitucionais de gestdo democratica. A pesquisa evidencia a necessidade de reavaliar as
politicas trabalhistas dos servidores da educacgdo, ressaltando a importancia de resgatar a
dimensdo humana e coletiva da gestdo democratica e sua participagdo politica no Estado.

Palavras-chave: Politica Educacional. Gestdo Educacional no Estado de Mato Grosso do Sul.
Gestao por Competéncias.



ABSTRACT

This research, connected to the "History, Educational Policies and Practices" track of the
Professional Master's in Education at UEMS, analyzes the implementation of Competency-Based
Management (CBM) in the Mato Grosso do Sul State Education Network (REE/MS) between
2016 and 2024 and its impacts on school management. Based on the theoretical framework of
historical-dialectical materialism, the study examines CBM as an unfolding of neoliberal public
managerialism, materialized in state decrees n° 14.719/2017 and n° 15.490/2020. To achieve the
general objective, the following specific objectives are proposed: to analyze neoliberalism and
the political, economic, and social relations in Brazil; to identify and characterize the nature,
dimension, principles, and instruments of CBM implemented in the state of Mato Grosso do Sul;
to analyze the impacts of CBM implementation on the training and performance of school
principals in the REE/MS. The results show that the model, implemented during the
administrations of Reinaldo Azambuja and Eduardo Riedel, substantially reconfigured the role of
school principals. Through partnerships with private institutions (Instituto Unibanco, Fundagao
Itati Social, and FADEB), technical and behavioral training was established, aligned with the
National Common Competency Base for School Principals, prioritizing transformational
leadership, accountability, and efficiency. This approach has progressively demonstrated
mechanisms of interference in democratic processes, for example, the adoption of meritocratic
criteria in the selection and permanence of managers; Individual Performance Evaluation (ADI)
with decontextualized quantitative indicators centered on large-scale results. It was found that
CBM operates a structural tension between market logic (competition, individual performance,
control) and pedagogical logic (democratic management, equity, participation). The results
highlight potential risks of weakening school autonomy, administrative overload, a competitive
environment among staff, and disregard for socio-educational vulnerabilities in favor of
standardized metrics. It is concluded that the model, by linking career progression to quantifiable
results, reduces education to technical-managerial parameters, moving away from the
constitutional principles of democratic management. The research warns of the need to
re-evaluate education workers' labor policies, emphasizing the importance of rescuing the human
and collective dimension of democratic management and its political participation in the State.
This rescue is essential to face the complexities of a public system that aims for efficiency and
effectiveness.

Keywords: Educational Policy. Educational Management in the state of Mato Grosso do Sul.
Competency-Based Management.
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INTRODUCAO

A pesquisa de dissertacdo de mestrado teve como objeto a concepgao de Gestdo por
Competéncias (GpC) instituida na educagdo publica da REE/MS e suas implicagdes para a gestdo
escolar. A GpC se refere a um modelo de gestdo que foi implantado nos servigos publicos do
esrado de Mato Grosso do Sul em 2017, durante o governo de Reinaldo Azambuja, do Partido da
Social Democracia Brasileira (PSDB, 2015-2018 e 2019-2022), ¢ se manteve na gestdo do
governador Eduardo Correa Riedel, do mesmo partido.

Reinaldo Azambuja assumiu como governador de Mato Grosso do Sul em 2015, apds
vencer o segundo turno das elei¢des de 2014. O entdo ex-governador € representante do
agronegocio sul-mato-grossense e politico do PSDB. Antes de governador, foi deputado estadual,
federal, prefeito do municipio de Maracaju/MS, tendo uma trajetdria politica bem consolidada.
Nessa época, aconteceram fatos importantes, em novembro de 2017, foi votada a reforma da
previdéncia estadual, aprovada em primeira instancia, a bancada do Partido dos Trabalhadores
(PT) na Assembleia Legislativa foi a Justica para suspender a tramitacdo da proposta, haja vista a

continuidade do plano de reforma do Estado, entretanto o mandado de seguranca foi negado.
Assim, objetivando barrar a estratégia do Estado burgués, ocorreu que:

Na semana seguinte, sindicalistas lotaram a Casa, chegando a ocupar o plenario
para impedir a votagdo final. A sess@o foi suspensa e o projeto precisou ser
pautado novamente. Para garantir a aprovacdo, a Assembleia reforcou a
seguranca com apoio do Batalhdo de Choque da Policia Militar. O acesso foi
limitado, provocando confronto entre militares e manifestantes, além da prisdo
de um servidor suspeito de destruir uma das portas de entrada. Por 13 votos a 7,
a reforma foi aprovada em segunda discussdo, com a presenga de policiais em
plenario para garantir a ordem, e sancionada no més seguinte. Azambuja
declarou em seguida nio se preocupar com o impacto das medidas na eleigdo e
que opositores iriam apoiar futuramente suas medidas (Bueno e Rocha, 2017,

s/p)).

A ascensdo de Reinaldo Azambuja (PSDB) ao poder executivo de Mato Grosso do Sul,
em 2015, consolidou um movimento politico-institucional alinhado ao ideério neoliberal, herdado
de gestdes anteriores e marcado pela priorizagdo de reformas estruturais no aparato estatal.
Representante do agronegdcio e com trajetéria vinculada a cargos legislativos e executivos,

Azambuja personificou a continuidade de um projeto de Estado orientado pela racionalidade
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gerencial, que busca adequar a administragao publica as demandas do mercado. Esse alinhamento
materializou-se em 2017, com a proposta de reforma da previdéncia estadual, parte de um plano
mais amplo de reestruturagdo do servigo publico sob a logica da eficiéncia fiscal e da

flexibilizacao de direitos.

A resisténcia organizada pela bancada do PT na Assembleia Legislativa, que recorreu a
justiga para barrar a tramitagdo do projeto e a mobilizagdo massiva de sindicalistas, que ocuparam
o plendrio em protesto, foram respondidas com medidas coercitivas pelo governo. A escalada
autoritaria tornou-se explicita quando o legislativo restringiu o acesso ao plenario, reprimiu
manifestantes e assegurou a votacdo sob vigilancia armada — episddio que ilustra a disposicao do
Estado em utilizar seu aparato repressivo para impor agendas neoliberais. A aprovacdo da
reforma, mesmo com oposi¢cao majoritaria da sociedade civil, reforca a estratégia de um Estado

burgués que subordina direitos sociais a interesses econdomicos hegemonicos.

Esses acontecimentos revelam uma elite politica disposta a normalizar a chamada
“necessidade técnica” no servigo publico, uma abordagem comum em governos que utilizam o
gerencialismo para aprofundar ajustes neoliberais, como sera explorado neste estudo. Esse
episodio, logo, nao ¢ isolado, ele faz parte de uma série de agdes que visam inserir no espaco
publico a logica dos setores privados e podem levar ao desmonte de conquistas coletivas. Tudo
isso estd em consonancia com um projeto de sociedade que prioriza a eficiéncia do mercado em
detrimento da participagcdo democratica, trata-se de um movimento da organizagao politica de MS
que enfatiza a importancia econdmica associada ao crescimento do Estado com ajustes

conservadores.

Neste sentido, o0 modelo de Gestdo por Competéncias consiste em uma metodologia de
responsabilizacdo dos servidores publicos adotada na politica de gestio publica do estado de MS.
A GpC prevé medidas como planejamento, avaliacdo, acompanhamento e formagdo com a
premissa de melhorar o desempenho e as competéncias dos servidores estaduais. Esta concepgao
de gestdo estd alicergada no modelo gerencial e requer, na educagdo, o surgimento de um novo

perfil de gestor (Alves & Bigarella, 2024).

Contudo, esse modelo de gestdo vai na contramao da gestdo democratica estabelecida na

Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDBEN, Lei n.° 9.394/1996), no Art. 3°, inciso
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VIII que “o ensino serd ministrado com base nos seguintes principios: gestdo democratica do
ensino publico, na forma da legislacdo e das normas dos sistemas de ensino” (Brasil, 1996). No
entanto, a LDBEN, delegou aos sistemas de ensino sua implantacao e estabeleceu em seu Art. 14
que:
Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica de ensino publico na
educacdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e conforme os seguintes
principios: I — Participacdo dos profissionais da educacdo na elaboragdo do projeto
politico-pedagogico da escola; II - Participacdo das comunidades escolar e local em
conselhos escolares ou equivalentes (Brasil, 1996).
Com a autonomia dada a cada ente federado para legislar sobre gestdo democratica,
diferentes experiéncias foram desenvolvidas no Brasil em relacdo a essa tematica. A tensao entre
gestdo democratica e gerencial ¢ evidente na educagdo publica de Mato Grosso do Sul. A gestao

democratica que busca a participagdo e a autonomia ¢ tensionada em detrimento da gestdo

gerencial focada em resultados e eficiéncia.

A implementagdo da gestdo gerencial no setor publico de Mato Grosso do Sul, ainda que
alinhada a discursos de modernizacdo e eficiéncia, revela tensdes quando confrontada com os
principios da gestdo democratica previstos na LDBEN. Enquanto o modelo gerencial prioriza
métricas de desempenho, resultados e responsabilizacdo individual, a gestdo democratica
pressupOe participagao coletiva, corresponsabilidade e construgdo horizontal do projeto

pedagogico.

Nesse contexto, ¢ urgente problematizar como tais politicas gerenciais, ao enfatizarem
padrdes técnicos e controle, podem marginalizar processos decisorios colaborativos, fragilizando
a participacdo da comunidade escolar. O estudo dessa dindmica torna-se crucial para analisar a
eficiéncia, sob o viés gerencial, caso subordine ou ignore o cardter democratico da gestdo
educacional, garantindo que reformas administrativas ndo reproduzam hierarquias, mas
fortalegam a autonomia das escolas e o didlogo com a sociedade, conforme previsto na legislacao

nacional.

Desta feita, as politicas publicas do estado t€ém incorporado progressivamente principios
da gestdo gerencial, alinhando-se a tendéncias nacionais e internacionais de reforma

administrativa (Alves e Bigarella, 2024). Um marco significativo dessa trajetoria ocorreu no



16

campo educacional, com a ressignificacdo do processo de escolha de diretores escolares. A Lei n°
3.244/2006, alterada pela Lei n°® 3.479/2007, introduziu um modelo hibrido que combina
meritocracia e participacdo democratica. Conforme destacado por Alves (2014, p. 5), a reforma
estabeleceu trés etapas obrigatorias antes da eleicdo: 1. Curso de capacitagdo em gestao
(formacdo técnica); 2. Avaliacdo de competéncias basicas (critérios meritocraticos); 3. Eleicao
(participag¢do da comunidade escolar). Essa mudanca evidencia a inser¢do de critérios técnicos e
de mérito, consoantes a gestdo gerencial. O projeto gerencial marca um trago da administracao
publica sul-mato-grossense com a persisténcia na ado¢do de mecanismos de avaliacdo de

desempenho dos servidores.

Essa abordagem refor¢a a ideia de que a gestdo gerencial no MS, ndo se restringe a
discursos pontuais, mas estrutura-se na governang¢a ao apresentar continuidade institucional
(transcendendo mandatos), mesclando meritocracia e participagao e agora foco em resultados
pela avaliacdo de desempenho dos servidores (ADI). O estado unifica a gestdo gerencial (foco em
processos, eficiéncia e resultados) com a gestdo por competéncia (desenvolvimento de

habilidades e conhecimentos individuais).

Nessa perspectiva, o objetivo geral do estudo consiste em analisar a concepgao de GpC
expressa na educacdo publica do estado e suas implicagdes para a gestdo escolar implantada no
periodo de 2016-2024. Para alcangar o objetivo geral propde-se o0s seguintes objetivos
especificos: analisar o neoliberalismo e as relagdes politicas, econdomicas e sociais no Brasil;
identificar e caracterizar a natureza, a dimensdo, os principios e os instrumentos de GpC
implantada no estado de Mato Grosso do Sul; analisar os impactos da implementacdo da GpC na

formagao e na atuagdo dos diretores escolares da REE/MS.

Para compreender o objeto, a pesquisa constitui-se, inicialmente, com a coleta de dados,
fontes primarias e secundarias, seguida pela verificagdo e andlise dos dados coletados. O
referencial tedrico e metodologico para entender os efeitos das politicas de cunho neoliberal na
educagdo estd embasado no materialismo histdrico-dialético, pois se apresenta como o referencial
capaz de explicar a realidade, a vida e a natureza “[...] ao permitir analisar ¢ compreender as
estrondosas e rapidas mudancas da economia, da politica e da sociedade.” (Rodriguez, 2014, p.

133).
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Nesse sentido, a pesquisa qualitativa alinha-se ao materialismo historico e dialético, pois
permite tratar de uma abordagem metodoldgica que tem por finalidade compreender o fendmeno
estudado considerando a subjetividade dos sujeitos envolvidos e a totalidade dos aspectos que
cercam o objeto de estudo. A pesquisa qualitativa se preocupa em compreender as multiplas
dimensdes do objeto de estudo, por meio da andlise e interpretacdo de dados ndo estruturados,
como entrevistas, observagoes e analise de documentos (Mynaio et al., 1993).

Dessa forma, a abordagem metodologica qualitativa pode fornecer uma analise mais
critica e reflexiva dos impactos das politicas neoliberais na educacdo, ¢ util para validar ou
refutar hipdteses, ou teorias. Conforme Prodanov (2013, p. 51), a natureza escolhida para a
investigacdo € a pesquisa basica, que se utiliza da coleta de dados em fontes documentais.
Ressalta a ideia de que a pesquisa basica investiga em documentos visto a manifestacdo do
movimento contraditorio do pensamento dos envolvidos. Com base nos objetivos, para alcancar
fins praticos da pesquisa, ¢ importante o foco na investigacdo documental, pois permite
identificar verdades e interesses locais.

De acordo com Sa-Silva, Almeida e Guindani (2009, p. 15), “tudo o que ¢é vestigio do
passado, tudo o que serve de testemunho, ¢ considerado como documento ou ‘fonte’

(CELLARD, 2008, p. 296) destacando a defini¢do de documento conforme o autor Cellard,

[...] o documento escrito constitui uma fonte extremamente preciosa para todo
pesquisador nas ciéncias sociais. Ele ¢, evidentemente, insubstituivel em qualquer
reconstitui¢do referente a um passado relativamente distante, pois ndo ¢é raro que ele
represente a quase totalidade dos vestigios da atividade humana em determinadas
épocas. Além disso, muito frequentemente, ele permanece como o Winico testemunho de
atividades particulares ocorridas num passado recente (Cellard, 2008, p. 295).

Para Sa-Silva (2009, p.14), ¢ evidente que a pesquisa documental depende muito do
objeto de estudo e dos objetivos da pesquisa, assim proporciona escolher e verificar os dados,

permitindo realizar inferéncias e conclusdes, possibilitando relacionar causas possiveis.

A coleta de dados desta pesquisa fundamentou-se em fontes estudadas em trés eixos
principais: (1) bases de dados académicas, com destaque para o catalogo de Teses e Dissertacoes
da CAPES, onde, a partir dos descritores "politicas educacionais", "gestdo por competéncia" e
"escola publica", foram identificados 63 trabalhos, dos quais 9 foram selecionados por sua

aderéncia temadtica, e a Biblioteca Digital Brasileira de Teses e Dissertagdes (BDTD), que, em
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uma busca inicial com os mesmos critérios, resultou em 96 registros, com 20 selecionados apds
triagem; (2) repositorios institucionais, como os da Universidade Federal de Mato Grosso do Sul
(UFMS), que ofereceu 10 trabalhos relacionados ao tema (2 utilizados para andlise), ¢ da
Universidade Estadual de Mato Grosso do Sul (UEMS), com 2 dissertacdes de mestrado
relevantes; e (3) fontes complementares, incluindo artigos da SciELO (Scientific Electronic
Library Online), obras do Google Livros, legislacdo disponibilizada no site da Secretaria de
Estado de Educacdo de Mato Grosso do Sul (SED/MS) e materiais da imprensa local, estes
ultimos essenciais para contextualizar as politicas educacionais no cenario regional. A selecao
priorizou estudos que articulassem a gestdo por competéncias, diretrizes politicas e o contexto da

escola publica, garantindo foco e relevancia ao objeto investigado.

QUADRO 1 - PRINCIPAIS TRABALHOS PESQUISADOS

CAPES BDTD UEMS UFMS

9 20 2 2

Fonte: Trabalhos investigados conforme as bases de pesquisas analisadas.'

Com foco na pertinéncia da tematica, foi realizado um recorte mais especifico e
aproximado com o tema e localidade, assim, 7 trabalhos foram selecionados pela aderéncia em

questdo. Destaca-se que este subconjunto proporcionou uma anélise mais focada.

QUADRO 2 - TRABALHOS COM AFINIDADE AO CONTEXTO DA PESQUISA E
REGIONAIS

O Gestor Escolar e suas Guimaraes (2012) HONORATO, G. H. O Gestor
competéncias: A lideranga em escolar e suas competéncias: a
discussio lideranga em discussdo. In: IIT

Congresso Ibero Americano de
Politica e Administracao da
Educacio, de. 2012.

! Outras fontes de pesquisa relacionadas podem ser pesquisadas em:

https://docs.google.com/spreadsheets/d/19PDL75ec-u6CLuVIVd6 VEIPSOMSttQ42i5qgCYFLIxGA/edit?usp=sharin
g
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Implicacdes do choque de gestao
¢ reformas em Minas Gerais: a
avaliagdo de  desempenho
individual (ADI) dos docentes
da rede estadual de ensino de
Uberlandia (2003/2010).

Gouveia (2012)

GOUVEIA, Cintia d'Angelo da
Silva. Implicagées do choque de
gestdo e reformas em Minas
Gerais: a  avaliacdo  de
desempenho individual (ADI)
dos docentes da rede estadual de
ensino de Uberlandia
(2003/2010). 2012. Dissertagao
(Mestrado em Educagdo) — UFU.

A inser¢do de critérios privados
na politica de gestdo do sistema
de ensino no Estado de Mato
Grosso do Sul (2007-2013).

Alves (2014)

ALVES, Andressa Gomes de
Rezende. 4 Insercdo de critérios
privados na politica de gestdo
do sistema de ensino no Estado
de Mato Grosso do Sul
(2007-2013). 2014. Dissertacdo
(Mestrado em Educagdo) -
Universidade Federal de Mato
Grosso do Sul.

Gestdo democratica € o modelo
gestionario na Educacdo Publica
de Mato Grosso: Estudo de uma
escola da rede publica estadual
de Jaciara - MT. 2018.

Assalin (2018)

ASSALIN, Ester. Gestdo
democrdtica e o modelo
gestiondrio na Educacdo
Publica de Mato Grosso: Estudo
de uma escola da rede publica
estadual de Jaciara - MT. 2018.
Dissertagdo  (Mestrado  em
Educacdo) - Universidade do
Estado de Mato Grosso.

Dificuldades e desafios do
Programa de Ensino Médio em
Tempo Integral em MS:
percepcao dos educadores

Silva (2020)

Silva, Maria Gorete Siqueira.
Dificuldades e desafios do
Programa de Ensino Médio em
Tempo Integral em MS:
percepgdo dos educadores.
2020. 109 f. Dissertagdo
(Mestrado em Educag@o) -
Universidade Estadual de Mato
Grosso do Sul, Campo Grande,
MS.
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Quem ¢ o protagonista da escola Prado (2021) PRADO, Danilo Meira leite do.
da autoria? Uma analise de uma Quem é o protagonista da escola
parceria publico-privada em MS da autoria? Uma andlise de uma
2017/2019. parceria publico-privada em MS
2017/2019. Dissertacao
(Mestrado em Educagao) -
Universidade Estadual de Mato
Grosso do Sul, Campo Grande,
2021. 144p.
A atuagdo do setor privado na | Garcia (2021) GARCIA, Yara Ligia Bambil
implanta¢ao do Ensino Médio Daros. A atuacdo do setor
em Tempo Integral de Mato privado na implantagdo do
Grosso do Sul: um estudo da Ensino Meédio em Tempo
Escola da Autoria. 2021. Integral de Mato Grosso do
Sul: um estudo da Escola da
Autoria. 2021. Dissertagao
(Mestrado em Educacao) —
Universidade Estadual de
Mato Grosso do Sul, Mato
Grosso do Sul, 2021.

Fonte: Elaboragao propria do autor (2025).

Investigou-se as origens ¢ a evolucdo do modelo de gestdo gerencial, buscando
compreender como ele se consolidou no contexto da administracdo publica e quais fatores
motivaram essa transi¢ao (Ball, 2005; Dos Santos, 2011; Antunes, 2022). Explorou-se como as
parcerias publico privada (PPP) contribuem para a implementagdo da gestdo por competéncias e
analisamos os elementos que definem a gestdo por competéncias € como essa abordagem se
insere na pratica da gestdo escolar (Bianco & Marques, 2013; Frigotto, 1994a; Frigotto, 1994b;
Freitas, 2018).

Avaliou-se como os documentos pertinentes a gestdo por competéncias estdo estruturados
e como orientam os servidores da educacdo em suas praticas, tendo em vista o aprimoramento da
qualidade educacional (Governo do Estado de Mato Grosso do Sul, 2017; Governo do Estado de
Mato Grosso do Sul, 2023; Resolugao N. 156, 2022). Foram investigados trabalhos e autores que
abordam o movimento gerencial na educagdo, destacando suas contribui¢des sobre a gestdo por

competéncias e discutindo as vantagens e desvantagens desse modelo de gestdo (Cabral Neto,
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2007), (Laval, 2019). Por fim, como a politica educacional do estado tem se adaptado as
mudangas econdmicas recentes € como essas adaptacdes impactam a gestdo das escolas publicas?

Esses eixos investigativos foram essenciais para uma compreensdo integrada das
dindmicas em torno da Gestao por Competéncia na educagao publica de MS.

Os textos e as pesquisas académicas foram consultados para revisar as interpretacdes e
resultados de investigagdes sobre o tema. Esse recorte foi importante para contextualizar a analise
atual e identificar lacunas apontadas pela pesquisa. A abordagem adotada nesta pesquisa permitiu
uma avaliagdo critica das interagdes entre esses fatores, proporcionando uma compreensao mais
dindmica.

Nos estudos de Alves (2014) mostrou que a politica estadual de educacdo no periodo de
2007 a 2013 adotada pela administragdo publica escolar, através da proposta “Educagdo para o
Sucesso” no governo do ex-governador de MS André Puccinelli. A autora argumentou que essa
politica educacional favoreceu a inser¢do de critérios privados de gestdo gerencial. Como ideia
central, a hipotese da autora asseverou que a adocdo de métodos de aprendizagem e gestdo com
base na logica empresarial ¢ na concep¢ao de qualidade total representou um processo de
privatizacdo da gestdo educacional do estado de Mato Grosso do Sul. A coleta de dados realizada
por meio de entrevistas com gestores da educagdo, documentos midiaticos e relatérios oficiais
mostrou impactos na gestdo escolar. A pesquisadora mencionou resultados que constaram a
substitui¢do da gestdo democratica pela gestdo gerencial, pois verificou que o processo de gestao
escolar passou a ser avaliado por meio de certificacdo de competéncia, o que acabou fomentando

a competi¢ao educacional.

Essa proposta de gestdo de sistema e de unidades escolares dispds sobre a
certificacdo ocupacional de diretores de escolas concomitante a eleicdo. Assim
estdo a conviver nas escolas estaduais os dois processos: ao tempo que o diretor
de escola ¢ eleito, s6 € nomeado pelo poder executivo estadual se se submeter ao
processo de certificacdo ocupacional e ainda compor a lista triplice de livre
escolha (Alves, 2014, p. 104).

No ambito dos estudos de Silva (2020) com objetivo de analisar as dificuldades e desafios
do programa de ensino médio em tempo integral no Estado de Mato Grosso do Sul, durante o

periodo inicial das escolas integrais, conduziu uma pesquisa documental e empirica sobre os
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documentos legais do programa de ensino em tempo integral, discutindo suas principais
caracteristicas, objetivos e desafios. A pesquisa contou com a participagcdo de educadores de trés
escolas estaduais do programa de ensino médio em tempo integral. Nesse sentido, realizou
entrevistas semiestruturadas para a coleta de dados analisadas por meio da analise de conteudo.
Seus estudos indicaram algumas dificuldades com a inicializa¢do do programa. Em sua perspicaz
analise, apontou alguns desafios identificados: ha necessidade de formacgdo sobre disciplinas
especificas da nova matriz curricular, houve desisténcia de alunos por questdes que merecem
mais aprofundamentos, a uma necessidade de elaboracao de um projeto pedagogico adequado as
caracteristicas e necessidades dos estudantes e por fim, a pesquisa destacou que os docentes
reconhecem a necessidade da educacdo integral e se mostram abertos para melhorar a proposta. A
implantacdo da proposta foi acompanhada pelo Instituto de Corresponsabilidade da Educacao

(ICE), instituto que representa a sociedade civil na relagao publico-privada,

[...] O Plano de Agao “dispde ao Gestor uma ferramenta gerencial especifica
para melhor planejar, executar, avaliar e replanejar objetivos, metas e estratégias
da escola” (ICE, 2016, p.35). Para a elaboracdo do Plano de Agdo da escola se
faz necessario a participagdo de toda equipe escolar, pois todos sdo
corresponsaveis pelas metas a serem tracadas e pactuadas [...] (Silva, 2020,
p.78).

Adicionalmente Prado (2021) apresentou em sua dissertacao de mestrado uma analise da
parceria publico-privada para a educacdo publica de Mato Grosso do Sul, aspectos que
implicaram em investigar a politica publica que embasa a parceria, as concepcdes de autoria dos
atores envolvidos na parceria, as relagdes de poder estabelecidas e as implicagdes da parceria
para a liberdade pedagodgico-metodologica dos docentes. Acompanhando as ideias propostas, o
trabalho do pesquisador foi baseado na analise critica dos documentos oficiais que regem a
parceria publico-privada e em entrevistas realizadas com professores envolvidos com o ensino
médio integral de Mato Grosso do Sul. Segundo o pertinente entendimento do autor, a parceria
publico-privada resultou na insercao de praticas e ideologias empresariais no sistema publico de
educacdo sul-mato-grossense, o que fere a autonomia estatal sobre a formagdo continuada e
ameaga a liberdade pedagdgica dos professores. Em suas contundentes observagdes, sugere que a
auséncia de rigor cientifico e de referencial tedrico mais consistente na parceria ¢ decorrente da

ingeréncia de institutos privados no sistema de educagdo publica, o que acarreta divisdes no



23

professorado. Além disso, os resultados indicaram que a equipe de implantacdo da SED/MS
corroborou com o discurso do reformador empresarial ICE em detrimento da opinido de outros
professores entrevistados, que se mostraram criticos a parceria. A pesquisa traz importantes
apontamentos para a area de ensino sobre a atual conjuntura da Educagdao Publica no Brasil e
alerta para os impactos da invasdo de interesses privados no sistema publico de ensino. A
pesquisa sugere a importancia de uma formagao continuada qualificada, garantindo a autonomia

do corpo docente na escola e a liberdade pedagogico-metodologica dos docentes.

No estudo de Gouveia (2012) fornece uma visao das politicas educacionais com as
reformas iniciadas pela gestio de Minas. Segundo o autor houve impacto das estratégias de
gestdo na educacdo publica e na avaliacdo de professores. Segundo o autor, a implementagdo da
Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) durante o governo de Aécio Neves, trouxe
implicacdes para as praticas de ensino. As repercussoes para os professores e para as praticas
escolares a partir da implantagdo da gestdo gerencial incluem a manuten¢do da politica de
precarizacdo do trabalho docente e a institucionalizagdo da avaliagdo externa das escolas. O
governo de Aécio Neves, por meio do programa "Choque de Gestdo", promoveu cortes em
despesas e reformulou o Estado para torna-lo mais eficiente e moderno, sem alterar a estrutura do
Estado, mas avangando em aspectos como a avaliagdo externa das escolas.Em sintese, o “foco
foram as proposigdes e os procedimentos oficiais de controle do trabalho dos profissionais da
educacdo, a chamada Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) na rede estadual de ensino em
Minas Gerais” (Gouveia, p. 123, 2012).

Assalin (2018) estudou a gestdo educacional, politicas publicas e questdes sociais no
Brasil, com foco particular no papel dos diretores escolares e na implementagdo da gestdo
democratica em uma escola publica estadual do Mato Grosso. Apontou os desafios ¢ a dindmica
da gestdo escolar frente as politicas governamentais. Segundo o autor, essa resisténcia prejudica o
potencial dos gestores escolares. H4 uma hegemonia das ideologias neoliberais e conservadoras
que alterou significativamente o papel dos diretores escolares, resultando em uma corrosdo da
gestdo democratica e uma mudanga para um modelo de gestdo baseado em principios economicos
e empresariais. Essa mudanga representa um desafio para a manutencdo da gestdo democratica

nas escolas.
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Nos estudos de Garcia (2021), sinalizou que a educagdo em Mato Grosso do Sul vem cada
vez mais contando com uma crescente parceria entre o setor publico e o privado. Nesse sentido,
diversas fundagdes se destacam no papel da reducao do Estado, ou seja, trata-se da reducao do
servico do Estado, pois trazem as parcerias publico privadas como o Instituto Unibanco, Instituto
Itat, Instituto Ayrton Senna, Fundacdo Lemann, Instituto Natura, Instituto Sonho Grande e
Movimento Todos pela Educacdo (TPE), entre outras. Podemos, claramente, identificar que essas
entidades representam os reformadores empresariais do Estado capitalista, cumprindo os acordos
materializados pela politica internacional dos paises em desenvolvimento a servi¢o do capital na

educacao de MS.

A partir das pesquisas de Alves (2014), Gouveia (2012), Silva (2020), Prado (2021),
Assalin (2018) e Garcia (2021) os trabalhos sinalizam os desafios enfrentados pelos gestores da
educagdo e o contexto mais amplo das reformas da administragdo publica no Brasil, o modelo

gerencial.

Foi possivel perceber que o Estado de Mato Grosso do Sul tem adotado politicas
educacionais que refletem a influéncia do pensamento neoliberal. Essas politicas t€ém promovido
a ressignificagdo da gestdo educacional por meio da introduc¢ao de critérios privados de gestao
gerencial, processos de certificacdo ocupacional para diretores de escolas e parcerias

publico-privadas na educagdo publica.

Com o advento dessas politicas, ¢ visivel a insercdo de critérios gerenciais na educagdo
publica de MS, o que pode implicar na diminui¢ao da autonomia estatal e da qualidade sobre os
direitos fundamentais contidos na Constitui¢ao Federal de 1988. Além disso, fica evidente que
existe uma participagdo modesta de institutos privados no sistema de educacio publica de MS;
tais escolhas das parcerias adotadas pelo estado de Mato Grosso do Sul (MS) sinalizam ajustes da

politica educacional para uma logica empresarial.

A SED/MS promoveu formagao para implantagdo do Novo Ensino Médio, Escola da
Autoria e Escola de Tempo Integral, bem como a implementagdo de modelos gerenciais, como a
criagdo das Coordenadorias Regionais de Educagdo (CRE’s). Além disso, foram desenvolvidas as
Cartilhas e Capacitagdes do programa MS Alfabetiza com apoio da Associacdo do Bem Comum

e a homologagcdo do Governo que instituiu a lei n.° 5.676, de 21 de junho de 2021, lei que
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estabelece a estrutura, competéncias e funcionamento da Fundacdo de Apoio a Educagdo Basica
de Mato Grosso do Sul (FADEB/MS), entidade com personalidade juridica propria, criada por lei,

com o objetivo de realizar atividades de interesse publico no estado de MS.

Ela ¢ a responsavel pela formacao dos gestores escolares da REE/MS e foi a instituicdo
que validou, por meio de curso on-line, a certificacdo dos candidatos a diretores escolares no ano
de 2023 para a gestdo 2024-2027. A FADEB/MS, liderada pela ex-secretaria de Educacdo de MS,
professora Maria Cecilia Amendola Motta, diretora-Presidente nomeada pelo Governador
Eduardo Riedel, ¢ uma fundagao publica, sem fins lucrativos, vinculada a Secretaria de Estado da
Educagdo de Mato Grosso do Sul. E regida por um estatuto aprovado pelo Decreto n°® 16.190, que
descreve sua estrutura, responsabilidades e governanca por meio dos Conselhos Administrativo e
Consultivo. Segundo o documento, a fundacdo visa apoiar o desenvolvimento educacional,
facilitar parcerias e fornecer oportunidades de aprendizagem, com financiamento de
transferéncias estaduais, doacdes e outras fontes. O regulamento interno detalha ainda mais a

estrutura organizacional e as fung¢des (Decreto, 2023).

Cabe ressaltar que a capacitagdo da FADEB apresentou, desde o inicio, uma filosofia
gerencial, quando trabalhou com as dez competéncias gerenciais dos candidatos a diretores
escolares da REE/MS, a partir da gestdo 2023 na gestdo atual de Eduardo Riedel, ex-secretario de
Reinaldo Azambuja, da Secretaria de Estado de Governo e Gestdo Estratégica de Mato Grosso do
Sul. Esses resultados constatam, no entender de Harvey (2005), os modos de operar do novo
capitalismo contemporaneo imperialista. Almeida (2006, p. 256) descreve que existem diversas
maneiras de o capitalismo atuar com o objetivo de viabilizar a acumulac¢do: “Sao apontados como
exemplos desse processo: [...] a corporativizagdo e privatizagdo de bens publicos; a regressao dos
estatutos regulatorios destinados a proteger o trabalho etc.” (Harvey apud Almeida, 2006, p.

256).

A dissertagao estrutura-se em trés capitulos. No capitulo 1, intitulado “Estado neoliberal e
o gerencialismo no Brasil” objetiva analisar o neoliberalismo e suas implicagdes nas relagdes
politicas, econdmicas e sociais no Brasil. Para compreender as dinamicas desse sistema, ¢
necessario explorar a razdo pela qual o modelo gerencial foi adotado pela politica publicas

brasileira, em especial, na educagao.
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O segundo capitulo, denominado “Implementacdo da Gestao por Competéncia (GPC) na
educacdo publica do estado de Mato Grosso do Sul”, teve como propdsito identificar e
caracterizar a natureza, os principios € os instrumentos do modelo de Gestdo por Competéncias
(GpC) implantado no estado de Mato Grosso do Sul. Essa analise possibilitou entender o modo
como a educagdo publica em Mato Grosso do Sul passou a ser pensada e executada a partir de

modelos de gestao do setor privado.

No capitulo 3, intitulado “A GpC na educagdo publica em Mato Grosso do Sul: impactos
na formagao e atuagdo dos diretores escolares”, objetivou analisar os impactos da implementagao
da GpC na formacao e na atuacdo dos diretores escolares da REE/MS. O foco ¢ entender de que
maneira esse modelo de gestdo tem impactado os processos de formagdo e a atuagdo dos gestores

das escolas ao definir um perfil de diretores escolares.

CAPITULO 1 - ESTADO NEOLIBERAL E O GERENCIALISMO NO BRASIL

Este capitulo objetiva analisar o neoliberalismo e suas implicagdes nas relagdes politicas,
econdmicas e sociais no Brasil. Ao considerar que, para compreender as dindmicas desse sistema,

€ necessario explorar a razao pela qual o modelo gerencial foi adotado pela politica brasileira.

Para tal, inicia-se com uma contextualizagao histérica do neoliberalismo enquanto
fendmeno internacional, marcado pela financeirizacdo da economia, pela desregulamentacdo
estatal e pela difusdo de praticas gerencialistas no setor publico. A analise parte do cenario
globalizado, no qual o colapso do Welfare State e a hegemonia de agendas como o Consenso de
Washington reorientaram as fun¢des do Estado em escala mundial. A partir desse panorama, tais
dindmicas influenciaram o contexto brasileiro, especialmente a partir da década de 1990, quando

reformas administrativas implementadas no Brasil foram idealizadas (Harvey & Mateos, 2007).

Para tanto, procurou-se compreender as mudancas na gestdo publica a medida que foram
implementadas no contexto das politicas neoliberais. De tal modo, buscou-se inicialmente, situar
o Estado enquanto sujeito historico no contexto de globalizagdo econdmica e a redefini¢do do seu

papel no trato das politicas sociais.
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Deste modo, este capitulo subsidia o embasamento tedrico da gestdo gerencial,
observando os movimentos internacionais que marcaram o surgimento do neoliberalismo no
Brasil. Para alcancar esse objetivo, ¢ fundamental compreender inicialmente o contexto

especifico que envolve a natureza do capitalismo globalizado.

1.1 Neoliberalismo e a (re)configuraciao do papel do Estado

Apo6s a grande depressao econdmica de 1930, surgiram movimentos politicos e tedricos
que rejeitaram a abordagem do Estado de Bem-estar Social e defenderam um papel
intervencionista do Estado na economia. Esse pensamento ficou conhecido como neoliberalismo

e buscou ressignificar as intervengdes estatais, incluindo as politicas sociais.
Assim, o neoliberalismo ¢

[...] uma crise global de um modelo social de acumulagdo, cujas tentativas de
resolucdo t€m produzido transformacgdes estruturais que dao lugar a um modelo
diferente denominado neoliberal que inclui (por defini¢do) a informalidade no
trabalho, o desemprego, o subemprego, a desprote¢do trabalhista e,
consequentemente, uma "nova" pobreza. Ao contrario, portanto, do que se
afirma, a reprodu¢do em condi¢des criticas de grandes parcelas da populagdo faz
parte do modelo, ndo impedindo a reproducdo do capital. Essas condigdes nédo
sd0 uma manifestacdo de que o sistema estaria funcionando mal, e sim a
contraface do funcionamento correto de um novo modelo social de acumulagao
(Soares, p. 12, 2009).

A crise fiscal em Nova lorque durante a década de 1970 levou a uma transformacao para
um modelo neoliberal através de varios desenvolvimentos importantes. Primeiramente, a
priorizacdo financeira: marcou uma mudanga no sentido de dar prioridade aos interesses
financeiros em detrimento do bem-estar publico. Em segundo lugar, o papel do governo foi
redefinido para se concentrar na criagdo de um clima de negodcios favoravel, em vez de atender as
necessidades e ao bem-estar da populagdo como um todo. Esta mudanga de enfoque ¢ uma marca
da politica neoliberal. Posteriormente, a reestruturagcdo urbana alinhada aos interesses capitalistas,
tais como a utilizagdo de recursos publicos para construir infraestruturas favoraveis aos negocios
e o fornecimento de incentivos fiscais e subsidios as empresas capitalistas. Além disso, a reducao
dos servigos publicos envolveu medidas como congelamento de saldrios, cortes no emprego

publico e reducdes nos servigos sociais, como educacdo e saude publica. Por fim, os sindicatos
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municipais foram pressionados a investir os seus fundos de pensdes em obrigagdes municipais,
tornando-os efetivamente partes interessadas na recuperacdo financeira da cidade e moderando as
suas exigéncias. Estas acdes contribuiram coletivamente para uma mudanca em direcao a praticas
neoliberais, enfatizando a austeridade financeira, a redugdo da despesa publica e o foco na

criacdo de um ambiente favoravel aos negécios (Harvey, 2007).

Assim, o neoliberalismo ¢ uma ideologia materializada em um conjunto de receitas
econOmicas e projetos politicos que se intensificaram a partir da década de 1970. Nesse processo,
ocorre a defesa de uma economia voltada para o mercado e a promocao da liberdade politica

(Friedman, 1980). Para Harvey (2007)

O neoliberalismo, como um potencial antidoto as ameagas a ordem social
capitalista e como uma solucdo para os males do capitalismo, permaneceu
latente por muito tempo sob as asas das politicas publicas. Um pequeno e
exclusivo grupo de defensores apaixonados — principalmente economistas,
historiadores e filésofos da academia — se uniu em torno do renomado filésofo
politico austriaco Friedrich von Hayek para formar a Sociedade Mont Pelerin
(nomeada em homenagem ao spa sui¢o onde a primeira reunido do grupo foi
realizada) em 1947. (Membros notaveis do grupo incluiam Ludwig von Mises, o
economista Milton Friedman e até mesmo, por um tempo, o filésofo Karl
Popper.) (Harvey, p. 25, 2007).

Friedrich Hayek (1899-1992), economista austriaco que ganhou destaque a partir da
década de 1930, argumentou contra as intervengdes estatais, defendendo a énfase na liberdade
individual e nos mercados livres como formas de promover a eficiéncia econémica (Hayek,

1990).

Milton Friedman afirmava que eram importantes a estabilidade monetaria e a liberdade
econdmica, manifestou a defesa de politicas monetarias estaveis, redu¢do do tamanho do Estado e
maior liberdade de escolha dos individuos. Seus estudos estdo na obra Capitalismo e Liberdade
(1962). O estudo examinou a politica monetaria e fiscal, o papel do governo na educagdo, o

capitalismo e a discriminagao, e o alivio da pobreza (Friedman, 1980).

O pensamento de Friedman exerceu uma poderosa influéncia sobre lideres
mundiais como Margaret Thatcher, na Gra-Bretanha, e Ronald Reagan, na
América. Nos anos 70, identificou a substituicdo das taxas de cambio fixas pelos
mercados cambiais abertos e pelo livre comércio. Nos anos 80, contribuiu para a
extingdo do comunismo soviético, no Oriente, e para as privatizacdes, no
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Ocidente. Nos anos 90, proporcionou as bases para a reforma, numa altura em
que varios paises da Europa de Leste e da América Latina emergiam de anos de
totalitarismo. Na primeira década de 2000, Milton ja tinha ajudado a reduzir a
inflagdo mundial para um décimo dos valores da década anterior (Senna, 2003,
p. 136).

Dessa forma, o neoliberalismo representa o oposto do Estado Keynesiano, buscando uma

concepgao de Estado minimo (Esping, 1990).

[...] Assim, contra o Estado maximo advoga-se o Estado minimo. Isso significa
que a reducdo do Estado (do seu tamanho, do seu papel, e de suas fungdes) € o
ponto central da ideologia neoliberal. A esse respeito Anderson (1995, p. 22)
observa: "Tudo o que podemos dizer € que este € um movimento ideologico, em
escala verdadeiramente mundial, como o capitalismo jamais havia produzido no
passado". A critica mais acentuada dos neoliberais ao Estado, que tem como
ponto de partida o ataque ao Estado de Bem-Estar Social, amplia-se, em seguida,
para abranger toda a concepc¢do keynesiana de intervengdo publica na economia
e de redistribuicao social. Trata-se da teoria econdmica de John Maynard Keynes
(1883-1946) que, na década de 1930, época da Grande Depressdo econdmica
mundial (1929-1933), procura analisar a conjuntura de seu tempo e apontar
saidas para a crise do capital (Senna, 2003, p. 136).

O neoliberalismo surge como uma forma de superar a crise do modo de producao

capitalista, sendo identificado como uma corrente tedérica do campo liberal que critica com

veeméncia o Estado de Bem-Estar Social. Dessa forma, contra o Estado maximo é defendido o

Estado minimo, isso quer dizer que a redu¢ao do Estado (em termos de tamanho, papel e

atribuicdes) € o ponto central da ideologia neoliberal. Anderson (1995, p. 22) observa “tudo o que

podemos dizer € que este ¢ um movimento ideoldgico, em escala verdadeiramente mundial, como

o capitalismo jamais havia produzido no passado”. Também nesta direcdo Senna (2003, p. 136)

ressalta que:

A critica mais acentuada dos neoliberais ao Estado, que tem como ponto de
partida o ataque ao Estado de Bem-Estar Social, amplia-se, em seguida, para
abranger toda a concepcdo keynesiana de intervengdo publica na economia e de
redistribui¢do social. Trata-se da teoria econdmica de John Maynard Keynes
(1883-1946) que, na década de 1930, época da Grande Depressao econdmica
mundial (1929-1933), procura analisar a conjuntura de seu tempo e apontar
saidas para a crise do capital

Assim, o neoliberalismo surge em resposta ao Estado Keynesiano, com a atuacdo do

Estado assumindo a caracteristica intervencionista para promover a estabilidade econdmica,
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realizando ajustes nos segmentos do setor para promover o crescimento econdmico, o pleno
emprego e a estabilizagdo da atividade econdmica. Neste modelo, o Estado assumia um papel
ativo na economia, por meio de politicas fiscais € monetarias expansionistas, para estimular o
investimento, o consumo e o emprego, defendendo a distribuicdo mais equitativa da renda

(Senna, 2003).

Por um lado, a visdo do Estado Keynesiano buscava a regulagdo das atividades
econOmicas, visando evitar crises e garantir a estabilidade financeira. Do outro, no discurso dos
neoliberais, a melhora da situacdo financeira consiste na adogdo de politicas macroecondmicas
com a compressao de ideias do Welfare State, como reducdo dos gastos publicos e aumento de
impostos, e politicas cambiais ativas, como desvalorizagdo da moeda nacional para beneficiar as

exportagdes (Herrera, 2012; Alves e Targino, 2012).

QUADRO 3: ASPECTOS CARACTERISTICOS DO ESTADO KEYNESIANO E
NEOLIBERAL.

Aspecto Estado Keynesiano Neoliberalismo
Papel do Estado Ativo na economia e Minimo, com foco em
na prote¢ao social facilitar o mercado.
Politicas Sociais Universais e Residual (focalizadas
financiadas pelo Estado. e terceirizadas)
Visao de Mercado Regulado para evitar Autorregulado, com
crises e desigualdades. interferéncia minima.
Prioridade Demanda agregada Oferta (produtividade
Econémica (consumo e emprego). e competitividade).
Globalizacao Economias nacionais e Integracao global sem
controles protecionistas. barreiras regulatorias.
Resposta a Crises Estimulo fiscal (gastos Austeridade (cortes de
publicos). gastos).

Fonte: SENNA (2003, p.111).
Nota: Adaptagao.
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Neste estudo, buscou-se aprofundar a compreensdo acerca do neoliberalismo, a partir de
autores como Harvey (2007), que o define como um projeto de restauragdo do poder das elites;
Brown (2015), que analisa sua erosao da democracia e que investiga suas tecnologias de governo;
Dardot & Laval (2016), que o interpretam como uma racionalidade global; Oliveira (2003), que
discute sua adaptacdo ao contexto brasileiro; e Paulani (2018), que critica sua financeirizagdo da
economia. Em contrapartida, Friedman (1985) e Hayek (2010) fundamentam a defesa do Estado
minimo e da liberdade de mercado, enquanto Bresser-Pereira (1998) e Campos (1992)
representam a vertente gerencialista, que busca eficiéncia estatal por meio de praticas

empresariais.

Frigotto (1994) explica que vivemos uma época de morbidez presente em algumas teses
sociologicas e filosoficas, particularmente aquelas que preveem o fim das classes e a substituicao
do proletariado por uma classe que se refere ao cognitariado. O autor exemplifica as obras de
Fukuyama, Toffler, Kurz, Offe e Schaff, que demonstram certo “cinismo e um blefe intelectual”
(p. 34). Para ele, a falta de fundamentacao histérica com relagdo as perspectivas de educagdo e
formacdo humana propostas por lideres empresariais e seus intelectuais reflete a transformagao

ideoldgica das oligarquias da burguesia.

Harvey (2008, p. 38) assinala que o Estado neoliberal tem o papel de regulamentar a
organizagdo de atuagdo, dos espagos e servigos disponiveis no mercado. Nessa perspectiva, a
parceria publico-privada e a iniciativa empreendedora sdo apresentadas como inovagdes para um
Estado eficiente e eficaz na promog¢ao do bem-estar social, “[...] os neoliberais tém uma profunda

suspeita em relacao a democracia, defendendo a redugao de barreiras para o sucesso das agdes”.

Singer (1998) assegura que os neoliberais compreendem que a competicdo entre
individuos, empresas e entidades territoriais ¢ uma virtude essencial. Assim, o sucesso € o
fracasso sao virtudes empreendedoras. Além disso, as exclusdes de classe ndo sdo vistas como
um problema social, isso porque cada pessoa passa a ser vista como responsavel por si desde que

ela invista o suficiente em seu capital humano por meio da educacao.

Estudos de Shiroma & Zanardini (2020) caracterizam como atua o Estado neoliberal por
meio dos organismos multilaterais em beneficio do capital. Segundo os autores, a consolidacao

do Estado capitalista neoliberal privilegia a eficiéncia e a produtividade em detrimento das
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politicas sociais. O discurso em torno do neoliberalismo ¢ novamente mencionado, destacando-se

a ideia de uma cidadania ativa e a valorizagdo da aquisi¢do de conhecimento individual.

Assim, nos estudos de Harvey (2005); Singer (1998); Oshiroma e Zanardint (2020)
constatam que que os neoliberais defendem a competicdo entre individuos, empresas e entidades
territoriais. Nesse modelo, o sucesso e o fracasso individual sdo virtudes empreendedoras, isso
porque cada pessoa passa a ser vista como empreendedora de si desde que ela invista o suficiente

em seu capital humano por meio da educacdo.

Para Hofling (2001) o processo de acumulagdo capitalista estd na forma de organizacao
social. Nas crises do capitalismo, as formas tradicionais de utilizacdo da forca de trabalho, que
antes eram gerenciadas pelos proprios trabalhadores, deterioram-se, tornam-se obsoletas e até

mesmo sao destruidas.

Neste caso, o foco econdmico, com interesses representados das elites brasileiras, gera
maior concentragdo de poder. Nesse sentido, a atuagdo do Estado, ao priorizar e beneficiar uma
minoria, acaba por perpetuar a desigualdade social e economica, causando a exclusdo de grupos
menos favorecidos. A concentragdo de poder nas maos de poucos ¢ um ciclo que mina o

verdadeiro equilibrio na sociedade em geral.

A autora explica que essa mudanga na organizagdo social publica ¢ uma das
consequéncias diretas do processo de acumulacdo capitalista e das crises enfrentadas pelo sistema
econdmico. Nesse sentido, os individuos perdem a sua competéncia nas tomadas de decisdo
acerca do uso de suas habilidades e de sua forca de trabalho. Isto €, as fungdes que antes eram
privadas do individuo passam a ser submetidas ao controle estatal, como a educacdo que vem
acontecendo, passam a ser desempenhadas pelo Estado parceiro das relagdes publico-privadas.
Essa mudanca na organizacdo social, com a ampliagdo do controle estatal sobre setores da vida
antes considerados privados, ¢ uma das consequéncias do processo de acumulagdo capitalista e

das crises enfrentadas pelo sistema capitalista.

Conforme explicado acima, o que importa, portanto, € perceber que um Estado neoliberal
passa a atuar em uma logica de ideias do sistema do capital, promove-se a competi¢ao, o

monitoramento, o totalitarismo como essenciais para a formacdo de um estado de bem-estar
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social. Essa, porém, ¢ uma tarefa que intensifica a individualidade em detrimento do pensamento
democratico. Vé-se, pois, que os conceitos filosoficos de um Estado capitalista sdo replicados nas
organizacdes de trabalho. Por fim, essa logica visa o controle absoluto das agdes do homem, ora

que o Estado passa a contabilizar todas as instancias de atuagao.

1.2 A influéncia dos Organismos Internacionais

Por certo, a educacdo tem ganhado cada vez mais importancia no cenario econdomico,
devido as metas de crescimento economico estabelecidas e a énfase dada pelo Banco Mundial
(BM) na avaliacdo da eficidcia de investimentos em educagdo desde a década de 1990

(HADDAD, 2008, p. 18).

No geral, seu motor estd num conjunto de ideias definidas pela Organizagcdo para
Cooperacdo e Desenvolvimento Econdémico (OCDE) e em 6rgdos de financiamento

internacionais (BIRD e Banco Mundial).
Conforme afirma Freitas (2018):

O programa da Nova Gestdo Publica ndo implica uma retirada do Estado do
ambito dos servigos publicos, mas supode repensar as fungdes governamentais da
gestdo destes servigos. Porém, essa ndo ¢ a proposta dos neoliberais que esta na
origem deste movimento. Eles ndo pensam em reposicionar a gestao estatal, mas
em elimina-la, instaurando um mercado empreendedor na area. Seu proposito €
destruir a “educacdo publica de gestdo publica” e ndo apenas redefini-la pelo
menos como objetivo final. Os neoliberais querem o Estado apenas como
provedor de recursos publicos, ndo como gestor (Freitas, 2018, p. 40).

De acordo com Haddad (2008), o fortalecimento neoliberal tem suas raizes no
pos-Segunda Guerra Mundial, com o advento do BM e sua participacao no desenvolvimento
econdmico dos paises. Outros eventos historicos, como a conferéncia de Jomtien em 1990 e a
cupula da Educagdo para Todos ocorrida em Dacar, Senegal, em 2000, evidenciaram o avango
das ideias neoliberais e a influéncia de 6rgaos como a Organizacao das Nagdes Unidas para a
Educagdo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco), Fundo das Nagdes Unidas da Infancia (Unicef),
Programa das Nagdes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e Banco Mundial (BM) nas

decisdes e metas globais para a educagao.
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O BM ¢ composto por agéncias ou organismos, como a Cooperagdo Financeira
Internacional, o Banco Internacional para Reconstru¢do e Desenvolvimento, a Associacao
Internacional para o Desenvolvimento, a Agéncia de Garantias de Investimentos Multilaterais e o

Fundo Mundial para o Meio Ambiente (Ocampo, 2010).

Esses organismos passaram a atuar com o financiamento de programas de assisténcia
econdmica e empréstimos. Como afirma Croso (2008, p. 17), “a influéncia das decisdes e
votacdes do Banco segue o modelo do ‘um doélar, um voto’, ou seja, o peso de cada um dos seus
cerca de 190 paises membros € proporcional a sua contribui¢do or¢gamentaria ao Banco”, quando
se trata de afirmar os investimentos para assisténcia econdomica, como em crises, para projetos em

desenvolvimento etc.

Fica evidente que o BM tem impacto no processo de industrializagdo das nagdes, afetando
inclusive as decisdes politicas internas dos paises que buscam crescimento econdmico pelos

investimentos. O BM, portanto, tem o papel estratégico de servir de assistente técnico.
De acordo com Melo (2005):

Objetivando instituir uma nova linguagem hegemonica nos anos de 1990,
organismos internacionais como o FMI e o BM fazem apologia de uma
cidadania ativa, dirigindo agdes entre paises e individuos para acgdes de
interdependéncia, de colaboragdo, evocando a imagem de uma sociedade
harmoniosa, em que instituicdes sociais, comunidades e cidades participem
ativamente de seus desejos e de seu progresso e sucesso no mundo do trabalho a
partir de suas habilidades e competéncias. Saberes que cada um, de forma
individual, teria a responsabilidade de construir para si proprio, com a aquisigao
de um capital de conhecimento. (Melo, 2005, p. 70).

De acordo com Hermida (2006), era possivel constatar na elaboragdo do projeto
neoliberal as intencionalidades dos organismos internacionais, pela atuacdo da UNESCO,
UNICEF, BM e FMI. A natureza de suas atuagdes inspirou propostas que buscavam a construcao

de um projeto das agéncias financiadoras, alinhadas ao capital internacional.

Essas ideias eram influenciadas por expressdes encontradas em reunides como a
Alianga para o Progresso, nas incursdes da Agéncia de Desenvolvimento dos
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Estados Unidos e nas diretrizes do Banco Mundial, cujas palavras de ordem
eram qualidade, produtividade e equidade (Hermida, 2006, p. 6).

Silva et al. (2008) explicam que o BM sempre impactou as decisdes politicas no ambito
das politicas publicas. “Nao somente formula condicionalidades que sdo verdadeiros processos de
reforma das politicas publicas, como também implementa programas usando sistemas de

gerenciamento [...]” (Silva, 2008, p. 12).

Soares (2009) apresentou dados macroecondmicos sobre a atuagdo dos organismos
internacionais (FMI e Banco Mundial) com foco nas politicas educacionais. Neste estudo,
observa-se a austeridade fiscal, a priorizacao da logica de mercado e o financiamento publico.
Cortes or¢amentarios, mercantilizagdo do ensino e focalizagdo em programas vinculados a
condi¢des e limitagdes também sdo mencionados. Além disso, assevera que o Estado transfere
responsabilidades com a implantacdo de diversas parcerias publico-privadas e avaliagdes de
meritocracia. As principais consequéncias estdo no aumento das desigualdades, precarizagao

trabalhista e perda da autonomia.

Outra caracteristica das ideias neoliberais em favor do sistema do capital ¢ a énfase na
abertura da politica internacional, desregulamentacao, privatizagdes, flexibilizacdo do mercado e
alteragOes das leis trabalhistas e previdenciarias. Também na educacao, desde 1990, atua com um

processo rigido, com aversdo a avaliacdo da eficacia dos seus investimentos desde entao.

Outra questao discutida pelo autor ¢ que os paises em desenvolvimento estdo cada vez
mais pressionados a cumprir condi¢cdes para a obtencdo de novos empréstimos. A intengdo é
assegurar um resultado pré-desenvolvimentista para o crescimento mundial, o que justifica a
necessidade de abertura comercial nesses paises. Além disso, o autor menciona que as metas
condicionantes impostas pelos acordos do FMI afetam diretamente os investimentos publicos em
setores criticos, como a educagdo. Para o capital, o ndo cumprimento destas metas tende a inflar

os indices de inflagdo (Ibid., 2008, p. 20).
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1.3 O neoliberalismo na América Latina

A continuagdo do projeto ocorre no Consenso de Washington, um encontro que
apresentou um conjunto de propostas neoliberais que visava a redu¢do drastica do Estado e a
abertura maxima a importagao de bens e servicos e a entrada de capitais de risco, promovendo a
soberania absoluta do mercado autorreguldvel nas relagdes econdmicas internas e externas. O
Consenso de Washington documentou o escancaramento das economias latino-americanas,

utilizando mais a persuasdo do que a pressdo econdmica direta (Batista, 2007).

Nesta direcdo, os estudos de Soares (2001, p. 18) apresentam critérios para o chamado
“enfoque estrutural das politicas liberalizantes, privatizantes e de mercado” com efeitos sobre a
América Latina. Uma das estratégias da politica a servico do mercado ¢ o ajuste fiscal dos
servigos publicos, a adocdo de politicas monetarias restritivas e a entrega dos servigos publicos ao

setor privado.

Como assevera os estudos de Tavares e Fiori (1993), a nova era demandou reajuste na
politica internacional e financeira dos Estados. A concepg¢do neoliberal de governanga implantada
no Brasil foi iniciada por Bresser-Pereira durante o governo de Fernando Henrique Cardoso
(FHC), que esta associada ao gerencialismo e as reformas administrativas. Essa concepcao
envolve a descentralizagdo das atribuicdes administrativas, transferindo competéncias e
responsabilidades do governo central para as instdncias subnacionais ou Orgdos publicos
responsaveis pela gestdo publica, coma criacdo de espagos institucionais de governanga

local/regional (Rover; Birkner; Mussoni, 2008).

Em épocas de crises passou por ajustes, desencadeando no pais uma onda de greves e
protestos iniciados no governo de FHC, o qual a sociedade brasileira passou a observar essas

mudangas radicais, bem como o inicio das privatizagdes no pais (Antunes, 2022).

O terceiro setor foi uma alternativa a administracdo publica da década de 1990, apds
crises relacionadas ao Estado de Bem-Estar Social e a globalizacdo. Esse periodo viu mudangas
no papel do Estado e a redefini¢do de suas fungdes, influenciadas pelo movimento neoliberal.
Este foi um componente funcional do projeto neoliberal, visando abordar questdes sociais por

meio de entidades que ndo eram nem governo nem organizagdes econdmicas classicas. Esse setor
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foi promovido sob os valores da Nova Administragdo Publica, particularmente por meio do
Ministério da Administracdo Federal e Reforma do Estado (MARE) durante a presidéncia de
FHC.

O MARE foi assumido pelo ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira a convite de
FHC, e, de acordo com o ex-ministro, no periodo de 1995 a 1998, ele foi o
principal responsavel por esta reforma. —A reforma ¢é gerencial porque busca
inspiracdo na administragdo das empresas privadas e porque visa dar ao
administrador publico profissional condigdes efetivas de gerenciar com
eficiéncia as agéncias publicasl (BRESSER-PEREIRA, 2000, p. 71). Nesse
sentido, a administracdo do Estado e do setor privado seriam equivalentes na
medida em que a reforma vai descentralizar e autonomizar as agéncias do
Estado, definir indicadores de desempenho para as organizagdes resultantes e
criar —quase-mercadosl e mecanismos de fiscalizagdo social para seu controle,
em adi¢do ao controle gerencial por resultados (Ferreira, 2017, p. 114).

No Brasil, observa-se um movimento de reconfiguracao do papel do Estado com ag¢des de
ajuste fiscal iniciadas nos anos de 1980 como resposta a crise de 1982 e a crise da divida externa,
representando um movimento global de ajuste no contexto da globalizagao financeira e produtiva.
Até 1980 o cenario era de democratizacdo na organizagdo constituinte com gestdo democratica
centrada na formag¢ao humana. Em 1990 “a qualidade passou a ser entendida como produtividade
e o objetivo passou a ser eficiéncia e eficacia”, controle de qualidade, terceirizacdo e

descentralizagao (Peroni, 2003, p. 73).

Em 1990, quando, ap6s o anuncio das reformas antidemocraticas, o desenvolvimentismo
revelou a natureza do capital, imediatista, submissa e antipopular das classes de elite brasileira. O
sentido das reformas foi definido num sentido externo, desde a necessidade de estruturagdo
administrativa de reforma do Estado brasileiro, passando pelo ajuste fiscal e consequentemente
atingindo todas as camadas de assisténcia social. Foi a contramarcha da democratiza¢do

(Behring; Boschetti, 2011, p. 152).

Historicamente, o setor empresarial moldou a educacdo brasileira como um projeto de
articulacdo e expansdo com ldégicas mercantis e com influéncias em marcos legais perpetuando a

hegemonia com incidéncia forte.

Como aponta Frigotto (2000), mesmo antes dos anos 1990, o empresariado ja exercia

influéncia direta, articulando reformas que priorizavam a formagao de mao de obra alinhada as
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demandas do mercado, em contraponto as iniciativas militares focadas no acesso ao ensino
superior. Esse movimento, entretanto, revelou-se ambiguo: enquanto ampliava vagas, consolidou
uma légica mercantilizada, na qual grande parte das institui¢des privadas passou a tratar a
educacdo como negocio — fendmeno evidenciado pelo fato de 80% das vagas no ensino superior,

J& na época, serem ofertadas por entidades particulares (Frigotto, 2000, p. 119).

Essa marca empresarial ndo se restringiu ao periodo pré-1990. Projetou-se nas décadas
seguintes por meio de mecanismos legais, como a Lei n° 10.172/2001, que formalizou a
participacdo do setor privado como ator central na expansdo do ensino superior, ¢ a Lei n°
13.019/2014, que institucionalizou parcerias publico-privadas orientadas por interesses
estratégicos. Tais medidas, conforme destacam Lima et al. (2023), consolidaram um modelo em
que o terceiro setor opera em sintonia com metas estatais, muitas vezes reproduzindo agendas
alinhadas ao empresariado. Como ressalta Silva Neto (2014), a propria selecdo de projetos via
chamamento publico sob a Lei 13.019 reflete uma dindmica em que o Estado delega ao setor
privado a execugdo de politicas sociais, limitando a autonomia estatal e reforcando a objetivos

utilitaristas.

Nos estudos de Dos Santos (2011), observou-se que, no periodo neoliberal iniciado por
Fernando Collor de Mello, Itamar Franco e Fernando Henrique Cardoso, ocorreu a implantacao
da reforma administrativa e gerencial, na qual os gestores passaram a ter maior autonomia e
responsabilidade na gestdo. As caracteristicas principais dessa reforma incluiam a reestruturagdo

do Estado

Inspirado na administracdo das empresas, foram estabelecidos mecanismos de controle,
delegacdo de autoridade e avaliacdo dos resultados apds sua execucdo. Conforme o autor, os
neoliberais defendiam que o papel do Estado era garantir os direitos sociais por meio de
instrumentos gerenciais mais eficientes, utilizando a estratégia da competicdo e refor¢ando a

atuacdo de entidades descentralizadas, como as organizagdes publicas ndo estatais.

Em contrapartida Bruno (2017, p. 2) entende que a penetra¢do das raizes neoliberais no
sistema politico brasileiro, desde a década de 1990, tem impactado significativamente a estrutura
econdmica do Estado, subordinando-o aos objetivos da revalorizagdo financeira e rentista dos

capitais. Tal favorecimento tem como consequéncia a restricdo das condig¢des politicas para a



39

constru¢do do Estado Social. Ou seja, as raizes neoliberais tém contribuido para o esvaziamento
das intervengdes publicas. Nesse contexto, o autor ajuda a compreender e examinar essa

problemadtica multifacetada pelo poder das financas.

Os credores do Estado, na realidade, ndo dao nada, pois a soma emprestada ¢
convertida em titulos da divida, facilmente transferiveis, que continuam a
funcionar em suas maos como se fossem a mesma quantidade de dinheiro
sonante. Porém, abstraindo a classe de rentistas ociosos assim criada e a riqueza
improvisada dos financistas [...], a divida do Estado fez prosperar [...] 0 jogo da
Bolsa e a moderna bancocracia (Marx, 1985, p. 2).

Relacionando as ideias contemporaneas de Bruno e a visao historica de Marx, revelam
como as raizes neoliberais contribuem para a subordinacdo do Estado aos interesses financeiros,
conforme apontado por Bruno, enquanto a citagdo de Marx ressalta as consequéncias desse

processo, especialmente no que diz respeito ao fortalecimento da financeirizagao.

O neoliberalismo na América Latina trouxe diversos ajustes nos mais variados setores
com cortes sociais, privatizagdes, liberalizagdo comercial, flexibilizagdo trabalhista etc., que

reafirmaram o papel do Estado com o desmonte de politicas universais, em especial na educagao.

Sader (2020) descreve varias transformagdes mundiais, destacando as agdes realizadas
pelos governos neoliberais € os avancos na América Latina. Apresenta e discute a influéncia
dessas acdes na revisdo da historia da regido no século XX, incluindo eventos como a revolucao
mexicana, o sandinismo e a revolugdo cubana; o ciclo longo de expansdo e retracdo do
capitalismo, a ascensdo dos Estados Unidos da América (EUA), as revolugdes na industria
automobilistica durante o ciclo expansivo do capitalismo pos-II Guerra, bem como o impacto do

Estado de Bem-Estar Social e do neoliberalismo.

O autor ainda discute que as transformagdes econdmicas, sociais e politicas resultantes
desse movimento, incluem o surgimento das esquerdas latino-americanas, o éxodo rural e a
favelizacao, assim como a cooptacdo da social-democracia no Brasil, México, Chile e Venezuela
por modelos neoliberais, ou seja, politicas mais alinhadas com o neoliberalismo ou com uma

abordagem mais conservadora.
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Desse modo, entende-se que as dificuldades enfrentadas pelo Brasil na década de 1990
ndo poderiam ser resumidas a acontecimentos internos, mas sim em um contexto mais amplo,
como as mudancgas no cenario internacional, a instabilidade econdmica mundial, a crise da divida
externa, a desindustrializagdo ¢ a falta de investimentos em dareas essenciais, como saude,

educagdo e seguranca publica.

No Brasil, o desenvolvimentismo e a natureza do capital desempenhavam um papel
central nas politicas e reformas implementadas desde 1990. O pais passou por diferentes periodos
econdmicos e politicos nos quais as elites buscaram promover o crescimento econdmico € a

modernizac¢do do pais de acordo com suas proprias visoes.

Essas reformas foram determinadas por influéncias externas, como pressoes
internacionais ¢ a necessidade de estruturagdo administrativa e ajustes fiscais no Estado
brasileiro, e foram evidenciadas nos estudos de (Soares, 2002). Ficou evidente que, no periodo
entre 1990 e 2000, o Brasil enfrentou diversos desafios no ambito econdmico, social e politico,
considerando as medidas governamentais adotadas baseadas no discurso neoliberal, que

preconizava a realizagdo de reformas e privatizagdes de setores estatais.

Behring e Boschetti (2011) apontam que as politicas neoliberais defendidas no governo
FHC foram pautadas no discurso de que as dificuldades enfrentadas pelo Brasil eram resultado da
ma gestdo no ambito do Estado. Contudo, ¢ importante ressaltar que essa concepcgdo de
responsabilizar a ma gestdo estatal como a fonte dos problemas brasileiros ¢ fruto de uma visdo

ideoldgica e enraizada em um contexto historico especifico ocorrida no Consenso de Washington.

Pode-se dizer que o objetivo € controlar todos os segmentos de trabalho por meio dos
homens organizadores das organizagdes, preparados para desenvolver a politica neoliberal

promovendo uma cultura organizacional hierarquica nas pessoas.

Por outro lado, o sistema do capital ¢, na realidade, o primeiro na historia que
se constitui como totalizador irrecusavel e irresistivel, ndo importa quio
repressiva tenha de ser a imposigdo de sua funcdo totalizadora em qualquer
momento e em qualquer lugar em que encontre resisténcia. E verdade que esta
caracteristica torna este sistema mais dindmico do que todos os modos
anteriores de controle sociometabolico juntos. Contudo, o preco a ser pago por
esse incomensuravel dinamismo totalizador é, paradoxalmente, a perda de
controle sobre os processos de tomada de decisdo (Mészaros, 2002, p. 97).
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Meészaros (2002) infere que o capitalismo se manifesta de forma incontrolavel e
sociometabolica em todas as areas, como uma estrutura totalizadora. Deste modo, ¢ indiscutivel a
influéncia das desigualdades sociais e econdmicas geradas pelo ambiente de mercado, que busca
acumular poder e riqueza em detrimento de outros. Essa influéncia capitalista pode impactar a
cultura e o comportamento, promovendo valores e ideias de competi¢do e individualismo em
detrimento da cooperacao ¢ bem-estar social coletivo. Esse modelo fortalece uma sociedade cada

vez mais voltada para a valorizagdo pessoal e a reducdo do coletivo.

Conforme mencionado pelo autor, o sistema capitalista é caracterizado pela sua
controlabilidade e totalizagdo, se fundamenta na exploragdo da classe trabalhadora e na
acumulagdo de capital nas maos de uma minoria detentora do poder econdmico e politico. Além
do mais, no caso brasileiro, observa-se a manifestacdo destes fendmenos na educagdo sendo
incorporados por meio de mecanismos de mercado, individualismo, competicdo, avaliacdo e

gestao por resultados.

1.4 Gerencialismo e Educacao

A gestdo democratica ¢ um principio consagrado pela Constitui¢do Federal de 1988 e
reafirmado na Lei de Diretrizes e Bases da Educacgdo Nacional, Lei n° 9.394, de 20 de dezembro
de 1996. Contudo a gestdo democratica tem sido suprimida por politicas e praticas

fundamentadas na gestdo gerencial (Brasil, 1988; 1996).

Os avangos expressos na Constitui¢do Federal de 1988 e na LDBEN/1996, especialmente
sobre a gestdo democratica, foram possiveis em razdo das reivindica¢des presentes no campo

educacional que marcaram o inicio da década de 1980. Adridao (2006) ressalta que:

Desde o inicio da década de 1980, no Brasil, a reivindicagao por elei¢des de
diretores foi defendida por educadores e sindicatos como meio para a superagao
de praticas clientelistas na indicagdo dos dirigentes de escola, como forma de
romper com a logica meritocratica, dos concursos publicos que prescindiam da
opinido de usudrios e funcionarios para a escolha do diretor da escola, ou ainda
como maneira de superar o modelo de organizacdo e geréncia do trabalho
presente nas escolas, o qual se pautava na légica hierarquica e, portanto,
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centralizadora dos processos decisorios, propria das organizagdes burocraticas
(Adrido, 2006 p. 56).

Freire nos ensinou que a escola deve proporcionar exemplos para uma educagdo
libertadora, na qual a gestdo democratica e pratica pedagogica andam juntas. O espago
pedagogico deve ser de didlogo horizontal, onde todos os sujeitos sdo corresponsaveis pelo
processo educativo. Afinal, “Ninguém educa ninguém, ninguém educa a si mesmo, os homens se

educam entre si, mediatizados pelo mundo” (Freire, 1968, p. 84).

Paro (1997) problematizou a questdo burocratica na escola e defendeu que a gestdo
democratica exige a superagdo de estruturas autoritdrias, com énfase na participagdo da
comunidade. “A gestdo democratica pressupoe a transformagdo da escola em um espago publico

nao estatal, onde a deliberacao coletiva substitui a imposi¢ao de normas externas” (Paro, 1997, p.

62).

No entanto, o contexto democratico ¢ substituido pelas transformagdes que surgiram na
década de 1990, as quais indicavam o modelo neoliberal de Estado como resposta, sobretudo, a
crise econdmica e a alegada crise que, segundo as premissas do neoliberalismo, existia no Estado.
Assim, um novo conceito de sociedade comecgou a ser elaborado com fundamento nos principios
de mercado, resultando em mudancas nas diretrizes e prioridades das politicas educacionais
durante a década de 1990.

As mudangas na educacgao realizadas nos anos 1990 buscavam alinhar as orientagdes
internacionais que apontavam a urgéncia de criar um padrao de gestdo para o sistema educacional
e as instituicdes de ensino, inseridas no cendrio das mudangas ocorridas no papel do Estado sob a
premissa do neoliberalismo.

De acordo com Peroni e Lima (2020), no caso brasileiro o Estado continua sendo
responsavel pelo acesso a educacdo, contudo seu contetido pedagdgico e a gestdo da escola ¢é
cada vez mais definido pelas instituigdes privadas que introduzem a ldégica gerencial com a
premissa de contribuir com a qualidade da escola publica. E ainda, a gestdo democratica e a
gestdo gerencial ndo se resumem a questdo da administracdo da escola, mas sim h4 uma disputa

de projetos de sociedade.
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Observa-se com isso a énfase em "inovagdo" e "eficiéncia" promovida por institui¢cdes
como o Banco Mundial e a OCDE, que pressionam os sistemas educacionais a se alinharem as
necessidades do capitalismo. Essa pressao resulta em uma crescente transformacgao nos sistemas
de ensino, fortemente influenciada por politicas neoliberais, que se manifestam por meio da
implementagdo de testes padronizados e da comercializacdo da educagdo (Laval, 2018).

Na perspectiva da gestdo gerencial, o papel do diretor se destacou como uma figura
fundamental na reestruturacdo da gestdo escolar. Essa importancia € reconhecida por meio das
competéncias técnicas e de lideranga. Quando consideramos as diretrizes estabelecidas pela Base
Nacional Comum dos Diretores (BNC), conseguimos delinear as caracteristicas essenciais que
definem um perfil de diretor eficaz, contribuindo para uma gestao escolar mais robusta e alinhada

com as demandas contemporaneas gerenciais.

QUADRO 4: ATRIBUICOES DO GESTOR NA PERSPECTIVA DO PARECER CNE/CP N°
4/2021 (BRASIL, 2021).
Perfil do gestor para gestdo gerencial.

-Liderar a gestao da escola

-Liderar a gestdo da escola 34 Engajar a comunidade
Dimensao politico
-Implementar e coordenar a gestdo democratica na escola
institucional . )
-Responsabilizar-se pela organizagdo escolar

-Desenvolver visao sistémica e estratégica.

-Focalizar seu trabalho no compromisso com o ensino ¢ a
aprendizagem 26 Conduzir o planejamento pedagogico.

-Apoiar as pessoas diretamente envolvidas no ensino e na
Dimensao pedagégica |aprendizagem.

-Coordenar a gestdao curricular e os métodos de aprendizagem e
avaliagao.

-Promover clima propicio ao desenvolvimento educacional

Dimensao Coordenar as atividades administrativas.

-Zelar pelo patrimonio e pelos espacos fisicos.
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administrativo -Coordenar as equipes de trabalho gerir, junto com as instancias
financeira constituidas, os recursos financeiros da escola.
Dimensao pessoal e -Cuidar e apoiar as pessoas
relacional -Comprometer-se com o seu desenvolvimento pessoal e
profissional.
-Saber comunicar-se e lidar com conflitos

Fonte: Kitazawa & Constantino (2021, p. 7).

Na dire¢do gerencial, em 2022, o estado de MS adotou uma ferramenta eletronica de
gestdo para acompanhamento e monitorar a avaliacdo dos projetos elaborados por todas as
Secretarias do governo com advento da Lei 6.035, de 26 de dezembro de 2022, que redefiniu a

reestruturacao para entrega de resultados a populagdo, destaca-se:

Art. 1° A Administracdo Publica do Poder Executivo, por meio de agdes diretas ou
indiretas, tem como objetivo permanente assegurar a populacdo de Mato Grosso do
Sul condi¢des dignas de vida, buscando o desenvolvimento econdmico com justica
social e em harmonia com o meio ambiente, por intermédio de um modelo de gestao
que preconiza a inclusdo social, a transformacao digital e a entrega de resultados as
pessoas (Mato Grosso do Sul, 2022).

A Lei estrutura as funcdes de varias unidades administrativas e cargos dentro do Poder
Executivo, enfatizando a importancia do planejamento, analise financeira e avaliagdes técnicas na
tomada de decisdes, para os papéis e responsabilidades das entidades sob o Governo do Estado de
Mato Grosso do Sul, com foco em areas como gestdo estratégica, transformacdo digital,
regulagao de servigos publicos e politica habitacional. Também ¢ destacado a organizacao da
administracdo indireta, a descentralizagdo da tomada de decisdes e o arcabougo legal que rege os
servidores publicos. Além disso, descreve as competéncias dos 6rgdos vinculados a Secretaria de
Estado de Meio Ambiente, Desenvolvimento, Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo, visando promover

0 desenvolvimento econ0mico e social.

A partir disso, os projetos da Secretaria de Educagdo passaram a ser monitorados por

meio da ferramenta SE-SUITE, que controlou um total de 11 secretarias. Segundo informagdes
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obtidas dentro da propria ferramenta, “o Governo de Mato Grosso do Sul utiliza-se do sistema
Se-Suite para monitorar € acompanhar os projetos, alinhando as metas que podem ser analisadas,
reajustadas ou aditivadas durante os seis primeiros meses do ano, conforme a necessidade” (SED
cumpre 100% das metas acordadas no Contrato de Gestdo de 2022, 2022). Além disso, o0 modelo
de gestdo e monitoramento das secretarias baseia-se em um contrato de gestdo, um conceito

fundamental na administragdo gerencial.

Como asseveram os estudos de Alves (2014), ¢ pertinente revisitar 0S compromissos
envolvidos nesse processo em comparagdo com a gestdo atual. E por meio de diversos
acontecimentos recentes na politica educacional de MS, que evidenciamos a substituicdo da
gestdo democratica por objetivos em escala organizacional para avancos de resultados de

eficiéncia ¢ eficacia da educacio.

A organizagdo do sistema embasado na gestdo gerencial que vem sendo implantado na
escola esta alinhada as politicas internacionais de cunho neoliberal. Enquanto o Estado controla e
atua em favor do sistema capitalista, a gestdo gerencial se baseia em procedimentos rigorosos,

indicadores de desempenho e controle de resultados (Pereira, 2022).

E possivel aferir que o novo modelo de administragdo ptblica redefiniu o papel
do Estado, que passou de burocratico para gerencial, priorizando, por exemplo, a
transferéncia para o setor privado das atividades que podem ser controladas pelo
mercado (Matias-Pereira, 2014, p.10).

Essa valorizagdo da educacdo como um fator determinante para o desenvolvimento
econdmico pode ser relacionada com a consolidagdo do modelo estruturado de gestao de pessoas.
Do mesmo modo, comegou a se perceber a necessidade de avaliar as pessoas e suas produgoes

dentro das organiza¢des como um procedimento administrativo regular (Barbosa, 2017, p. 60).

Esse modelo de gestdo busca a maximizacdo do lucro e da producdo através do controle
rigoroso do trabalho e dos trabalhadores. Uma das estratégias utilizadas nesse controle foi a

avaliacdo do desempenho individual, tornando-se uma pratica comum no ambiente de trabalho.

[...] No futuro, o sistema terd a primazia. Isso, entretanto, ndo significa,
absolutamente, que os homens competentes ndo sejam necessarios. Pelo
contrario, o maior objetivo duma boa organizagdo ¢ o aperfeicoamento de seus
homens de primeira ordem; e, sob direcdo racional, o melhor homem atingira o
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mais alto posto, de modo mais seguro e rapido que em qualquer outra distingao.
(TAYLOR, 1970, p. 21).

A gestdo da escola publica no Brasil tem sido afetada pelas reformas politicas
educacionais a propor¢do que o Estado se aproxima das concepgdes neoliberais. Desde as
contrarreformas no periodo de democratizagao de 1990, tem havido uma amplia¢dao da parceria
publico-privada e a inser¢ao de critérios gerenciais na gestdo do servigo publico no estado de MS,
em especial na educagdo. Por exemplo, no MS, a meritocracia foi adotada na gestdo do governo

Azambuja, quando o poder executivo estadual adotou para sua gestdo a concepcao de GpC.

Sendo assim, a ideia ¢ implantar um Estado gerencialista no MS, surge na administracido
publica educacional com as Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) na gestdo educacional,

colocando em risco as conquistas alcangadas pela classe trabalhadora da educacio.

Para Laval (2019, p. 270), a filosofia empresarial na administragdo publica escolar pode
contrapor-se a proposta de gestdo democratica e comprometer a esséncia da cultura escolar. A
busca pela eficiéncia social e econdmica pode afetar diretamente o papel do professor e

transformar os diretores em profissionais da nova gestdo empresarial.

Nessa logica, os professores podem se sentir pressionados a se adequar as novas
exigéncias, deixando a sensa¢ao de que estdo atrasados e resistentes as mudangas. O autor
supracitado sinaliza que um dos mecanismos adotados pelo Estado neoliberal sdo as parcerias
publico-privadas para aprofundar essa gestdo empresarial, relegando para segundo plano a

importincia da cultura escolar e do professor na formag¢ao do aluno.

Assim, essa pesquisa foca na virtude do modelo misto expresso na realidade que traz uma
indefini¢do sobre a natureza e especificidade da funcdo de dirigente escolar, pois hé estudos que
sinalizam que ndo parece haver resultados que comprovem que se trata de um modelo que traz
melhores resultados para a gestdo democratica e para a qualidade da educagao publica (Souza,

2018).

Me¢észéros (2002); Harvey (2005); Harvey (2008) e Sader (2020) fundamentam a discussao
sobre o neoliberalismo, pois destacam sua influéncia na economia de mercado e nas
desigualdades resultantes. Além disso, entender a dindmica do Estado desenvolvimentista e as

estruturas de poder no Brasil fornecem uma perspectiva critica sobre a adogdo do modelo
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gerencial e seus possiveis efeitos nas relagdes sociais. Ao abordar essas contribui¢des teoricas,
busca-se uma compreensdo mais abrangente das implicagdes do neoliberalismo no contexto

brasileiro e, sobretudo, na educacao.

Em decorréncia da crise do capital, a agenda neoliberal tem tomado as rédeas do setor
educacional, alterando com isso suas finalidades, os conteudos propostos, bem como o modelo de
gestdo da educagdo. E ¢ nesse contexto que se da a formulagdo e materializagdo de propostas
como a GpC no servigo publico de MS. Nessa perspectiva, a GpC no estado de Mato Grosso do

Sul constitui-se como objeto de andlise do capitulo seguinte.

CAPITULO 2 — A IMPLANTACAO DA GESTAO POR COMPETENCIA (GpC) NA
EDUCACAO PUBLICA DO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL

Este capitulo objetiva identificar e caracterizar a natureza, os principios e os instrumentos
do modelo de Gestao por Competéncias (GpC) implantado no estado de Mato Grosso do Sul. Tal
caracterizacdo ¢ importante para a elaboracdo desta pesquisa, pois permite compreender o modo
como a educagdo publica em Mato Grosso do Sul passou a ser pensada e executada a partir de
modelos de gestdo do setor privado baseado na lideranca empresarial e, também, com a
participagdo dos setores privados. Assim, a GpC no servigo publico do estado de Mato Grosso do
Sul faz parte de um processo de reestruturacao do capitalismo no ambito politico, econdmico e de

refundacdo de sua sociabilidade.

O modelo de GpC adotada no estado de Mato Grosso do Sul tem implicado na
ressignificagdo do trabalho da escola publica, em consondncia com a inser¢ao da perspectiva
privada nos espagos publicos sob a influéncia neoliberal. Nesse contexto, ¢ essencial realizar uma
reflexdo critica sobre as transformacgdes na educacdo do estado, levando em consideracdo os

impactos para a atribui¢do e a formagao do diretor escolar sob a logica gerencial.

Este capitulo apresenta, inicialmente, os conceitos e as estratégias de implementagdo da
GpC adotada durante a administragdo do ex-governador Reinaldo Azambuja, Partido da
Social-Democracia Brasileira (PSDB), em Mato Grosso do Sul, entre 2016 e 2022, e que seguem

sendo implementadas na gestdo de seu sucessor, Eduardo Riedel, também do mesmo partido.
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Esse modelo de gestdo se materializou por meio da implementacdo da GpC, instituida pelos
Decretos n° 14.719/2017, n°® 15.490/2020 e Resolugdo SAD n° 72 (2017), que redefinem a fungdo
e a formacdo dos diretores escolares e alteram a dinamica das escolas com a énfase nas

competéncias gerenciais e na avalia¢ao de resultados.

A andlise dos conceitos e praticas relacionadas @ GpC terd como base a consulta e a
sistematizacdo dos documentos depositados na pagina da Secretaria de Estado de Administragao,
na area dedicada a gestdo por competéncias, bem como nas legislacdes estaduais que orientam os

setores publicos a seguirem o modelo da GpC.

2.1 O modelo de Gestao por Competéncia (GpC)

A partir dos anos 1990, o Brasil passou a adotar um novo modelo de gestdo de pessoas na
administracdo publica, que incluia a revisdo de carreiras, a promog¢do funcional, a revisdo da
remuneracdo € a ascensao profissional, levando em consideracdo o desempenho satisfatorio das
competéncias dos servidores (Fischer, et al., 2001). Esse modelo estruturado de gestao de pessoas
comegou a ser mais reconhecido e aplicado neste periodo e trata-se de um conceito originado na
administracdo privada que visa aprimorar a qualidade e a eficicia do servico publico

(BAPTISTA, 2006).

A perspectiva de avaliar individualmente as pessoas € teorizada para a gestdo de pessoas,
tendo como referéncia os trabalhos de (Mcclelland, 1973; Spencer & Spencer, 2008; Prahalad &
Hamel, 2009; Hamel, 2000). A inten¢do ndo € necessariamente utilizar esses autores para analisar
os dados, mas sua consulta se faz essencial para a organizacao e entendimento da gestdo baseada
em competéncias. Por outro lado, os estudos de (Fischer Et Al., 2001; Fundacao Escola Nacional
De Administragdo Publica, 2005; Silva, 2011; Ala-Harja E Helgason, 2000; Fonseca & Borges,
2023) entendem a Gestdo por Competéncia (GpC) como métodos de produgdo voltados para a

obtengao de resultados.

A GpC ¢ uma metodologia de gestdo adotada por muitas empresas com o objetivo de

planejar, captar, desenvolver e avaliar as competéncias controladas para alcangar os objetivos
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organizacionais em diferentes niveis, como individual, grupal e organizacional. Este modelo

busca alavancar, desenvolver e mobilizar competéncias (Fundagdo Escola Nacional de

Administragdo Publica, 2005).
Para efeito desta publicagdo, optou-se por utilizar a denominagdo “gestdo por
competéncias”, porque a particula “por”, quando utilizada na formagdo de
adjuntos, indica fim, propoésito, destino e desejo. Assim, a expressao “gestdo por
competéncias” inspira a idéia de que o esfor¢o gerencial tem como proposito
alavancar, desenvolver, mobilizar competéncias, conforme sugerido (Fundagao
Escola Nacional de Administragdao Publica, 2005, p. 95).

Conforme os estudos de Silva (2011), a gestdo de pessoas por competéncias se refere a
um processo que tem como objetivo transformar comportamentos e atitudes. Outrossim, ela deve
ser vista com foco nas pessoas, articulando o desenvolvimento humano e social dos trabalhadores
com as necessidades da gestdo organizacional. “E também relevante considerar a articulagdo

entre competéncias individuais e organizacionais, estimulando os trabalhadores a cooperarem

com 0s objetivos organizacionais” (Silva, 2011, p. 178).

Fonseca & Borges (2023) apontam que o objetivo da gestdo por competéncias ¢
reformular a gestdo e criar ferramentas que auxiliem na formulagdo da estratégia competitiva,
valorizando as competéncias organizacionais que formam a organizagdo estrategicamente

diferente.

De acordo com a concepgao de GpC, a qualidade ¢ fundamental em todos os segmentos
da sociedade e a eficiéncia, aplicada de diversas maneiras, pode produzir mais trabalho em menor
tempo prestado. A GpC desempenha um papel estratégico, realizando o gerenciamento das

atividades por avaliacdes sobre os servicos prestados (Ala-Harja; Helgason, 2000, p. 1).

Outro conceito alinhado a GpC ¢ a meritocracia que nos estudos de Barbosa (1996)
trata-se de uma ordenagdo social, referindo-se a capacidade de cada individuo realizar
determinada tarefa ou se posicionar em uma hierarquia com base em seus talentos ou esfor¢o
pessoal. E vista como um valor globalizante e o critério fundamental considerado moralmente é a

posi¢do socioecondmica das pessoas. Em uma sociedade fundada em uma ideologia
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meritocratica, as unicas hierarquias legitimas e desejaveis sdo baseadas na selecdo dos melhores

com base no desempenho individual.

A busca por eficiéncia, eficacia e competitividade tem favorecido a incorporacao da
gestdo gerencial na administracdo publica. Esse processo pode ser observado no estado de Mato
Grosso do Sul por meio da implantagdo do modelo de Gestdo por Competéncias. Segundo

informacodes registradas em site oficial do estado, a GpC

[...] € uma metodologia aplicada para melhorar a gestdo de pessoas, utilizada na
iniciativa privada e em diversas institui¢cdes publicas. Busca alinhar os objetivos
das instituigdes as necessidades de desempenho das equipes, fornecendo
indicadores para o desenvolvimento dos servidores, melhor lotagdo e promogao
(Mato Grosso do Sul, 2025).

No site oficial do governo do estado, existe uma péagina destinada ao GPC.%, o estado
instrui que a primeira etapa para a implantacdo dessa metodologia ¢ o levantamento dos
conhecimentos, habilidades e atitudes essenciais para os servidores desenvolverem servigos de
qualidade, definindo assim as competéncias gerenciais e essenciais de cada oOrgdo da
administracdo direta e indireta do Poder Executivo de MS. Na segunda fase, que ocorreu em
2017, foi efetivada a implantagdo do ciclo de gestao do desempenho e a realizagdao da Avaliacao

de Desempenho Individual (ADI) (Mato Grosso do Sul, 2025).

No site do governo estadual, que tem como conteudo a GpC, ha a indicagao de livros,
documentarios, séries e filmes voltados para o desenvolvimento de liderangas e equipes no
contexto do modelo de Gestao por Competéncia da Secretaria de Administragdo (SAD) em 2019.
Conforme a SAD (2019), os livros recomendados para desenvolver lideranca e competéncias das
equipes incluem:

1. "O Grande Potencial" de Shawn Achor discute como o sucesso e a felicidade
dependem de nossas conexoes e aprendizado.
2. Os 7 habitos das pessoas altamente eficazes de Stephen R. Covey fornecem

habitos atemporais para orientar e ajudar individuos em funcdes de lideranga.

A pagina sobre a Gestdo por Competéncia pode ser acessada no seguinte endereco eletrdnico em
https://www.gestaoporcompetencia.ms.gov.br/entenda-a-gestao-por-competencia/




51

3. Seja o lider que o momento exige: César Souza explora modelos de lideranga

eficazes e as qualidades essenciais de um lider.

4. "O poder da agao" de Paulo Vieira, que incentiva os individuos a despertarem para

0s seus objetivos e a tomarem medidas.

5. "Gestdo do Amanha", de Sandro Magaldi e José¢ Salibi Neto, serve como um guia

para executivos, gestores e empreendedores examinarem seus negocios e

organizacoes.

6. O 8° habito da eficicia: a grandeza" de Stephen R. Covey, que enfatiza a

necessidade de execucdo apaixonada e contribuicdo significativa na lideranca

(Mato Grosso do Sul, 2025).

Além dos materiais indicados, existem orientagdes para a implantacio do modelo no

estado de Mato Grosso do Sul. Para tratar sobre a GpC, sdo apresentadas no quadro abaixo

informagoes retiradas do site oficial que caracterizam a Gestao por Competéncia.

QUADRO 5: CARACTERIZACAO DA GESTAO POR COMPETENCIA (GPC)

MATERIAL
CONSULTADO

CARACTERIZACAO
(TRECHOS TIRADOS DO
ARTIGO)

ENDERECO ELETRONICO
CONSULTADO

ARTIGO — Como
funciona a gestao
por competéncia

Gestdo por competéncia ¢
uma das 4areas responsaveis
por gerenciar conhecimentos,
personalidade e habilidades
das pessoas de uma empresa.

Ela [GpC] consiste no
gerenciamento de pessoas
feito por profissionais do time
de RH que  buscam
compreender os pontos mais
fortes e os pontos a serem

melhorados em um
colaborador.
[...] a gestdao por

competéncias tem impacto na

https://www.gestaoporcompetencia.ms.gov.

I,
a/

mo-funciona-a-gestao-por-competenci
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performance individual e
coletiva de um trabalhador,
mas também em um time
inteiro.

Quando a empresa passa a
aderir a gestao por
competéncia, a avaliacdo do
desempenho individual presta
mais aten¢do as competéncias
requeridas para os cargos da
empresa e, em consequéncia
disso, quais os pontos que
cada colaborador precisa
desenvolver ou aprimorar
para se enquadrar
perfeitamente em cada cargo.

Para realizar a gestdo por
competéncias precisa
essencialmente: Identificar as
competéncias necessarias ao
crescimento da organizagao;
Reconhecer as competéncias
J& existentes na organizagao;
Elaborar  estratégias para
conquistar as competéncias
faltantes, seja por meio do
desenvolvimento de
colaboradores ou da
contratacdo de novas pessoas;
Monitorar o sucesso da
estratégia empregada.

ARTIGO — Gestao
por competéncia:
0 que € e como
implantar na
empresa

A gestdo por competéncia ¢
um modelo de
acompanhamento da equipe
que tem o objetivo de
desenvolver ao maximo as

habilidades técnicas e
comportamentais dos
profissionais. Isto é,

compreender os pontos fortes
¢ as oportunidades de

https://www.gestaoporcompetencia.ms.gov.
br/artigo-gestao-por-competencia-o-que-e-¢
-como-implantar-na-empresa/
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desenvolvimento de cada
colaborador. Assim, é
possivel tracar estratégias
para melhorar o desempenho
individual e,
consequentemente, aumentar
os resultados alcancados pela
empresa.

ARTIGO — Gestao
por Competéncia:
0 que € e quais
seus objetivos?

Por meio da Gestdo por
Competéncia, ¢ possivel, em
conjunto com a Avaliagcdo de
Desempenho,  gerir cada
colaborador de acordo com o
seu perfil e as necessidades
especificas para 0
crescimento do negdcio.

A Gestao por Competéncia ¢
uma metodologia de Gestao
de Recursos Humanos focada
em analisar, identificar e gerir
os colaboradores conforme
seus perfis profissionais, com
énfase nos pontos de
exceléncia e nos pontos a
melhorar.

Seu objetivo ¢ desenvolver os
colaboradores e, ao mesmo
tempo, obter o maximo de
retorno para o negocio por
meio das  competéncias
individuais e coletivas. Ou
seja, a gestao por
competéncias tem impacto
direto sobre a performance e
produtividade, coletiva e
individual.

https://www.gestaoporcompetencia.ms.gov.
br/artigo-gestao-por-competencia-o-que-e-€
-quais-seus-objetivos/

ARTIGO -
Conhega o0 modelo

O modelo de gestdo por
competéncias leva em
consideragdo as habilidades
dos colaboradores. S3o os

http://gestaoporcompetencia.ms.gov.br/artig
0-conheca-o0-modelo-de-gestao-por-compete

ncias/
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de gestdo por
competéncias

requisitos que fazem com que
os profissionais evoluam e
crescam dentro da
organizacdo. Mas, voc€ sabe
0 que ¢ uma competéncia?
Trata-se de wum conjunto
de habilidades, atitudes e
conhecimentos que a pessoa
precisa ter para conseguir
executar uma determinada
tarefa. Sdo exemplos de

competéncias: Lideranga;
Foco no cliente;
Flexibilidade;  Criatividade;
Organizagao; Foco em
resultados; Informatica;
Negociagao; Marketing
Digital; Espirito
empreendedor.

ARTIGO -
Desenvolvendo
competéncias:
investindo em

hard skills e soft
skills

O artigo enfatiza  a
importancia de desenvolver
tanto hard skills quanto soft
skills para alcangar o sucesso
profissional e organizacional.
Ele destaca que, enquanto as
hard skills sdo fundamentais
para a execucdo de tarefas
especificas, as soft skills sdo
essenciais para o trabalho em
equipe e a produtividade
geral. O texto sugere que as
empresas realizem
mapeamentos de
competéncias e implementem
programas de capacitacdo que
promovam o desenvolvimento
dessas habilidades por meio
de feedback, integracdo de
equipe e palestras.

As soft skills sdo
consideradas cruciais para a

https://www.gestaoporcompetencia.ms.gov.

r/artieo-desenvolvendo-com ncias-in

stindo-em-hard-skills-e-soft-skills/
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produtividade porque, além
das habilidades técnicas, as

empresas buscam
colaboradores que contribuam
com suas habilidades

comportamentais para uma
melhor produtividade. As soft
skills  apreciadas incluem
comunicagao interpessoal,
proatividade, capacidade de
resolucao de conflitos,
persuasao, lideranca,
criatividade, organizagdo e
resiliéncia. Essas habilidades
sdo dificeis de desenvolver,
mas podem ser estimuladas
por praticas como cultura de
feedback, incentivos e
reconhecimento, atividades de
integracdo de equipe, troca de
ideias e informagdes entre
departamentos, ¢ fomento do
senso de colaboragao.

ARTIGO -
Avaliacio de
desempenho:

entenda o que é,
métodos e
importancia

Os tipos de avaliagdo de
desempenho baseiam-se em
competéncias, a avaliagao de
desempenho 360°, a avaliacao
de desempenho por
resultados, a autoavaliacao, a
avaliacdo por competéncia, a
avaliagdo por objetivos (ou
metas), a avaliacdo 180° e a
avaliacdo  por incidentes
criticos.

A avaliagdo de desempenho ¢
um método que ajuda a expor
as atividades realizadas pelos
colaboradores. Ela ¢ utilizada
para medir e analisar o
desempenho dos
colaboradores em relagdo as
metas condicionais e

https://www.gestaoporcompetencia.ms.gov.
br/artigo-avaliacao-de-desempenho-entenda
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expectativas ~ geradas  nas
empresas.

ARTIGO - A
avaliacao de
desempenho nas
organizagoes

Meétodos tradicionais:

Os subordinados sdo
avaliados por seus superiores
para determinar suas

fraquezas. O superior atua
como um juiz, € O
subordinado tem um papel
mais passivo.

Métodos modernos:
Avalia¢do por Resultados:
Este método estd vinculado
aos programas de gestdo por
objetivos e envolve a
verificagdo periddica entre os
resultados definidos para cada
colaborador e os resultados
efetivamente alcancados.
Avaliacdo 360 graus: E uma
avaliacdo circular que envolve
todos que interagem com o
avaliado, incluindo
superiores, colaboradores,
pares e colegas.

Avaliacdo por Objetivos:
Envolve negociar e definir
metas individuais ou de grupo
entre executores de tarefas e
seus lideres. E um contrato
bilateral de resultados,
objetivo e orientado para o
futuro, com feedback
potencialmente ocorrendo
simultaneamente  com  a
execucdo da tarefa.

https://www.gestaoporcompetencia.ms.gov.
br/artigo-a-avaliacao-de-desempenho-nas-or
ganizacoes/

Fonte: Material coletado pelo autor no site https://www.gestaoporcompetencia.ms.gov.br/.

Governo (2023) entende que a implantagdo da GpC ocorre pelo gerenciamento de pessoas

feito por profissionais de Recursos Humanos, que busca compreender os pontos mais fortes e os

pontos a serem melhorados em um colaborador. Isso envolve a identificagdao das competéncias

permitidas para o crescimento da organizac¢do, o reconhecimento das competéncias ja existentes,
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a elaboragdo de estratégias para conquistar as competéncias faltantes, e o monitoramento do

sucesso da estratégia empregada

Quando a empresa passa a aderir a gestdo por competéncia, a avaliagdo do
desempenho individual presta mais atengdo as competéncias requeridas para os
cargos da empresa e, em consequéncia disso, quais os pontos cada colaborador
precisa desenvolver ou aprimorar para se enquadrar perfeitamente em cada
cargo” (GOVERNO, 2023, paragrafo 20).

O Governo do Estado de Mato Grosso do Sul (2025) segue a logica e orienta que existem
diversos tipos de avaliagdes por desempenho, sendo cada tipo aplicado em conformidade com as
necessidades e objetivos das organizagdes, buscando alinhar o desempenho dos colaboradores

com as expectativas e padroes estabelecidos pela organizagao.

O método depende do contexto organizacional e dos objetivos especificos que se deseja
alcancar com a avaliagdo de desempenho. O método de avaliacdo de desempenho adotado pela
MS estd em consonancia com os estudos sobre a GpC; o gestor pode adotar os seguintes tipos de

avaliagdes de desempenho:

Escalas Graficas: Avalia o desempenho através de fatores previamente
definidos e graduados, utilizando uma tabela de dupla entrada. Escolha
For¢ada: Avaliacdo do desempenho por meio de blocos de frases descritivas
focando em aspectos do comportamento, onde o avaliador escolhe uma frase que
mais se aplica ao avaliado. Pesquisa de Campo: Baseia-se no principio da
responsabilidade da linha e da funcdo staff, consistindo em uma entrevista com
gerentes ¢ um especialista que responde a um formuldrio com base nas
informacgdes coletadas. Método de Incidentes Criticos: Avalia os desempenhos
positivos e negativos, analisando os pontos fortes e fracos do avaliado. Listas de
Verificagao: Consistem em um checklist dos fatores de desempenho de cada
funcionario, que recebem uma avaliacdo quantitativa, simplificando o método de
escalas graficas. Avaliacdo de 360 Graus: Envolve todos que interagem com o
avaliado, incluindo superiores, colaboradores, pares e colegas, abrangendo uma
avaliagdo completa de 360 graus. Método de Avaliacdo por Objetivos:
Envolver a negociagdo e estabelecimento de metas individuais ou de grupo entre
executores de tarefas e lideres, funcionando como um contrato bilateral de
resultado (MATO GROSSO DO SUL, 2025).

Esta caracterizagdo, encontra-se nos documentos disponibilizados no site do governo do

estado de Mato Grosso do Sul, e evidencia o modelo de gestdo por competéncia, valoriza
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desenvolver e avaliar as competéncias (conhecimentos, habilidades e atitudes) dos servidores
publicos embasada na perspectiva gerencial. Segundo Dardot e Laval (2016), a perspectiva
gerencial vai além de uma simples técnica de administragdo; ela representa uma forma de
governabilidade neoliberal que converte individuos em gestores de si mesmos, atribuindo a cada

um a responsabilidade exclusiva por seu éxito ou insucesso.

Na educacdo, o modelo gerencial substitui a ideia de direito social por um servigo
mensuravel e competitivo e substitui o principio da gestdo democratica pelo gerencialismo e a
formacdo humana pelo desenvolvimento de competéncias voltadas para o mercado. Nesse
sentido, o proximo subitem trabalha como a GpC tem alterado os servigos publicos de MS, em

especial a educagdo, introduzindo mudancas na escola e na gestdo educacional.

2.2 A GpC no estado de Mato Grosso do Sul

Esta secdo pretende analisar a implantagdo da Gestao por Competéncias (GpC) no servigo
publico de Mato Grosso do Sul, em especial na educagdo. A GpC estd em consonancia com a
perspectiva de gestdo alinhada ao gerencialismo que, entre suas alteragdes, se instalou nos

sistemas de ensino e alterou os processos de gestdo educacional e da escola.

Cabe pontuar que a eficiéncia nos servigos publicos tem incentivado a introducdo de
novos modelos de gestdo e a implantacdo de projetos e programas que visam mudangas que niao
afetam somente a organiza¢do, mas, como aponta Laval (2019, p. 69), favorece a “[...]

interiorizacdo de novos objetivos e a constituicdo de novas identidades profissionais”.

A premissa ¢ de que o modelo de gestdo instaurado nos servigos publicos de MS
implicard em melhorias na gestdo de pessoas nos seguintes aspectos: alinhamento das agdes de
trabalho, acdes planejadas para o desenvolvimento do servidor, mobilidade funcional, orientagdo
para cargos de geréncia e promogao por merecimento. A adogao dessas estratégias ¢ reafirmada

por Laval (2019):

A reorganiza¢do do poder lanca méao oficialmente de “formas brandas” de
gestdo, qualificadas as vezes de gestdo cooperativa, participativa ou até mesmo
educativa. Seguindo o espirito dessa nova gestdo que se disseminou no setor
privado a partir dos anos de 1980, busca dar liberdade a iniciativa pessoal a fim
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de direcionar para a produtividade e o bom desempenho toda energia fisica,
intelectual e emocional de que ¢ capaz o individuo “liberado”, instaurando ao
mesmo tempo, para coibir qualquer excesso atipico de individualidades sem
controle, um novo modo de sujei¢do, baseado na aceitagdo de uma cultura de
empresa, no “contrato” e na definicdo objetivos avaliados ex post (LAVAL,

2019, p. 255).

Nessa direcdo, em Mato Grosso do Sul, a GpC foi instituida no governo de Reinaldo
Azambuja, representante do agronegocio sul-mato-grossense e politico do PSDB. Seus mandatos
como governador de MS ocorreram entre 2015, 2018 e 2022. Antes de ser governador, foi
deputado estadual, federal e prefeito do municipio de Maracaju, MS. Uma das primeiras
iniciativas de seu governo foi o ajuste na carreira dos servidores, quando, em novembro de 2017,
foi votada a reforma da previdéncia estadual. Aprovada em primeira instancia, a bancada do
Partido dos Trabalhadores (PT) da Assembleia Legislativa foi a justiga para suspender a
tramitacdo da proposta; entretanto, o mandado de seguranca foi negado. Podemos perceber
semelhancas reguladoras do plano de reforma do Estado brasileiro no MS sobre a classe dos

servidores para consolidar a estratégia do Estado burgués, pois:

Na semana seguinte, sindicalistas lotaram a Casa, chegando a ocupar o plenario
para impedir a votagdo final. A sess@o foi suspensa e o projeto precisou ser
pautado novamente. Para garantir a aprovagdo, a Assembleia reforcou a
seguranga com apoio do Batalhdo de Choque da Policia Militar. O acesso foi
limitado, provocando confronto entre militares e manifestantes, além da prisao
de um servidor suspeito de destruir uma das portas de entrada. Por 13 votos a 7,
a reforma foi aprovada em segunda discussdo, com a presenca de policiais em
plenario para garantir a ordem, e sancionada no més seguinte. Azambuja
declarou em seguida ndo se preocupar com o impacto das medidas na eleigdo e
que opositores iriam apoiar futuramente suas medidas (BUENO; ROCHA, 2023,
paragrafo 1).

Inicialmente, ¢ possivel observar a implementagdo das ideias neoliberais, marcada pela
forte presenca de um governo disposto a implementar as mudangas estruturais nos direitos
trabalhistas dos servidores da educagdo, como o caso do evento ocorrido na Assembleia
Legislativa de MS, que discutia a reforma da previdéncia dos professores. Assim, a escola segue

os objetivos econdmicos do Estado, visando atender ao ritmo ideoldgico.

Em setembro de 2016, foi apresentado um questionario para mapeamento das

competéncias, disponibilizado as secretarias do governo, para mapear as competéncias
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necessarias de cada 6rgdo, visando informar a SAD. O objetivo era saber quais as competéncias

necessarias de cada 6rgdo para que os servidores se desenvolvessem.

Assim, iniciou-se o processo de inser¢do do modelo de GpC nos 6rgaos publicos do
estado de MS. Esse processo teve como principal articuladora a SAD, que incorporou a GpC
como metodologia nos diversos 6rgdos publicos, e o Projeto Piloto IMASUL foi o marco inicial
da implantagdo desse modelo de gestdo e, posteriormente, se expandiu para os outros setores.
Desse modo, alinhou-se aos interesses do estado com avaliagdes implantadas em um ciclo de
gestdao de desempenho e avaliacdao individual para responsabilizar os servidores publicos. Este
modelo de gestdo ¢ semelhante ao sistema de avaliagdo dos funcionarios privados utilizado em
diversas empresas, sendo incorporados valores gerenciais como a meritocracia, com
estabelecimento de metas, controle de desempenho, avaliagcdo de resultados e responsabilizagdo

(Mato Grosso do Sul, 2025a).

As secretarias estaduais de Mato Grosso do Sul, na gestdo do ex-governador Reinaldo
Azambuja, no periodo de 2016 a 2024, passaram a incorporar a gestdo por competéncias na
administracao das repartigoes publicas de MS. Para isso, a Fundagao Escola do Governo (EGOV)
passou a buscar profissionais qualificados para a implantacdo da Gestdo por Competéncia nas

secretarias.

Nesse sentido, realizou o processo seletivo divulgado no Didrio Oficial Eletronico n.
10.857, de 9 de junho de 2022, que representou a iniciativa da EGOV que selecionou os
candidatos do curso de pos-graduacao Lato Sensu em Eficiéncia e Inovacao na Gestao Estratégica
(Mato Grosso do Sul, 2022, p. 402). Esta sele¢do ndo apenas visava escolher professores
capacitados e experientes, mas também garantir que esses profissionais fossem alinhados com os
objetivos politicos. A ideia era direcionar os lideres a uma mudanca significativa na maneira
como as instituicdes publicas operam, com foco no modelo de geréncia. Assim, a EGOV

contribuiu em atividades que se expandiram a todas as secretarias.

O Estado de Mato Grosso do Sul deu inicio a implementagdo do modelo de Gestao por
Competéncias em 2017, com a aprovagao do Decreto n. 14.719, datado de 18 de abril de 2017,

que estabeleceu as diretrizes para a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) dos Servidores
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Civis pertencentes ao Plano de Cargos, Empregos e Carreiras do Poder Executivo do Estado. O
segundo artigo do decreto define competéncia como o grupo de conhecimentos, habilidades e
atitudes essenciais para a execu¢ao das fungdes publicas, para alcancar as metas dos 6rgdos, das

entidades ou da institui¢ao (Mato Grosso do Sul, 2017).

O Decreto n. 14.719/2017 ainda definiu:

[...] I - conhecimento: o conjunto consciente ¢ acessivel de dados, informacdes,
conceitos e percepcdes adquiridos por meio da educagdo e de experiéncias; III -
habilidade: a capacidade demonstrada de desenvolver tarefas fisicas ¢ intelectuais; IV -
atitude: a ag@o particularizada diante de um contexto ou de uma situagdo; V -
competéncias essenciais: aquelas comuns aos servidores do Estado, vinculadas a
estratégia governamental; VI - competéncias gerenciais: aquelas comuns aos servidores
do Estado que ocupam atividades de supervisdo e de dire¢do; VII - competéncias
técnicas: aquelas especificas requeridas aos servidores e aos gestores, vinculadas as
atividades do 6rgdo e diretamente relacionadas as unidades, aos cargos e ou as fungdes;
VIII - contribui¢do efetiva: subdivisdo das competéncias, utilizadas para definir a agdo
contributiva na efetiva¢do de cada competéncia; IX - Plano Anual de Desenvolvimento
dos Servidores (PADES): plano elaborado pelas Secretarias, autarquias e pelas fundagdes
que, alinhado a gestdo por competéncias, apresentara as necessidades de qualificagdo dos
servidores do orgdo; X - Plano de Gestdo de Desenvolvimento Individual (PGDI):
ferramenta utilizada pelas chefias para planejar, negociar e definir as entregas,
competéncias ¢ as a¢des de desenvolvimento que o servidor realizara durante o ciclo de
gestdo de desempenho; XI - Ciclo de Gestdo de Desempenho: processo anual de
planejamento, acompanhamento, avaliagdo e desenvolvimento do servidor, XII -
Avaliacio de Desempenho Individual (ADI): apreciacio sistémica de cada servidor,
durante o ciclo de gestdo, pautada nas atividades que desempenha, nas entregas
planejadas e no seu potencial de desenvolvimento; XIII - Termo de Avaliagdo de
Desempenho (TADI): formuldrio disposto como aplicativo web para registro das
informagdes aferidas no final do ciclo anual da Avaliagdo de Desempenho Individual
(ADI); XIV - gerente de equipe: pessoa responsavel pela chefia imediata de equipe de
trabalho com dois ou mais membros do servigo publico; XV - Comissdo de Recursos da
Avaliag@o de Desempenho (CRADI): comissdo interna de cada 6rgdo, com competéncia
para instruir e para julgar os recursos da ADI. (Mato Grosso do Sul, 2017, 1°, grifo
nosso).

O inciso XII indica que a Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) se refere a anélise
do desempenho de cada servidor publico ao longo do ciclo de gestao. Com base nessa definigao,
o decreto mencionado estabelece metas para o procedimento de avaliagdo dos servidores ptblicos

estaduais e determina que esse procedimento deve incluir:

I - orientar a politica de gestdo de pessoas nos 6rgdos do Poder Executivo
Estadual; II - aferir as competéncias essenciais ¢ gerenciais dos servidores, no
exercicio de suas fungdes, e compatibiliza-las as competéncias institucionais
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mapeadas no o6rgdo de sua lotagdo; III - definir critérios para as agdes de
desenvolvimento e de qualificacdo, identificando as lacunas de competéncias
que necessitam ser desenvolvidas; IV - vincular a promocéio por merecimento
ao desempenho individual; V - subsidiar as acdes relativas a mobilidade
funcional e na indicagdo de cargos de chefia e geréncia; VI - contribuir com a
definicdo de perfis profissionais para concursos publicos, visando ao provimento
de cargos, as selecdes, as contratagdes ¢ a manutencdo de contratos (Mato
Grosso do Sul, 2017, 3°, grifo nosso).

Entende-se que os recursos resultantes do modelo de GpC exigem dos setores publicos do
estado uma cultura de avaliagdo, responsabilizagdo e prestagao de contas, caracteristicas oriundas
da gestdo gerencial que apregoam uma politica orientada por resultados e responsabilizacdo dos
servidores estaduais, tal qual se mostra no inciso IV ao associar a promogao por merecimento ao

desempenho individual do servidor (Mato Grosso do Sul, 2017, 4°).

Ainda sobre os ordenamentos legais que instituem a GpC, a Resolu¢cdo SAD n.° 72, de 27
de abril de 2017, divulgou as competéncias essenciais, gerenciais e finalisticas referentes a ADI
do Poder Executivo Estadual, que tem por objetivo apresentar as defini¢gdes e contribuicdes
efetivas utilizadas no processo. Conforme o documento, a resolucao emitida pelo Secretario de
Estado de Administragdo e Desburocratizacao, embasada no Decreto n.° 14.719 de 2017, tem o
intuito de:

Art. 1° Divulgar o glossario das competéncias mapeadas nos Orgaos/Entidades
integrantes do Poder Executivo Estadual, suas defini¢des e as contribuigdes
efetivas que serdo utilizadas durante o processo de Avaliagdo de Desempenho

Individual -(ADI), conforme constante nos Anexos I, II e III desta Resolugao
(SAD, 2017, p. 2).

Deste modo, o Estado passa a avaliar e classificar o desenvolvimento de pessoas, tendo
por base as habilidades e competéncias relacionadas ao trabalho, avaliadas por meio da ADI. A
Resolugcdo SAD n°® 156 estabeleceu a criagdo de um grupo de trabalho visando rever o mapa de
competéncias dos Orgdos estaduais. O objetivo do grupo de trabalho foi estabelecer politicas
governamentais para o desenvolvimento dos servidores publicos estaduais devido a

modernizacao institucional (Mato Grosso do Sul, 2022).

O Decreto n.° 15.490, de 3 de agosto de 2020, modificou o regulamento da ADI dos

servidores civis do Estado de Mato Grosso do Sul, incluindo novas defini¢des, procedimentos e
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critérios de avaliacdo, com efeitos retroativos a 1° de agosto de 2020 (Mato Grosso do Sul, 2020).
As novas defini¢des ¢ critérios de avalia¢dao introduzidos na ADI dos servidores consistem na
avaliagdo realizada pela chefia imediata do servidor e, caso o servidor mude de 6rgdo, um novo
Plano de Gestao de Desempenho Individual (PGDI) deve ser elaborado. A pontuagao variade 1 a
5, em que 1 significa “Nao apresentou as competéncias e o desempenho esperados” e 5 significa
“Apresentou plenamente as competéncias e o desempenho esperados”. Todavia, a nota final da
ADI ¢ apurada por meio de médias aritméticas simples das notas atribuidas a cada competéncia;
os gerentes de equipe sdo avaliados pelo chefe gestor com base nas competéncias e metas
orientadas para resultados pactuadas no PGDI, enquanto os demais servidores sdo avaliados pelas
competéncias e entregas individuais. Por fim, a avaliagdo da chefia imediata tem um peso de

80%, enquanto a autoavaliacao tem um peso de 20% (Mato Grosso do Sul, 2020).

O Ciclo I ¢ a etapa de acompanhamento do PGDI pelos servidores apos as competéncias
atribuidas pelo diretor, as quais validam. E uma fase em que os diretores elencam as
responsabilidades, dando ciéncia ao servidor e fornecendo feedback sobre o que precisa ser
melhorado. Eles também devem sugerir melhorias nas atribuigdes dos servidores, garantindo que
cada acordo da etapa anterior do PGDI seja monitorado e registrado. Os liderados fazem o
acompanhamento para concluir os registros. A orientagdo ¢ que os diretores realizem o
monitoramento, pois a falha em fazé-lo resultard na auséncia de uma ADI, o que impactara
negativamente o servidor no ciclo de avaliacao atual. No ano de 2024, os esclarecimentos sobre o

PGDI ocorrem por e-mail (Mato Grosso do Sul, 2024).

O ideal ¢ que o gestor realize esta etapa juntamente com o servidor, orientando-o
quanto ao que precisa ser melhorado e elogiando-o no que estd sendo
desempenhado com exceléncia. Sugerir ¢ acatar sugestdes para melhoria das
entregas acordadas entre as partes faz parte desse momento” (Mato Grosso do
Sul, 2024, p. 2).

E possivel entender que, no ciclo I, o diretor elege as competéncias a serem desenvolvidas
para o servidor. A partir dessa etapa, o diretor, por exemplo, pode monitorar a competéncia do
servidor, previamente afixada, que visa os combinados de melhoria. Dessa forma, a GpC podera
permitir que a gestdo escolar avalie o desempenho dos servidores seguindo a metodologia do

PGDI (Mato Grosso do Sul, 2023a). Assim, dentro do espago e do tempo do ciclo I, ambos os
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pares se orientam nas competéncias. Além disso, a Resolu¢do conjunta SAD/PGE n. 20 garante
que as notas possam ser computadas para fins de promogdo funcional (Regularizagdo das Notas
dos Servidores, 2021). Nesse sentido, a progressao funcional fica condicionada a GpC, que define
as competéncias necessarias para avaliar se o servidor estd apto a progredir na carreira, como
definido no inciso “IV - vincular a progressdo e a promoc¢do na carreira ao desempenho do
servidor (redagdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020) (Mato Grosso do Sul,
2020).

Caso o servidor apresente requisitos para a interposi¢cdo de recurso durante o processo de
avaliacdo de desempenho, podera interpor recurso administrativo. O recurso segue as orientagdes
da Resolu¢ao/SED n. 3.827/2021, sendo encaminhado a Coordenadoria Regional de Educacao

(CRE) a qual a escola o servidor ¢ vinculado (Barbosa, 2024).

A Circular n° 332/2024 da Secretaria de Estado de Educacdo de Mato Grosso do Sul
anuncia autoavaliacdo e avaliacdo dos lideres gestores que atuam no 6rgdo central, nos setores
das superintendéncias e coordenadorias conforme o organograma. O processo de avaliagdo ¢ por
multicamadas, envolvendo cada servidor com avaliagdo do seu superior e sendo avaliado por sua

equipe.

No caso do orgdo central - O Secretario se autoavalia, faz a avaliagdo do
Governador (seu lider), do Secretario Adjunto, dos Superintendentes, do chefe
de Gabinete ¢ dos chefes das Assessorias. Quem avalia o Secretario? O
Governador, o Secretario Adjunto, os Superintendentes, a Chefe de Gabinete e
os chefes das Assessorias. Os Superintendentes se autoavaliam, fazem a
avaliagdo do Secretario e de seus Coordenadores; os Coordenadores, por sua
vez, se autoavaliam, fazem a avaliagdo do seu Superintendente e de todos os
membros da sua equipe; os membros da equipe se autoavaliam e fazem a
avaliacdo de seu Coordenador. NO CASO DAS CREs - O (A) Coordenador (a)
Regional se autoavalia, faz a avaliagdo de seu Superintendente, do (a)
Coordenador (a) Regional Adjunto, dos Administrativos da CRE, dos diretores
escolares e de todos os demais servidores efetivos e comissionados lotados na
CRE; o (a) Coordenador (a) Regional Adjunto de Educag@o, os Administrativos
e demais servidores se autoavaliam e fazem a avaliagcdo do (a) Coordenador (a)
Regional. No caso das escolas de Campo Grande, quem avalia o diretor e
vice-versa ¢ a Coordenadoria de Gestdo Escolar (COGES). NO CASO DE
ESCOLAS - O (A) Coordenador (a) Regional da CRE avalia os Diretores das
Unidades Escolares sob sua jurisdicao; o Diretor faz a sua autoavaliacdo, avalia
o Coordenador Regional, faz a avaliagdo de todos os servidores da escola,
inclusive do Diretor Adjunto, se houver; o Diretor Adjunto, caso haja, se
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autoavalia e faz a avaliagdo do Diretor; todos os demais servidores se
autoavaliam e fazem a avaliagdo do Diretor (Secretaria do Estado de Educagao
2024).

A GpC ¢ um processo consolidado na politica de gestdo gerencial do MS, evidenciando
um salto do movimento da gestdo burocratica discutida nos estudos de Alves (2014) para o Plano
de Gestdo do Desempenho Individual (PGDI) (Mato Grosso do Sul, 2023). De forma geral, a
abordagem gerencial, sob o viés neoliberal, foi consolidada na gestdo politica dos governos de

Reinaldo Azambuja e Eduardo Riedel,

A Gestdo por Competéncias ¢ uma metodologia aplicada para melhorar a gestédo
de pessoas, buscando alinhar os objetivos da instituicdo as necessidades de
desempenho das equipes. O Plano de Gestdio e Desenvolvimento
Individual-PGDI ¢ a ferramenta utilizada pelo gestor para planejar, negociar e
definir as entregas, as competéncias e as ag¢des de desenvolvimento que o
servidor realiza nos ciclos avaliativos (Mato Grosso do Sul, 2024a, p.1).

Conforme foi evidenciado no relatorio de monitoramento das metas de 2020-2022, a GpC
foi estabelecida como um objetivo central na gestdo democratica. Isso significa que o
desempenho dos servidores ndo ¢ apenas monitorado, mas também se torna parte integrante da
gestdo escolar, tornando-se um critério fundamental para a avaliagdo e classificagdo das

competéncias do funcionalismo publico.

Na educacdo, a GpC atribui aos diretores a responsabilidade pela avaliagdo de
desempenho do servidor. Com o advento da avaliagdo de desempenho individual dos servidores
(ADI), o processo passou a ser conhecido como Programa de Gestdo de Desempenho Individual -
PGDI, que busca avaliar individualmente, a cada triénio, uma média aritmética que define a
promocao funcional do servidor. A nota se refere a produtividade do servidor avaliada durante o
ciclo pelo diretor. Desse modo, a gestdo por competéncia, utilizada no setor privado, agora regula

a educagdo para o cumprimento das metas e resultados.

A gestdo gerencial, focada em metas de desempenho e critérios técnicos, contrasta com a
gestdo democratica. O problema identificado ¢ que, embora a gestdo democratica seja
constitucionalmente instaurada, ela estd sendo colocada em segundo plano em favor de uma
gestdo gerencial, plano neoliberal, o que pode comprometer a participagdo democratica na

educagdo e promover valores individuais (Mészaros, 2022; Hofling, 2001; Silva & Silva, 2024).
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Os autores Gomes Neto e Lino (2024) criticam a compatibilidade entre a gestdo
democratica e desempenho individual para a meritocracia, de um lado a participacdo coletiva, e
do outro a meritocracia, que enfatiza o desempenho individual. A critica a meritocracia reside no
risco de competicdo excessiva, na desvalorizagdo da colaboragdo e no aumento das
desigualdades. Além disso, destaca-se a fragilidade do compromisso com a educacdo democratica
devido as politicas educacionais que enfraqueceram os esfor¢os para democratizar a gestdo

escolar.

H4 um questionamento acerca da compatibilidade entre a gestdo democratica,
que preza pela participagdo coletiva, ¢ a meritocracia, que enfatiza o
desempenho individual. Nesse sentido, destacamos que a critica a meritocracia
reside no risco de competicao excessiva, na desvalorizacdo da colaboragdo e no
aumento das desigualdades (Gomes Neto & Lino, 2024, p. 547).

Vale destacar que a gestdo democratica no Brasil ¢ assegurada na Constituicdo Federal de
1988 e na Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo Nacional (LDBEN) de 1996. Esses marcos
legais foram importantes para a implementagdo do principio da gestdo democratica, que foi
consolidado no Plano Nacional de Educacao (PNE) 2014-2024 com a meta 19. Cabe pontuar que
o PNE definiu na estratégia 19.8 que propde desenvolver programas de formacgdo de diretores e
gestores escolares, bem como aplicar prova nacional especifica, a fim de subsidiar a definicao de
critérios objetivos para o provimento dos cargos, cujos resultados possam ser utilizados por

adesdo (Brasil, 2014).

Nessa direcao, com a finalidade de formar um novo perfil de diretores escolares, alinhado
aos requisitos da GpC, o estado de Mato Grosso do Sul elegeu como instituigdo formadora a
Fundagao de Apoio a Educacao Basica de Mato Grosso do Sul (FADEB/MS), Lei n® 5.676, de 21
de junho de 2021. A FADEB se compromete a capacitar os novos gestores escolares da Rede
Estadual de Ensino de MS (REE/MS), promovendo o desenvolvimento de liderangas que estejam

alinhadas a Base Nacional Comum (BNC) dos diretores.

Com isso, o estado de Mato Grosso do Sul, mesmo com a Matriz Nacional de
Competéncias do Diretor ndo sendo aprovada, promove um Curso de Gestdo para Dirigente

Escolar cuja formagdo tem como centralidade o desenvolvimento de competéncias gerenciais
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essenciais para a transformacao efetiva da gestdo escolar, valorizando e integrando as habilidades

individuais dos gestores escolares.

Este ¢ o tema principal do capitulo seguinte, que visa examinar o impacto da GpC na

formacao e na atribui¢ao dos diretores de escolas da REE/MS.

CAPITULO 3 - A GpC NA EDUCACAO PUBLICA EM MATO GROSSO DO SUL:
IMPACTOS NA FORMACAO E ATUACAO DOS DIRETORES ESCOLARES

Os capitulos anteriores evidenciaram as mudancas na educag¢do nas ultimas décadas,
marcadas pela inser¢do de modelos gerenciais inspirados no setor privado. Nesse contexto, esta
pesquisa identifica tal movimento na educagdo publica do estado de Mato Grosso do Sul e traz
para discussdo o processo de privatizagdo da educacdo publica, evidenciando, neste estudo, a
gestdao da educacao.

Diante disso, este capitulo objetiva analisar os impactos da implementacdo da GpC na
formagdo e na atuagdo dos diretores escolares da REE/MS. Busca-se compreender como esse
modelo de gestdo tem influenciado os processos formativos e as praticas de gestdo nas escolas ao
definir um perfil de diretores escolares. Ao considerar que “no campo da gestao da educacao e da
gestdo escolar, o discurso sobre a eficiéncia dos processos e resultados emerge como for¢a motriz
para uma suposta elevacdo da qualidade da educagdo publica [...]” (Morgan, 2023, p. 6).

Em Mato Grosso do Sul, esse modelo de gestdo se materializa por meio da
implementagdo da GpC, instituida pelos Decretos n° 14.719/2017 e n°® 15.490/2020. Esse modelo
de gestdo somado aos processos de formagdo dos diretores reconfigura o trabalho do dirigente
escolar, pois se pauta em mecanismos de mercado voltados a gestdo por desempenho;
subordinacdo a metas centralizadas; vincula financiamento e progressdao funcional a indicadores

quantitativos e resultados.

3.1 A Gestao por Competéncias na educacio publica: marcos legais, avaliacao e programas
formativos

Esta se¢do analisa o modo como a GpC tem sido utilizada como estratégia para

desenvolver competéncias gerenciais entre os diretores escolares da REE/MS, considerando os



68

marcos legais de avaliagdo implementadas. Como ja tratado no capitulo anterior, o Decreto n°
14.719/2017 regulamenta a ADI dos servidores do estado (Mato Grosso do Sul, 2017a) e foi
alterado pelo Decreto n° 15.490/2020. Estes documentos legais instituiram a avaliacdo de
desempenho dos servidores publicos com base em competéncias previamente mapeadas.
Propuseram o alinhamento entre os objetivos estratégicos do governo e as habilidades,
conhecimentos e atitudes dos servidores publicos e foram incorporados em todas as secretarias.
Somada a esse processo foi aprovada a Resolucdo SAD n° 72, de 27 de abril de 2017 que
apresentou as competéncias que devem ser observadas no processo de avaliacao dos servidores e
organiza as competéncias em trés dimensdes: essenciais, gerenciais para o acompanhamento e
avaliagdo por meio do PGDI, como instrumento de acompanhamento (Mato Grosso do Sul,

2017b).

Para a educacdo essas normativas impactaram diretamente a formagdo e a atuacdao dos
gestores escolares da REE/MS. Ao considerar que a partir de 2019, a Lei Estadual n° 5.466, que
trata da gestdo democratica nas escolas publicas estaduais, passou a incorporar elementos da GpC

ao processo de selegdo e formacao dos diretores escolares.

A proposta de alteracao desta legislagao ocorreu por meio do Projeto de Lei n® 246/2023,
transformado na lei n°® 6.113, de 28 de setembro de 2023, que alterou o critério técnico de
habilitagdo dos candidatos a direcdo escolar, substituindo a avaliacdo de competéncias pelo curso
de formagdo especifico o que reforgou a capacitagdo orientada por critérios gerenciais como
instrumento de desenvolvimento de competéncias profissionais (Mato Grosso do Sul, 2023). Os
dispositivos legais evidenciam o esforco em consolidar, especialmente na educagdo, uma cultura
gerencial de desempenho e profissionalizagdo da gestdo publica, refor¢ando a qualificacdo

técnica e da lideranga por competéncias.

O Decreto n°® 14.719/2017 define em seu artigo 2° que competéncia se refere a um
conjunto de conhecimentos ¢ habilidades necessarias ao desempenho das fungdes publicas. Desta
feita, fica evidente que a estratégia ¢ alinhar o desempenho dos servidores estaduais a gestdo
gerencial com foco na avaliacdo e na responsabilizacdo do servidor pelo desempenho de
individual, desobrigando o estado de oferecer as condi¢des de trabalho necessarias (Mato Grosso

do Sul, 2017a).



69

No que tange o processo de ADI’, o Decreto n® 14.719/2017 definiu que as secretarias
passaram a assumir a responsabilidade por executar o programa PGDI, que se refere a uma
ferramenta usada pelas chefias para planejar, negociar e definir as entregas, competéncias e as
acoes de desenvolvimento que o servidor realizara durante o ciclo de gestdo de desempenho

(Mato Grosso do Sul, 2017a). O processo de avaliacdo ocorre conforme as etapas a seguir:

QUADRO 6: ETAPAS DO CICLO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO DOS SERVIDORES
ESTADUALIS.

Etapa 1: Elaboracdao do Plano de Gestdo de Desenvolvimento Individual (PGDI), conforme as

atribuicdes do cargo. defini-se as competéncias essenciais, gerenciais e técnicas do cargo

Etapa 2: Definicdo das competéncias essenciais, gerenciais e técnicas, homologadas a missao,

visao e valores do Governo, com base em pesquisa junto aos servidores.

Etapa 3: Realizacdao de dois acompanhamentos formais no formulario do PGDI, com intervalo

de quatro meses, envolvendo chefia imediata e servidor.

Etapa 4: Preenchimento do Termo de Avaliagdo de Desempenho Individual (TADI) ao final do

ciclo, considerando o PGDI, os acompanhamentos e as entregas efetivas do servidor.

Etapa 5: Notificag¢dao do servidor sobre o resultado da avaliacao.

Fonte: Governo do Estado (2017, p. 2).

O Decreto 14.719 aborda a avaliacao na gestao dos servidores publicos em Mato Grosso
do Sul, detalhando o processo de Avaliacdo Individual de Desempenho (ADI), incluindo
objetivos, responsabilidades, critérios e procedimentos de recurso junto & Comissdo CRADI.

Caso o servidor queira recorrer, o recurso deve ser apresentado dentro do prazo e instruido

com os documentos necessarios, caso contrario serd indeferido liminarmente pelo Presidente da

3 O inciso XII do Decreto n° 14.719/2017 define a Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) como um processo de
“apreciagdo sistémica de cada servidor, durante o ciclo de gestdo, pautada nas atividades que desempenha, nas
entregas planejadas e no seu potencial de desenvolvimento” (Mato Grosso do Sul, 2017a)
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Comissdo de Recursos da Avaliagdo de Desempenho (CRADI). Apos o recurso, serd designada
data para julgamento, sorteado relator para o processo e o avaliador serd notificado para se
manifestar sobre as razdes recursais no prazo de 2 dias uteis. O relator podera designar audiéncia
para ouvir membros da equipe do servidor avaliado, se houver discrepancia entre a avaliacao do
gerente e a autoavaliacdo do servidor.

A Comissao de Recursos da Avaliacdo de Desempenho (CRADI) é uma comissdo interna
de cada o6rgdo, com competéncia para instruir e julgar os recursos da ADI dos servidores. O
atendimento a recursos ocorre via e-mail e o servidor que discordar da sua avaliagdo de
desempenho pode recorrer enviando um e-mail especificando o detalhamento da situagdo
funcional, por exemplo, os motivos que impediram o servidor de tirar o0 minimo para promogao
funcional. A ADI ocorre a cada quadriénio (ciclo de avalia¢do), quando o servidor completar o
intersticio de 1.825 dias trabalhados, ¢ avaliado pela média dos ultimos 4 anos (Quadriénio) do
PGDI. Completado o intersticio e tendo a média acima de 70 pontos, o servidor consegue a
progressdo funcional, que ¢ a progressao horizontal na tabela salarial do servidor de carreira; caso
contrario, devera aguardar mais um ciclo de avaliagdo e ser apto no desempenho e intersticio para
voltar a ter promocao funcional de carreira (Publicado no diario oficial de Mato Grosso do Sul

em 17 de margo de 2025, p. 262).

O ciclo de GpC inicia com a elaboragdo do Plano Anual de Desenvolvimento dos
Servidores (PADES) ¢ uma ferramenta para o desenvolvimento profissional no setor publico. Ele
¢ elaborado pelas autarquias, secretarias e fundacdes, visando identificar e atender as
necessidades de qualificagdo dos servidores em cada orgdo. A elaboracdo do PADES ¢
influenciada pela GpC que busca alinhar as habilidades e conhecimentos dos servidores as

demandas especificas de suas fung¢des.

No entanto, a perspectiva critica apresentada por Fischer et al. (2017) destaca a
complexidade desse processo, ao considerar que a GpC se reduz a meros critérios técnicos e
padronizados que atendem a uma logica uniforme. Cada ambiente organizacional tem suas
particularidades e especificidades, que influenciam na defini¢do de objetivos para a atuagdo dos
servidores. Isso significa que uma competéncia considerada vital em um 6rgao publico pode ndo

ter a mesma relevancia em outro, dado o contexto e as demandas especificas de cada local.
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Desse modo, a padronizacao rigida, de fato, desconsidera que um professor em contextos
de vulnerabilidade socioecondmica demandard competéncias distintas daquelas exigidas
tecnicamente, por exemplo. O desafio, portanto, ¢ reconstruir num processo dialético que
reconheca singularidades locais sem abdicar de principios pedagogicos universais. Assim, ignorar
o equilibrio, pode transformar a padronizagdo em uma armadilha que, sob o pretexto do

"contexto", naturaliza desigualdades e fragiliza o direito dos servidores.

Pereiras e Silva (2011) reforcam que as competéncias humanas e suas manifestagdes
devem ser discutidas a luz das particularidades de cada contexto de trabalho. Competéncias que
sdo essenciais para o desenvolvimento em uma area podem ndo se aplicar de maneira uniforme a
todos os profissionais. Assim, a padronizacdo pode levar as desconsideracdes importantes,

resultando em um plano de desenvolvimento que nao ¢ eficaz para todos os servidores.

Dessa forma, o Estado considera o PADES as suas necessidades como institui¢ao. O
PADES ¢ um planejamento de a¢des para o desenvolvimento na gestdo por competéncia. A
andlise e a implementacdo de competéncias consideram as necessidades de cada 6rgdo e as
dindmicas do ambiente organizacional. Os gestores escolares seguem as diretrizes estabelecidas e
realizam a avaliacdo de seus liderados por meio do PGDI. Essa ferramenta de avaliagdo nao
apenas redefine o papel dos diretores, mas também tem despertado impactos significativos na
dindmica escolar. Aplica-se a metodologia de gestdo por competéncia em toda a REE/MS; a
responsabilizacdo dos gestores sobre a execucao do PGDI e o desenvolvimento das competéncias
individuais da ADI dos servidores faz parte do PADES, ou seja, ¢ uma via da politica
administrativa do governo de MS da gestdo da eficiéncia e eficdcia que cumpre com
gerencialismo e formacdo de professores com performance as agendas das organizagdes

multilaterais

Essa crenga dos anos de 1960 reaparece revigorada na atualidade, nas
recomendagdes dos OM recomendando uso de tecnologias de informacgdo e
comunicacdo, bases curriculares e avaliagdes externas como insumos
fundamentais para produzir escolas eficazes. Eficiéncia, informatizacao e
qualidade tornaram-se vedetes do discurso da modernizagdo educacional e aos
poucos, os diretores foram identificados como gerentes (Shiroma, 2018, p. 92).
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Segundo Ball (2005), a performatividade ¢ um conceito que envolve a construgdo e
publicacdo de informagdes e indicadores, além de outros materiais institucionais de carater
promocional, como mecanismos para estimular, julgar e comparar profissionais em termos de
resultados.

Cabe aos diretores escolares aplicarem em seu trabalho a pratica da gestdo gerencial, que
tém ampliado suas praticas de gestdo ao implementar a avaliacdo de desempenho de professores e
servidores administrativos. Contudo, essa atribuicdo trouxe diversos desafios ¢ reflexdes na
gestdo escolar das escolas estaduais de Mato Grosso do Sul. E ainda, os gestores escolares
realizam o planejamento das estratégias entre gestor e lideranga por meio da elaboracdo do PGDI.
Este plano ¢ preenchido em um aplicativo web e inclui a identificagdo do orgdo e suas
competéncias, a identificacdo do servidor e de sua chefia imediata, além dos seguintes campos:
planejamento das principais entregas do servidor, as competéncias relacionadas a essas entregas e
as acdes que devem ser executadas conforme a ferramenta, seguindo as orientagdes do
dispositivo do Decreto 14.719/2017.

Subsegdo I - Do Mapeamento das Competéncias Art. 20. As competéncias
essenciais, gerenciais e técnicas dos 6rgdos da Administracdo Direta e Indireta
do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso do Sul serdo identificadas,
obedecendo as seguintes fases: I - pesquisa: levantamento perante os servidores,
por meio de preenchimento de um aplicativo web, onde serdo indicados os
conhecimentos, as habilidades e as atitudes que, na sua percepcdo, sdo
necessarias para o 6rgdo cumprir sua finalidade; II - consolidacdo: tabulacdo da
pesquisa, analise e tratamento dos dados pela equipe técnica da SAD; III -
validagdo: aprovacdo do mapa de competéncias perante os gestores € 0s
servidores do o6rgdo. Subsecdo II - Do Plano de Gestdo de Desempenho
Individual (PGDI) Art. 21. A elaboracdo do Plano de Gestdo do Desempenho
Individual (PGDI) consistira no preenchimento de um aplicativo web que
contera a identificacdo do orgdo e suas respectivas competéncias, a identificagdo
do servidor e de sua chefia imediata, com os seguintes campos: I - planejamento:
listar as principais entregas do servidor, as competéncias necessarias
relacionadas as respectivas entregas e as agdes que deverdo ser desenvolvidas
pelo servidor; II - pontos fortes: citar os pontos de destaque, habilidades e
atitudes inerentes ao servidor que se destacam ao longo do seu desempenho ¢
que contribuirdo para o servidor apresentar um bom desempenho; III -
acompanhamentos: listar os registros realizados no decorrer do periodo
avaliativo, relatando as ocorréncias que contribuem ou dificultam as entregas do
servidor (Mato Grosso do Sul, 2017a).
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O Decreto n°® 14.719/2017, estabelece um processo estruturado para a ADI dos servidores
publicos do Estado de Mato Grosso do Sul. Esse processo inclui a definicdo de competéncias, a
criacdo de um PGDI, a realizacdo de acompanhamentos formais e a elaboracao de um Termo de
Avalia¢ao de Desempenho Individual (TADI). A avaliagado ¢ realizada anualmente, com notas que
variam de 0 a 100, e permite recursos contra os resultados. O sistema visa garantir imparcialidade
e transparéncia, com resultados publicados para consulta. A SAD supervisiona a implementagao,
enquanto comissoes internas lidam com recursos.

Também, constou que a avaliagdo individual serve como base para definir progressdes por
merecimento nos padrdes da ferramenta, ou seja, conforme apresentado inicialmente pelo decreto, mas
desvincula-se daquelas essenciais conforme a dinadmica complexa da escola. Além disso, ha uma
dificuldade relacionada a forma como os servidores podem contestar as notas baixas recebidas apds o
processo avaliativo. Segundo as normas da avaliagdo individual, o servidor tem um prazo para apresentar
recurso, mas a avaliacdo ndo € feita pelo gestor escolar, e sim por uma reparticdo do governo, a Secretaria

de Administragdo (SAD), que ndo estd familiarizada com o trabalho e a realidade do servidor da educag@o

(Mato Grosso do Sul, 2017a).

As alteragdes introduzidas na ADI dos Servidores Publicos foram atualizadas (Mato
Grosso do Sul, 2022); sdo elas:

1. O processo de avaliacao passa a ser regulamentado para servidores ocupantes de cargos
comissionados, empregados contratados e servidores efetivos integrantes do Plano de Carreiras,
Cargos e Carreiras do Poder Executivo Estadual. Isso esta de acordo com os artigos 11 e 40 da
Lei n°® 2.065, de 29 de dezembro de 1999, e leis especificas que regulamentam as carreiras dos
servidores publicos do Poder Executivo Estadual.

2. A avaliagdo inclui a definicdo de competéncias essenciais, gerenciais e técnicas com
base na missdo, visdo, valores e planos de gestdo estratégica e operacional dos 6rgaos, bem como
nas fungdes e carreiras dos cargos.

3. O processo de avaliagdo envolve a elaboragdo do Plano Individual de Gestdo de
Desempenho (PGDI) pela chefia imediata em conjunto com o servidor, definindo entregas
individuais, competéncias existentes ou necessdrias e agdes de desenvolvimento para o periodo

de avaliagao.
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4. A avaliacdo inclui ainda a elaboracdo do Termo de Avaliagdo de Desempenho
Individual (TADI) do servidor e do gestor da equipe ao final do periodo de avaliagdo, conforme o
PGDI.

5. O processo de avaliagdo estd estruturado com ponderacdes especificas: 80% para
avaliacdo da chefia imediata e 20% para autoavaliagao.

6. A nota final da Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) ¢ calculada por meio de
médias aritméticas simples, com base nas notas atribuidas a cada competéncia.

7. Os resultados da avaliacao estdo vinculados a progressao e promog¢ao na carreira,
dependendo da objetividade e eficacia alcangadas no processo de avaliagao.

O Decreto n. 15.490/2020 revisou o regulamento para a Avaliagdo Individual de
Desempenho de Servidores Publicos trazidas pelo decreto 14.719, introduzindo novas defini¢des,
procedimentos e critérios, com vigéncia a partir de 1° de janeiro de 2021, para algumas
alteracdes. As alteragdes introduzidas no regulamento da Avaliacdo de Desempenho Individual

dos Servidores Publicos incluem:

1. A regulamentacdo da Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) para servidores
ocupantes de cargos comissionados, contratados e servidores efetivos do Poder Executivo do
Estado de Mato Grosso do Sul, na forma dos artigos 11 e 40 da Lei n® 2.065, de 29 de dezembro
de 1999, e leis especificas que regulamentam as carreiras dos servidores publicos.

2. O processo de avaliagdo envolve a condugdo pelo superior imediato do Plano de Gestao
de Desempenho (PGDI) e respetiva avaliagdo. Caso um servidor troque de unidade ou orgao,
devera ser criado um PGDI para garantir a continuidade do ciclo de avaliacdo pelo novo
supervisor.

3. O PGDI ¢ elaborado pelo supervisor em conjunto com o servidor, definindo entregas
individuais, competéncias existentes ou necessarias e agdes de desenvolvimento para o periodo
de avaliagdo.

4. A avaliacdo inclui uma componente de autoavaliagdo, com ponderacdes especificas
para diferentes vertentes de avaliagdo: 15% para autoavalia¢do e 35% para avaliacdo em equipe.

5. A nota final da avaliagdo ¢ calculada através de médias aritméticas simples das notas

atribuidas a cada competéncia.
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6. O regulamento também especifica o processo para tratamento de questdes como o nao
preenchimento do PGDI pelo gestor da equipe, permitindo que o servidor comunique a unidade
responsavel. Essas alteracoes fazem parte das alteragdes do decreto original, conforme consta no

decreto n°® 15.490, de 3 de agosto de 2020 (Mato Grosso do Sul, 2020).

Essa informacdo ¢ importante para que os servidores possam compreender corretamente
os processos administrativos e os prazos envolvidos na ADI. Outros problemas, como a falta de
validacdo do PGDI por parte do servidor, podem comprometer o processo avaliativo do ciclo
impactando a promog¢ao dos servidores. Isso ressalta a necessidade de o servidor buscar
orientacdes claras e formativas, bem como acompanhar ativamente as publicagdes em didrio

oficial.

Além disso, essa experiéncia oferece uma oportunidade para refletir sobre a eficiéncia dos
canais de comunicacdo interna na informacdo e a dificuldade em acessar as orientagdes e
esclarecimentos sobre as resolucdes. E fundamental que os servidores que se encontram
impedidos de serem promovidos estejam cientes de que estdo sendo prejudicados, uma vez que
esse processo determina suas carreiras. A desinformag¢do quanto as orientacdes, obrigacdes €
direitos dos servidores pode resultar em consequéncias significativas como o atraso da promogao

funcional por anos.

A Comissdo de Apuracdo de Recursos da Avaliagdo de Desempenho Individual (CRADI)
enfatizou, ainda, as responsabilidades do servidor em acompanhar sua vida funcional e o

processo de ADI, conforme estabelecido no Decreto n°® 14.719/2017 e suas alteragoes.

Por fim, ¢ relevante destacar que esse modelo de gestdo foi imposto sem um debate
adequado com o sindicato, sem consulta & comunidade e sem a oferta de formagdo especifica
para os servidores de Mato Grosso do Sul. A falta de um didlogo aberto e da capacitacao
essencial fragiliza o entendimento e a adesdo as diretrizes estabelecidas, exacerbando a

desinformacao e os problemas enfrentados pelos servidores.

3.2 Gestao Por Competéncias e o contrato de gestao

A logica gerencial implantada pela Secretaria de Governo a todas as secretarias, €

validada pelo contrato de gestdo. Ele aponta elementos gerenciais na educagdo, como a
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formalizagdo de pontos focais e gerentes de projeto responsaveis pelo gerenciamento das
atividades, execuc¢do, monitoramento e controle dos avancos dos projetos educacionais. Além
disso, ha reunides bimestrais para analise dos avangos e gestdo dos riscos, € reunides
quadrimestrais para decisdes estratégicas relacionadas aos projetos e indicadores dos contratos de
gestdo. Também s3o mencionados programas especificos, acompanhamento dos processos de
gestdo das equipes gestoras das unidades escolares e produciao de BI para acompanhamento dos
resultados escolares. A forma como a politica publica gerencial se desenvolve, fez com que o

plano de gestdo elaborado pelas secretarias estaduais se concretize,

I. A ACORDADA formalizara a0 ACORDANTE, em até 5 dias apds a assinatura deste
contrato, o seu PONTO FOCAL, agente responsavel por facilitar as rotinas de
governanca deste contrato, principalmente a articulacdo entre gabinete, gerentes e equipe
de monitoramento. II. A ACORDADA formalizara ao ACORDANTE, em até 5 dias
apoOs a assinatura deste contrato, os responsaveis pertencentes ao seu quadro funcional
para cada projeto, devendo tal profissional, denominado GERENTE DE PROJETO, ser
o responsavel pelo gerenciamento das atividades de execucdo e das rotinas de registro e
controle dos avangos (Contrato de Gestdo, 2025, p. 12).

Conforme o artigo 1° do decreto 14.719, a avaliacdo de desempenho apresenta o conjunto
de competéncias visando alcancar os objetivos dos 6rgaos da administragdo. As competéncias
estdo relacionadas ao conhecimento, habilidades e atitudes; A habilidade relaciona-se a
capacidade de desenvolver tarefas fisicas e intelectuais; atitude, agdo particularizada; essenciais,
aquelas vinculadas a estratégia governamental; gerenciais, comuns aos servidores do estado que
ocupam cargos de supervisdo e dire¢do; técnicas, aquelas especificas e requeridas aos servidores
vinculadas as atividades dos 6rgdos, unidades, cargos ou funcdes.

Outrossim, o relatério de avaliagdo da Secretaria de Estado de Governo e Gestdo
Estratégica (SEGOV) relativo a gestao escolar que ¢ executado pelos diretores, apresenta uma
analise que foca nas competéncias gerenciais que devem ser desenvolvidas pelo gestor. Sdo
considerados cinco eixos de competéncias: Gestdo de Conflitos, Lideranga de Equipes, Visao
Sistémica, Inovagdo e Orientagdo para Resultados. As competéncias avaliadas pelos membros da
equipe sdo apresentadas e organizadas pelos eixos de Competéncia e Proficiéncia na tabela

abaixo:



QUADRO 7: EIXOS DE COMPETENCIA E PROFICIENCIA.

Eixo de Competéncia

Proficiéncia Avaliada

Proficiéncia Avaliada

Soluciona problemas e conflitos com

impessoalidade e flexibilidade.

Orientagdo para Resultados

Construa aliancas com superiores,

pares e subordinados.

Inovagao

Utiliza conhecimentos e experiéncias

para o desenvolvimento do trabalho

Identificagdo e  utilizagdo de

competéncias

Identifique e utilize as competéncias

profissionais dos membros da equipe.

Administragdo de Diferencas e

Conflitos

Administra as diferencas de opinides

e conflitos entre membros da equipe.

Postura Critica Construtiva Adote uma  postura critica
construtiva.

Proposicao de ideias para Propde ideias aplicdveis para o

aperfeicoamento. aperfeicoamento dos processos de trabalho

e/ou servigos

Solucao de Problemas e Conflitos

Utilize a abordagem correta em
situacdes de conflito e na busca de solugdes
para problemas.

Fonte: Relatorio de avaliagdo da Secretaria de Estado de Governo e Gestdo Estratégica (SEGOV).
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3.3 Politicas de GpC e a formacgao de diretores escolares em Mato Grosso do Sul

A formacdo e atuacdo dos diretores escolares na REE/MS sao elementos centrais na
implantacdo da GpC na educagdo. A formagdo ocorre por meio de agdes voltadas para a
qualificacdo técnica embasada em aspectos gerenciais de lideranga. Com a implantacdo da GpC,
o perfil dos diretores escolares tem sido moldado por meio de critérios técnicos voltados para

lideranga, fortalecendo o papel do diretor como gestor de resultados

O modelo de gestdo implementado pelo estado de Mato Grosso do Sul, por meio de
normativas como o Decreto n° 14.719/2017, tem contribuido para o estabelecimento de um novo
perfil de diretor escolar. A exigéncia de formacao especifica foi instituida pela Lei n® 5.466/2019
e alterada pela Lei n° 6.113/2023 que estabelecem a formagao de novo padrdao de formagao que
determina também a atuagdo dos diretores escolares, no qual o diretor deve ndo apenas cumprir
metas administrativas, mas também liderar processos pedagdgicos com foco na melhoria dos

resultados.

Desta feita, a Lei n° 5.466, de 18 de dezembro de 2019 institui a “Gestdo Democratica do
Ensino e Aprendizagem, sobre o processo de sele¢do dos dirigentes escolares e dos membros do
Colegiado Escolar, no ambito da Rede Estadual de Ensino de Mato Grosso do Sul, e d4 outras
providéncias” (Mato Grosso do Sul, 2019). No artigo 5° da lei estabelece que a escolha dos
dirigentes escolares se dara via elei¢do, mas a novidade ¢ que o processo eletivo dos diretores

deverd iniciar pela habilitacdo dos futuros candidatos no curso de gestdo para dirigente escolar

(alteragdo feita pela lei 6.113, de 28 de setembro de 2023).

A secdo I da Lei n® 5.466/2019 define o processo de escolha dos dirigentes escolares que

deve obedecer as seguintes etapas:

I - Curso de Gestao de Dirigente Escolar; (redacdo dada pela Lein® 6.113. de 28
de setembro de 2023) II - inscrigdo, na escola de interesse, dos profissionais da
Educacdo Basica, do Grupo Educagdo, e dos Especialista de Educagdo, do
Quadro de Especialista de Educacdo, em extingdo, considerados aptos no Curso
de Gestdo de Dirigente Escolar para participar de elei¢do direta pela comunidade
escolar; (redacdo dada pela Lei n® 6.113, de 28 de setembro de 2023) III - elei¢do
direta pela comunidade escolar do Diretor e do Diretor Adjunto, na hipotese de
candidatura por Chapa, ou do Diretor, se tratar-se de candidatura individual; IV -
indicagdo, pela comunidade escolar, do(s) eleito(s); V - designacdo do(s)
indicado(s) pela comunidade escolar para o exercicio da fung¢do de Diretor e,
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quando a escola comportar, segundo as regras existentes, de Diretor Adjunto.
(Mato Grosso do Sul, 2019).

A eleicdo ¢ realizada de forma direta pela comunidade escolar, que inclui servidores
efetivos, estudantes e pais. O voto ¢ direto e secreto, com valor proporcional, sendo 50% para os
servidores efetivos. O candidato ou chapa mais votado ¢ nomeado pelo Secretdrio de Estado de
Educacdo. O mandato dos dirigentes escolares tem inicio em 2 de janeiro do ano seguinte a
eleicdo e pode ser renovado por mais um ciclo. Existe uma percep¢do de democracia na escolha
dos dirigentes escolares. A eleigdo ¢ realizada por meio de chapa, e o resultado ¢ decidido por
voto direto e secreto, o que, a primeira vista, demarca uma pratica democratica robusta.

Embora a escolha dos diretores e diretores adjuntos em algumas escolas estaduais de
Mato Grosso do Sul seja formalmente estruturada para ser um processo democratico, onde a
comunidade escolar composta por servidores efetivos, estudantes e pais participa ativamente da
eleicdo, a gestdo gerencial subjacente impde um controle significativo sobre a execucao dos
processos. Concomitantemente a este processo, a SED/MS avalia com base em critérios de
avaliagdo de competéncias e monitoramento os diretores ao exigir a entrega do Plano de Gestao
com metas e prazos, conforme prevé o termo de compromisso dos diretores escolares da rede
estadual de ensino, anexo no documento.

Observa-se também que, em 2023, o estado de Mato Grosso do Sul reorganizou o
processo eletivo dos diretores por meio da lei n. 6.113/2023. As alteracdes feitas pela lei
estabeleceram que uma das etapas da elei¢do serd, obrigatoriamente, a participacdo no curso de
Curso de Gestao de Dirigente Escolar (inciso I, artigo 16 da lei n°® 6.113/2023), cuja habilitacao
prévia € requisito obrigatorio para que o interessado concorra a elei¢do direta nas escolas e/ou
seja designado para a funcdo de Diretor e Diretor Adjunto nas escolas que ndo comportam eleicao

ou para exercicio temporario da fun¢do (Mato Grosso do Sul, 2023a).

No que se refere a formagao dos diretores a lei n® 6.113/2023 determina a formacao dos

diretores por meio de Curso de Gestao para Dirigente Escolar:

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

A lei foi regulamentada pela Resolucao/SED n° 4.228, de 9 de outubro de 2023 e da
Instru¢ao Normativa/SED n. 3/SUGED/SED/2023. O artigo 2° da resolucao descreve as etapas do

processo eletivo que se desenvolvem da seguinte forma:

I - Curso de Gestdo para Dirigente Escolar; II - cadastro para constituigdo de
Banco Reserva de Habilitados a Funcdo de Dirigente Escolar composto por
candidatos considerados aptos no Curso de Gestdo para Dirigente Escolar; III -
inscri¢do e registro das candidaturas individuais, quando for o caso, ou chapas
(Diretor e Diretor Adjunto) perante a Comissdo Escolar, munidos dos
documentos constantes do art. 16 desta Resolugdo; IV- elaboracdo de uma
Proposta de Gestdo Escolar sob a dtica das dimensdes pedagdgicas,
administrativas e financeiras para ser apresentada a comunidade escolar; V -
elei¢do direta pela comunidade escolar do Diretor e do Diretor Adjunto, na
hipétese de candidatura por Chapa, ou do Diretor, se tratar-se de candidatura
individual; VI - designacdo para o exercicio da fungdo pelo titular da Secretaria
de Estado de Educacdo; VII - posse e assinatura do Termo de Compromisso;
VIII - Curso de Capacitacdo em Gestdo Escolar. (Mato Grosso do Sul, 2023a,
grifo dos autores) (Mato Grosso do Sul, 2023b).

A reconfiguracao na formacao e no trabalho dos diretores escolares em Mato Grosso do
Sul implica em alteracdes na forma como a gestdo das institui¢des ¢ realizada, cujo foco ¢ a
maior responsabilidade dos gestores. Nessa perspectiva, a FADEB/MS tem desempenhado papel
estratégico no processo de formacdo dos diretores escolares da REE/MS, especialmente no

contexto da implementacao da GpC.

A realizagdo do “Curso de Gestdo para Dirigente Escolar” ficou a cargo da FADEB/MS,
em parceria com a SED/MS e a Catedra Sérgio Henrique Ferreira, sediada no Instituto de Estudos
Avancados da Universidade de Sao Paulo (IEA-USP/RP). Esse curso integra o processo eleicao
para diretores da REE/MS, conforme previsto nos editais da lei n.° 5.466/2019. A formagao

ofertada pelo curso tem o objetivo de

[...] qualificar e habilitar os gestores educacionais que atuam na Rede Estadual
de Ensino do Estado de Mato Grosso do Sul (REE/MS), constituindo uma das
etapas essenciais do processo seletivo para dirigentes escolares da rede. A
iniciativa visa fortalecer as praticas de gestdo nas escolas, contribuindo
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diretamente para a melhoria da qualidade da educagdo e o desenvolvimento
integral dos estudantes (GOVERNO DO ESTADO DE MATO GROSSO DO
SUL, 2023, paragrafo 1).

De tal modo, os candidatos fazem o curso de formagdo antes e apds serem eleitos, e,
quando eleitos, entregam o plano de gestdo alinhado as politicas institucionais. As formagdes
revelam o aspecto gerencial focado em resultados, em que os dirigentes sdo moldados por
requisitos pré-estabelecidos que visam a gestdao eficaz, voltada a gestdo gerencial. A execucao
dos processos, portanto, ndo ¢ apenas supervisionada, mas demanda conformidade com diretrizes
politicas educacionais que enfatizam monitoramento, resultados e cumprimento das metas,
contraria a uma gestao escolar democratica.

Enquanto o ato de votar e eleger dirigentes educacionais possa dar a impressao de um
regime democratico, a real dinamica do controle gerencial desvirtua essa autonomia, convertendo
o que poderia ser um espago de inovacdo e adaptagdo as realidades escolares frente as
diversidades e dificuldades sociais. Essa contradi¢do entre a pratica democratica e a GpC exige
uma reflexdo critica da sociedade sobre a verdadeira natureza da gestdo educacional em Mato
Grosso do Sul, que, ao implementar um sistema gerencial, pode comprometer o potencial de uma

administragdo escolar que respeite e valorize as vozes da comunidade.

O termo de compromisso, estabelecido pelo artigo 29 da Lei n® 5.466/2019, deve ser

pactuado entre o diretor junto a Secretaria de Educacao fica instituido que

Art. 29. O exercicio da funcdo dependerd de assinatura de Termo de
Compromisso, no qual o designado se compromete a cumprir os deveres da
fungdo, as orientagdes técnicas da SED/MS, a politica publica definida para a
educacdo do Estado, as metas estabelecidas pela escola, o Projeto
Politico-Pedagoégico, o Plano de Gestao Escolar, bem como o Estatuto dos
Profissionais da Educacdo Basica do Estado, o Estatuto dos Servidores Publicos
Civis do Estado, no que couber, as leis especificas acerca da educagdo e as
Constituicdes Federal e Estadual. § 1° As metas estabelecidas no Termo de
Compromisso serdo objeto de avaliagdo periddica para verificagdo dos seus
resultados, avancos e/ou pactuagdo de novas metas de melhorias da qualidade de
ensino e da aprendizagem.

§ 2° E obrigatoria a participagdo dos designados para as fungdes de Diretor e de
Diretor Adjunto no Curso de Formagdo em Gestdo Escolar, sob pena de
revogagdo da designagdo, e nos demais cursos de formagdo continuada a serem
oferecidos pela SED/MS ou por parceiros conveniados, conforme dispuser o
regulamento (Mato Grosso do Sul, 2019).
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Neste sentido, no curso de capacitagdo ¢ aplicado que os diretores escolares devem
assumir a responsabilidade de trabalhar com praticas predominantemente gerenciais,
meritocraticas e uniformizadoras, em um ambiente volatil e flexivel como € o caso da escola,
com pressdes por resultados, eventos externos, mudangas nos comportamentos dos alunos,
diversidade social e cultural e rapida transformacao digital. Neste contexto a GpC, implantada na
educacdo do estado de Mato Grosso do Sul, esta alinhada a proposta da Matriz Nacional Comum

de Competéncias do Diretor Escolar.

A Base Nacional Comum (BNC) de Competéncias do Diretor Escolar — formalizada

pelo Parecer CNE/CP n.° 04/2021 proposta partir de uma matriz nacional que define dimensdes e

habilidades para o diretor escolar, a BNC propde orientar os processos seletivos, a formacao

inicial e continuada, bem como politicas de avaliagdo. E, com isso, ressignificar o perfil dos

dirigentes escolares. De acordo com nota lancada pela Associagdo Nacional de Politica e

Administragdo da Educacdo (ANPAE) manifestando-se contraria as proposi¢des da matriz e
esclarece que:

Ao focar as competéncias a serem incorporadas pelo/a diretor/a escolar,

sem maiores consideracdes pela realidade historica, social, pedagogica e

organizacional que envolve a gestdo das instituigdes educativas, a Matriz

reforca uma visdo pragmatica que concentra poder e responsabiliza,

individualmente, este profissional pela qualificacdo das organizagdes

educacionais. Esta logica gerencialista rompe com a defesa da gestdo

democratica, e, por decorréncia, com os processos de discussdo e

deliberagdao coletivos, resultantes da participacdo de professores/as,

estudantes, funcionarios/as e pais e responsaveis nos destinos da gestao

das instituicdes de educagdo basica e de seu projeto politico pedagogico
(Morgan, 2023, p.7).

O documento foi aprovado pelo Conselho Nacional de Educagao e esta sendo aguardada a
homologacdo pelo Ministério da Educacdo. Os discursos hegemonicos privados, como a
Fundagdo Itat Social e o Instituto Unibanco, defendem a matriz como um guia para a lideranga
escolar, enquadrando o diretor como um gestor com competéncias vinculadas as competéncias
educacionais mais amplas previstas na BNCC. Abaixo, discute-se como ocorre a gestdao
democratica na zona de interse¢do entre os conceitos privados gerenciais e a matriz de referéncia

nacional dos diretores na logica da NGP, que deve ser um mapa de navegagdo para o sucesso de
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uma gestdo eficaz. ““Todo diretor escolar’, como afirma Mozart, ‘precisa desenvolver’ tais
competéncias, seguir tal mapa, ndo sair do caminho tragado, executando o que o texto da matriz
nomeia de ‘agdes esperadas’ (Morgan, 2023, p. 11). E importante evidenciar que Mozart Ramos,
professor titular da Catedra Sérgio Henrique Ferreira do Instituto de Estudos Avangados da USP
— Polo Ribeirdo Preto, atua em Mato Grosso do Sul em parceria com a FADEB/MS na formagao

dos diretores escolares, foi um dos defensores da matriz.

Em Mato Grosso do Sul, o curso ofertado pela FADEB/MS estd em consonancia com a
Matriz Nacional de Competéncias do Diretor Escolar. A formacao de diretores da SED/MS vem
ao encontro da estratégia 19.8 do Plano Nacional de Educagdo (2014-2024), que descreve a
articulacdo dos critérios de definicdo da matriz com o provimento dos cargos e propde
desenvolver programas de formacao de diretores e gestores escolares, bem como aplicar prova
nacional especifica, a fim de subsidiar a definicdo de critérios objetivos para o provimento dos

cargos, cujos resultados possam ser utilizados por adesao (Brasil, 2014).

A préxima se¢do objetiva tratar sobre a atuagdo da FADEB/MS na formacao dos diretores

escolares, com vistas & promocao da gestdo por competéncia.

3.3.1 Formacao dos diretores escolares: a funcao da FADEB/MS.

A FADEB/MS ¢ uma fundagdo vinculada a SED/MS, presidida pela ex-secretaria de
educagdo de MS, professora Maria Cecilia Amendola Motta, diretora-presidente nomeada pelo
Governador Eduardo Riedel. E regida por um estatuto aprovado pelo Decreto n.° 16.190, de 16 de
maio de 2023, que descreve sua estrutura, responsabilidades e governanca por meio dos
Conselhos Administrativo e Consultivo. Segundo o documento, a fundagdo visa apoiar o
desenvolvimento educacional, facilitar parcerias e fornecer oportunidades de aprendizagem, com
financiamento de transferéncias estaduais, doagdes e outras fontes. O regulamento interno detalha

ainda mais a estrutura organizacional e as fungdes (Mato Grosso do Sul, 2023¢).

Cabe ressaltar que a capacitagio da FADEB/MS apresentou, desde o inicio, uma
abordagem gerencial ao desenvolver nos cursistas as dez competéncias da BNC dos diretores,
sendo parceira da Catedra Sérgio Henrique Ferreira, com os candidatos a diretores escolares da
rede estadual, a partir de 2023, durante a gestdo do ex-governador Reinaldo Azambuja. Os

candidatos a dirigentes escolares no ano de 2023 passaram por uma formacao cujo foco ¢ a
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consolidacdo de um novo perfil de gestor de lideranga transformacional. Apenas os profissionais
considerados aptos no curso poderiam participar da elei¢ao direta pela comunidade escolar. No
ano de 2024, a avaliacao de conhecimentos foi substituida pela participagdao obrigatoria em curso

de formagao promovido pela FADEB/MS.

A FADEB/MS cabe a formagdo dos candidatos a diretores escolares, moldando perfis de
lideranca e fortalecendo a GpC na educagdo publica. Antes da eleicdo, ocorre uma
pré-capacitacdo como requisito para participar da candidatura a direcdo escolar. A
pré-capacitacao foi o inicio da perspectiva de trabalho gerencial, alinhando-se aos objetivos de
estabelecer acordos, firmar contratos, trabalhar e desenvolver competéncias gerenciais,

promovendo o desenvolvimento individual dos profissionais da educagao.

Na legislagdo que norteia a eleicdo de diretores, para ser diretor escolar, ¢ necessario
passar por uma formacao e obter o certificado de 40 horas. Em 2023, o processo de escolha dos
diretores das escolas foi regulamentado pela Resolu¢ao/SED n. 4.228, de 9 de outubro de 2023, e
pela Instrugdo Normativa/SED n. 3/SUGED/SED/2023, bem como assegurado pela lei n® 6.113,
de 28 de setembro de 2023, que também estabeleceu novos critérios de escolha para os novos
dirigentes escolares. As instru¢des mencionadas organizaram o processo de selecao dos diretores
escolares das escolas estaduais e determinaram que o curso de gestdo para dirigente escolar deve

ser uma etapa para pleitear o cargo (Mato Grosso do Sul, 2023a, 2023b).

A partir das regulamentagdes, a escolha dos diretores na REE/MS teve a formagao
iniciada pelo curso de gestdo “A BNC das competéncias do diretor escolar”, oferecido pela
SED/MS em conjunto com a FADEB/MS, com assisténcia do Instituto de Estudos Avangados da
Universidade de S@o Paulo - Polo de Ribeirdo Preto - USP (IEA-RP/USP), com uma carga

horaria de 40 horas.

O ciclo de seminario foi realizado em 2023. As informacdes podem ser acessadas na
pagina do Instituto de Estudos Avangados IEA-RP/USP, no YouTube. Segundo informagdes
disponiveis no canal, a producdo reuniu gestores e especialistas para discutirem a gestdo escolar.
De acordo com informagdes coletadas no site oficial da FADEB/MS “o ciclo ¢ composto por um
conjunto de praticas discursivas mediadas por grandes nomes da educacao brasileira — como o

catedratico prof. Dr. Mozart Neves Ramos. Os semindrios, tratam, de modo geral, das
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competéncias do diretor escolar para o exercicio de sua fungdo mediante as necessidades da

contemporaneidade.” (FADEB, 2025, s/p.).

O curso tem como objetivo avaliar as capacidades dos candidatos a fun¢do de dirigente
escolar e discutiu questdes voltadas as areas de gestdo administrativa, financeira e pedagogica.
Trata-se de uma iniciativa € inspirada no Parecer do Conselho Nacional de Educagao que instituiu
a BNC das Competéncias do Diretor Escolar cuja finalidade ¢ formar um perfil de diretor escolar
alinhado ao desenvolvimento de competéncias de lideranga e que impacte nos resultados

entregues pela escola.

A formacao dos diretores estd alinhada com o que ¢ proposto na meta 19 do PNE, que
recomenda que os sistemas de ensino realizem a selecdo de diretores com base em critérios
técnicos e de mérito, priorizando a formagdo continuada desses profissionais. Além disso, a nova
legislagdo do Fundo de Manutengao e Desenvolvimento da Educacao Basica (FUNDEB), a Lei
n.° 14.113/2020, estabelece condigdes para a disponibilizagdo de recursos de complementagdo
VAAR (Valor aluno/ano resultado), incluindo a exigéncia de que as redes escolham os diretores
segundo critérios técnicos de mérito e desempenho, tornando a escolha de gestores mais

criteriosa e urgente. (Fadeb, 2025).

Para ser considerado apto, o participante deve ter um desempenho minimo de 70%
(setenta por cento), de acordo com os critérios estabelecidos nas diretrizes do curso (Mato Grosso
do Sul, 2023a). Inicialmente, a FADEB, no dia 28 de abril de 2023, trouxe o palestrante Mozart
Neves Ramos, catedratico da Catedra Sérgio Henrique Ferreira, do Instituto de Estudos
Avancados de Sao Paulo. O movimento de abertura da formagao foi no teatro Dom Bosco, com a
palestra de abertura de 2 horas. A palestra faz parte do inicio das formac¢des da FADEB adaptadas
do curso de formagao do Instituto de Estudos Avancados IEA-RP/USP, assim, realizadas no ano
de 2022.

O Ciclo de Seminarios “A BNC das Competéncias Gerais do Diretor Escolar”,
que conta com o apoio da MindLab, do Santander Universidades e da B3 Social,
reiine nomes de destaque do cenario educacional que irdo abordar pontos dessa
base nacional comum definida em um parecer do Conselho Nacional de
Educagdo (CNE) publicado em maio do ano passado. As atividades sdo
exclusivamente on-line e voltadas a diretores e vice-diretores escolares, além de

técnicos das secretarias municipais de Educacdo que atuem no campo da gestao
escolar. Os seminarios serdo semanais € a programagdo comeca no dia 6 de
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outubro. Entre os conferencistas estdo o titular da Catedra Sérgio Henrique
Ferreira, Mozart Neves Ramos; a presidente do Conselho Nacional de Educagao,
Maria Helena Castro; o diretor do Centro de Desenvolvimento da Gestdo Publica
e Politicas Educacionais da FGV, Henrique Paim; ¢ a diretora do Centro de
Exceléncia e Inovagdo em Politicas Educacionais da FGV, Claudia Costin, além
de outros importantes profissionais da area educacional. Eles irdo abordar temas
como lideranga transformacional, papel do diretor na qualidade do ensino e da
aprendizagem, compromisso da gestdo escolar com a Base Nacional Comum
Curricular, construgdo de politicas publicas educacionais com base em
evidéncias, profissionalizagdo da gestdo escolar, trabalho colaborativo ¢ novas
competéncias para viver em um cenario disruptivo (Ramos, 2022, s./p.).

Neste curso, foi enfatizado a importancia das competéncias, tanto cognitivas quanto
socioemocionais, na educagdo, conforme delineado pela BNCC. Foi destacado a necessidade de
treinar diretores e professores de escolas para implementar essas competéncias de forma eficaz,
observando que uma lideranca eficaz pode melhorar significativamente o aprendizado dos alunos,
desenvolvendo as dez competéncias gerais trazidas pela BNC dos diretores, organizadas em
quatro  dimensdes:  politico-institucional, = pedagdgica,  administrativo-financeira e
pessoal-relacional. Foi anunciada uma série de seminarios visando aprofundar a compreensao
dessas competéncias, com foco na lideranca transformacional e na colaboragdo entre diretores de
escolas para enfrentar os desafios educacionais no Brasil. O ciclo de semindrios organizado pelo
Professor Mozart teve como foco o desenvolvimento de competéncias dos diretores escolares.
Essas formacgdes iniciadas evidenciam as reformas politicas de cunho liberal, com a colaboragao
dos 6rgaos vinculados aos interesses econdmicos, bem como o desenvolvimento de uma nova
lideranca gestora com carater gerencial nos espagos de educagdo publica.

Nesta perspectiva, a formagdo de diretores escolares como lideres fica evidenciada na

formagao ofertada. De acordo com Shiroma & Campos (2006, p. 232):

Busca transformar o “servidor burocratico” num lider dindmico, tenta provocar
transformacdes na subjetividade dos educadores. Evoca imagens futuristas, tenta
criar um gestor motivador, um visionario. O gerencialismo tende a modificar a
natureza da linguagem que os profissionais utilizam para discutir a mudanga.
Esse discurso influencia ndo s6 a linguagem, mas, fundamentalmente, a pratica.
Afeta a forma de ser professor e diretor de escola.

Os passos seguintes da formacao dos diretores, conforme o cronograma disponibilizado
pela FADEB/MS, foram as capacitagdes sincronas e assincronas sobre os seguintes temas: 1.

Lideranga Transformacional, 2. O papel do diretor na qualidade do processo de ensino e de
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aprendizagem, 3. A gestdo escolar e seu compromisso com a BNCC, 4. O compromisso com a
formagdo continuada com a equipe escolar, 5. A cultura de trabalhar com base em evidéncias e
pesquisas na construcdo de politicas publicas de educagdo, 6. A profissionalizacdo da gestdo
escolar, 7. Solugdes inovadoras e criativas na gestdo escolar, 8. A importancia do trabalho
colaborativo na gestdo escolar, 9. O papel da gestdo escolar no desenvolvimento humano, 10. As
novas competéncias para viver num cendrio disruptivo. Além disso, houve mesas-redondas e
entrega de atividades resumo sobre as capacitagdes assincronas realizadas com os cursistas no
espago virtual do curso.

No quadro abaixo ¢ apresentado o ciclo de semindrios promovido pelo Instituto de
Estudos Avancados da USP em Ribeirdo Preto, com intuito de desenvolver capacitacdes aos
diretores escolares para o desenvolvimento das competéncias gerais da Base Nacional Comum

Curricular (BNCC), a partir do parecer do Conselho Nacional de Educagao.

QUADRO 8: CICLO DE SEMINARIOS. A BNC DAS COMPETENCIAS GERAIS DO

DIRETOR ESCOLAR.
Aula Tema Palestrante Competéncia trabalhada
Aula “A BNC das Mozart Aula Inaugural (06/10/2022)
inaugural Competéncias do Neves Ramos.
Diretor Escolar”
Competéncia Geral 1: Coordenar
a  organizacdo escolar nas
Filomena Siqueira dimensdes politico-institucional,
(Doutora pela ggiji%l?ilr(;?i,vo-ﬁnanceira e
“Lideranga Fundagdo Getulio Vargas, . ’ .
Aula 1 . " .. ~ pessoal e relacional, construindo
transformacional Escola de Administra¢do . .
de Empresas de So coletivamente o] projeto
Paulo) pedagdgico da escola e exercendo
' lideranga  transformacional e
focada em  objetivos bem
definidos.
Competéncia Geral 2: Configurar
“O panel do diretor na a cultura organizacional com a
bap Cecilia Motta (Secretaria | equipe, na perspectiva de um
qualidade do processo . .
Aula 2 de ensino e de de Educacdo do Estado do | ambiente  escolar  produtivo,
avrendizacem” Mato Grosso do Sul). organizado e acolhedor, centrado
P & na exceléncia do ensino e da
aprendizagem.
“A gestdo escolar e seu Katia Smole Competéncia Geral 3: Assegurar o
Aula 3 COMpPromisso com a (Diretora Executiva do | cumprimento da Base Nacional
BNCC” Instituto Reuna). Comum Curricular (BNCC) e o
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conjunto  de aprendizagens
essenciais e indispensaveis a que
todos os estudantes, criancas,
jovens e adultos tém direito, bem

como o cumprimento da
legislagdio e das  normas
educacionais.

“O compromisso com

Tereza Perez

(Diretora-presidente da

Competéncia Geral 4: Valorizar o
desenvolvimento profissional de
toda a equipe escolar,
promovendo formagdo e apoio
com foco nas Competéncias
Gerais dos Docentes, assim como
nas competéncias  especificas

Aula 4 a formacao continuada . . . \ . ~
da e Ei e escolar” Comunidade Educativa | vinculadas as dimensdes do
quip CEDAC) conhecimento, da pratica e do
engajamento profissional,
conforme a  BNC-Formacido
Continuada, proporcionando
condic¢Oes de atuacdo
com exceléncia.
Competéncia Geral 5
Realizar a gestdo de pessoas e dos
recursos materiais e financeiros,
Evidéncias e pesquisas garantindo o
Aula 5 na construcao de Maria Helena funcionamento eficiente e eficaz
politicas publicas de da organizagao escolar,
educagdo identificando e compreendendo
problemas, com postura
profissional para soluciona-los.
“A profissionalizagdo A
da pestﬁo escolar”g or Competéncia Geral 6
gestan TP Henrique Paim (Diretor | Realizar a gestdo de pessoas e dos
Henrique Paim .. .
. do recursos materiais ¢ financeiros,
(Diretor do -
Centro de garantindo o
Centro de . . .
Aula 6 . Desenvolvimento da funcionamento eficiente e eficaz
Desenvolvimento da .~ D1 s .
5 B Gestao Publica e Politicas | da organizacao escolar,
Gestao Publica e o . .
- S Educacionais da FGV) | identificando e compreendendo
Politicas Educacionais
problemas, com postura
da FGV) : .
profissional para soluciona-los.
. . Competéncia Geral 7
Claudia Costin P ~ .
. Buscar solugdes inovadoras e
« . (Diretora do Centro de L .
Solucdes inovadoras N ~ criativas  para  aprimorar 0
i ~ Exceléncia e Inovacdo em . .
Aula 7 e criativas na gestdo funcionamento da escola, criando

escolar”

Politicas Educacionais da

FGV)

estratégias e apoios integrados
para o  trabalho  coletivo,
compreendendo sua
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responsabilidade ~ perante  os
resultados esperados e
desenvolvendo o mesmo senso de
responsabilidade na

equipe escolar.

Competéncia Geral 8

Integrar a escola com outros
contextos, incentivando a parceria
com as familias e a

Raquel . . .
n .. . . comunidade, incluindo
A importancia do Teixeira (Secretaria de cquipamentos  sociais e outras
Aula 8 trabalho colaborativo Educagdo do Estado do | . quipan :
~ ), . institui¢oes, mediante
na gestao escolar Rio Grande do Sul) S
comunicagio e
interagdo  positivas, para o
fortalecimento do seu Projeto
Pedagdgico
Competéncia Geral 9
Exercitar a empatia, o didlogo e a
mediacdo de conflitos e a
cooperagao, além de desenvolver
na escola acdes orientadas para a
Ana promogao de um clima de respeito
Penido (Diretora ao outro e aos direitos
(08/12/2022) “O papel executiva do Centro humanos, com acolhimento e
Aula 9 da gestdo escolar no Lemann de Lideranca valorizacdo da diversidade de
desenvolvimento ara Equidade nag individuos e de grupos sociais,
humano” p E dlcllca 50) seus saberes, identidades, culturas
¢ e potencialidades, sem
preconceitos de qualquer
natureza,
para promover ambiente
colaborativo nos locais de
aprendizagem.
Competéncia Geral 10
Agir e incentivar pessoal e
Simone André coletivamente, com autonomia,
(Consultora na area de responsabilidade, flexibilidade,
“As novas Educaciio ¢ foi resiliéncia, a abertura a diferentes
competéncias para . opinides e concepgoes
Aula 10 omp bal gerente-executiva do PINIOES P&o
viver num cenario Instituto Avrton pedagodgicas, tomando decisdes
disruptivo” Y com
Senna). o "
base em  principios  éticos,
democraticos, inclusivos,
sustentaveis e solidarios,

refletidos no
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ambiente de aprendizagem.

Fonte: Instituto de Estudos Avangados (2022).

Na aula 1, Siqueira (2022) apresentou o papel critico da lideranga escolar, competéncias
dos diretores de escola e seu impacto na aprendizagem dos alunos. Para ela, o conceito de
“escolas eficazes” deve ter um ambiente de trabalho focado, comprometimento do professor e
altas expectativas para os alunos. Dessa forma enfatiza a importancia da lideranga estratégica que
vai além das tarefas administrativas, para que os lideres escolares tenham um desempenho eficaz,
pois seu envolvimento na gestdo pedagdgica e na administragdo de recursos influencia
significativamente o desempenho dos alunos.

A aula 2 discutiu “O papel do diretor na qualidade do processo de ensino e de
aprendizagem”, Motta (2022), ex-secretaria de educacdo do Estado de Mato Grosso do Sul da
gestdo Reinaldo Azambuja, argumentou sobre a necessidade de um regime de colaboracdo que
transcenda a politica de governo, com foco na aprendizagem dos estudantes. Segundo a
professora, ¢ importante o engajamento de gestores, coordenadores e professores em estudos
avancados e na constru¢do de um clima escolar positivo; além disso, o papel do gestor escolar na
promogado de um ambiente educacional acolhedor e produtivo (Motta, 2022).

O seminario 3 discutiu “A gestdo escolar e seu compromisso com a BNCC”, a professora
Kéatia Smole, atual diretora do Instituto Reuna, apresentou a importancia da BNCC na educagao
brasileira, destacando seu papel na garantia de direitos de aprendizagem para todos os estudantes,
independentemente de sua origem. Foi mencionada a necessidade de um curriculo que promova o
conhecimento como ferramenta de empoderamento, especialmente para estudantes em situacao
de vulnerabilidade social. Também foi discutido o papel das equipes gestoras na implementagao
da BNCC nas escolas e a necessidade de colaboracdo entre diferentes niveis de gestdo
educacional. Foi discutida a necessidade de avaliagdes que ajudem a monitorar o aprendizado dos
alunos. A pesquisadora ressalta que a melhoria da qualidade da educacdo requer trabalho
organizado e fundamentado (Smole, 2022).

Perez (2022) no seminario 4 abordou a importancia do desenvolvimento profissional com
a formagdo continuada da equipe escolar como uma competéncia geral que cabe também ao

diretor escolar. A formacdo continuada ¢ vista como essencial para enfrentar desafios
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educacionais, como desigualdade social e inclusdo. Apresentou os elementos desse caminho, a
saber: importancia do tempo para planejamento e reflexdo; construg¢do coletiva e participagdo
comunitdria no projeto politico-pedagdgico; gestdo inclusiva e equitativa; avaliacdo formativa e
reconhecimento das conquistas dos alunos; consideragdo do conhecimento prévio dos alunos e
uso de metodologias ativas.

Nos estudos do seminario 6, a pesquisadora Mendes (2022) apresentou a importancia do
Programa Internacional de Avaliagdo dos Estudantes (PISA) para as escolas. Enfatizou a
importancia de alinhar as estruturas de avaliagdo com a BNCC e tendéncias internacionais,
apoiando a interpretagdo pedagogica dos resultados e a necessidade de defini¢des claras no futuro
do Sistema de Avaliacdo da Educacao Basica (SAEB). A apresentacdo destacou o novo curriculo
do ensino médio no Brasil, com foco na preparacio dos alunos para um futuro em rapida
mudanca, com uma abordagem interdisciplinar e o desenvolvimento de habilidades criticas,
criativas e sociais. Sua apresentagdo ressalta o papel das evidéncias na pratica e na politica
educacional, a importancia dos dados do censo escolar e a necessidade de mudangas nas
avaliagOes para refletir melhor as competéncias e habilidades necessarias.

Buss Rocha (2022), na apresentagdo do ciclo de semindrio 7 com o tema “Solugdes
Inovadoras e Criativas na Gestdo Escolar”, argumenta sobre o papel critico da profissionaliza¢ao
da gestdo escolar no Brasil, considerando a necessidade de uma abordagem para as competéncias
dos diretores escolares. Destacou a importancia da formagdo continua e do monitoramento de
resultados, apoiados pela nova base nacional comum, que fornece diretrizes detalhadas para a
formacao e avaliacao de diretores. Ressalta a necessidade de diretores qualificados para melhorar
os resultados educacionais.

Costin (2022) asseverou na apresentacao o papel critico da lideranga inspiradora na gestao
escolar, seminario 8, destacando a necessidade de solugdes educacionais inovadoras alinhadas aos
Objetivos de Desenvolvimento Sustentdvel da ONU. Segundo a autora, ¢ necessario a
subvalorizacdo da profissdo docente que tem sido subvalorizada devido aos baixos salarios e a
falta de reconhecimento, defendendo uma abordagem educacional abrangente que promova a
alfabetizacdo e competéncias futuras sustentaveis. Sugere uma transformacdo na educacao
pos-pandemia, promovendo metodologias ativas e conectividade, e enfatiza a necessidade de

reconhecimento dos professores e desenvolvimento profissional continuo para enfrentar os
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desafios da revolugdo digital. Ressalta a importancia de envolver pais e alunos, fazer a transi¢cao
para escolas de turno unico e valorizar o aprendizado hibrido, com foco no pensamento critico e
na autonomia do aluno.

Teixeira (2022) apresentou a importancia da formagao de professores e gestores escolares,
com abordagem sistémica e integrada a educacdo. Trouxe exemplos de transformacdo das escolas
no Rio Grande do Sul apés mudancas na lideranca e a implementacdo de um programa de
formagdo para gestores, que inclui bolsas mensais. Em sua andlise das competéncias dos
diretores, identificou pontos fortes e areas para desenvolvimento, visando personalizar o
treinamento com base nas fraquezas identificadas e expandir o programa para aprimorar a
colaboragdo e a qualidade educacional. O evento também discute a implementacdo da Matriz
Nacional de Competéncias para Diretores Escolares, enfatizando a lideranca transformadora e a
comunicacao eficaz.

Penido (2022) sinalizou a necessidade de aten¢do individualizada para os alunos na
escola, particularmente para aqueles que enfrentam desafios socioecondmicos, preconceito ou
dificuldades de aprendizagem, dando énfase a necessidade de desenvolver as 10 competéncias da
Base Nacional Comum Curricular. Para a professora, quem lidera este papel ¢ a lideranga gestora.
Assim, destacou a necessidade de praticas diferenciadas e inclusivas para atender as diversas
necessidades dos alunos, promovendo empatia e colaboragdo. O gestor deve ter a
responsabilidade de integrar a comunidade aos objetivos comuns. A importancia de focar no
desenvolvimento individual do aluno em avalia¢des, em vez de comparagoes, ¢ fundamental para
construir uma educagdo equitativa. O gestor, segundo a palestrante, deve: 1. Ter uma lideranga
empoderada, comprometida e capacitada para implementar politicas educacionais de forma
eficaz; 2. E importante que a lideranga escolar promova a participagio dos estudantes e da
comunidade escolar, respeitando as opinides e incentivando a cidadania e a capacidade de
participagdo; 3. A lideranga deve ter uma visao sistémica da educagdo, que inclui articulagdes
intercessoras com saude, assisténcia, cultura, esporte, lideranga comunitdria e familiar, para
promover o desenvolvimento integral dos estudantes; 4. A lideranga deve promover processos de
gestdo democratica, consultando a comunidade escolar e considerando suas especificidades,
embora as decisOes dificeis possam ser tomadas pela lideranga; 5. A lideranga deve estar atenta

aos indices, processos e resultados para garantir que os direitos assegurados pela lei sejam
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efetivamente praticados; 6. A lideranca tem o papel de educar os jovens para que usem bem sua
criticidade e capacidade de participagdo, ajudando-os a se tornarem cidaddos criticos e
participativos; 7. Uma lideranca deve cuidar dos estudantes que enfrentam mais desafios,
alocando professores mais capacitados onde sao mais necessarios e garantindo infraestrutura de
acessibilidade; 8. A lideranca deve garantir que os estudantes desenvolvam uma gama de
competéncias gerais, como o apre¢o pelo conhecimento e a capacidade de aprender. Assim, o
gestor deve ser uma lideranca empoderada e comprometida, capaz de implementar politicas
educacionais que garantam condi¢des adequadas, como infraestrutura e recursos pedagogicos.
Além disso, o gestor deve adotar uma abordagem sistémica, articulando a escola com setores
como saude e assisténcia social, para criar um ambiente acolhedor e inclusivo. Assim, 0 novo
gestor desempenha um papel crucial na constru¢do de uma educacao equitativa, que valoriza a
diversidade e prepara cidadaos criticos e participativos.

André (2022) enfatiza a necessidade de trabalhar novas competéncias gestoras para um
ambiente de mudancas. Assegura a ideia de que o papel dos lideres educacionais deve ser
construir uma cultura de aprendizagem acolhedora, com foco no desenvolvimento
socioemocional e preparando os alunos para um futuro complexo por meio de abordagens
proativas e abertas. Assim, o perfil do novo gestor educacional deve ser encorajador, com didlogo
aberto, fomentar competéncias socioemocionais, valorizar professores ¢ a comunidade, bem
como promover a abertura pedagdgica e incentivar um senso de pertencimento entre a equipe € a
comunidade escolar. Assim, ao trabalhar nessa perspectiva, os gestores poderdo criar um

ambiente de aprendizagem mais colaborativo.
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Novo perfil dos diretores no cenario de Gestao Por Competéncia no Mato Grosso do Sul .

[ Desenvolver competénciasj
[ no desempenho do aluno

Desafios futuros

( Proative | ‘\

Cenario de mercado

Ambiente focado e influente]

Lideranca transformacional

Desenvolver competéncias socioemocionais
num ambiente de mudancas
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Figura 1: Novo perfil dos diretores de MS conforme as apresentagdes do Ciclo de Seminarios “A BNC das Competéncias Gerais do Diretor Escolar em parceria
com a FADEB/MS.



95

O ciclo de semindrios BNC dos gestores escolares evidencia a ado¢do de um modelo

hibrido de gestdo escolar,

onde principios

da administra¢do empresarial

(lideranga

transformacional, eficiéncia operacional, cultura de resultados) foram articulados por instituigoes

especializadas (FGV, OSCIPs) e Secretaria de Estado de Educagao SED/MS por meio da FADEB

que representa o terceiro setor.

QUADRO 9: INSTITUTOS PARCEIROS E DNA GERENCIAL NA FORMACAO
ESTRATEGICA DA GESTAO ESCOLAR PUBLICA.

Fundagoes e Think Tanks com
viés empresarial (FGV, Instituto
Reuna, CEIPE, Centro Lemann).

Trazem modelos de gestdo por
resultados, eficiéncia
operacional e inovagao
inspirados no setor privado.

FGV DGPE e CEIPE atuam na
"profissionalizacdo da gestdo.

Orgdos governamentais
(Secretarias Estaduais, CNE)

Validam a incorporagao de
linguagem gerencial nas
politicas publicas.

Gestao baseada em evidéncias.

OSCIPs (CEDAC, Instituto
Ayrton Senna):

Disseminam ferramentas de
gestdo de pessoas €
competéncias alinhadas a logica
de desempenho.

Resiliéncia como competéncia
gerencial.

Fonte: Instituto de Estudos Avangados (2022).

Nesse sentido, a formagdo da Catedra evidéncia a selegdo estratégica dos palestrantes, que

estdo vinculados a que reforcam o projeto do Estado de formar diretores como gestores de

resultados para logicas de produtividade, inovagdo e accountability.
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QUADRO 10: ORIGEM INSTITUCIONAL DOS PALESTRANTES E SUA CONTRIBUICAO
PARA O MODELO GERENCIAL NA GESTAO ESCOLAR PUBLICA ATRAVES DO CURSO
DE FORMACAO “A BNC DOS DIRETORES ESCOLARES.

Nome Instituigao com vinculo
Mozart Neves Ramos Cétedra Sérgio Henrique Ferreira (IEA/USP
Ribeirao Preto)
Filomena Siqueira Fundagao Getulio Vargas (FGV-EAESP)

;gestdo empresarial e publica

Cecilia Motta Representa o Estado na operacionalizacao de
modelos gerenciais em redes escolares por
meio da Fadeb no MS.

Kétia Smole Diretora executiva de OSCIP especializada

em curriculo e avaliagdo com enfoque em
resultados mensuraveis.

Tereza Perez Comunidade Educativa CEDAC.

Maria Helena Castro Conselho Nacional de Educacdo (CNE)
Conselheira do 6rgdo normativo federal.
Politicas nacionais de educagao com critérios

gerenciais.

Henrique Paim Centro de Desenvolvimento da Gestao Publica
e Politicas Educacionais (FGV DGPE). Dirige
centro da FGV.

Claudia Costin Centro de Exceléncia e Inovagao em Politicas

Educacionais (FGV CEIPE) . Inovagao
gerencial e "accountability" na educagdo, com
modelos do setor privado.

Raquel Teixeira Secretaria de Educag@o do Rio Grande do Sul
(Governo Estadual) Politicas de gestao
colaborativa entre escola, familia e
comunidade.
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Ana Penido Centro Lemann de Lideranca para Equidade
na Educacdo. Filantrépica.

Fonte: Instituto de Estudos Avangados (2022).

Diante do que foi apresentado, o curso oferecido pela FADEB/MS teve como objetivo
preparar os gestores, enfatizando a responsabilidade dos mesmos e de suas escolas em relacao ao
éxito ou ao insucesso das instituicdes. A gestdo gerencial, conforme menciona Alves (2014, p.
128), “[...] coloca no centro do processo o papel do diretor como o agente responsavel pelas

transformagdes da escola”. E ainda,

[...] o diretor que gerenciar eficazmente a escola promoveria uma educagdo de
qualidade, os alunos iriam aprender e alcangariam o sucesso almejado pela
politica educacional do Estado. Por conta dessa visdo de gerenciamento eficaz
da institui¢do escolar, ¢ que a SED investe na preparagao dos diretores escolares,
a fim de se alcancar a propalada “Educacdo para o Sucesso”. Para tanto,
entende-se que a gestdo seja a estratégia mais genuina para a garantia das
mudancas anunciadas” (Alves, 2014, p. 128).

O Curso de Gestdo para Dirigente Escolar, desenvolvido pela FADEB/MS em
colaboragdo com a SED/MS e a USP, teve como objetivo trabalhar as habilidades dos gestores
escolares da REE/MS dentro de um cenario de transformagdo. Em 2023, o curso teve a
participacdo de mais de 2.000 cursistas, indicando uma grande participagdo dos diretores dos
municipios envolvidos. Segundo as informagdes contidas no site da FADEB/MS, o curso abrange

varios aspectos da gestdo escolar e emprega uma metodologia de aprendizagem autodirigida,

permitindo que os gestores estudem de forma flexivel (FADEB, 2023).

Portanto, a mensuracdo do desempenho, as formagdes fornecidas, as avaliagdes de
monitoramento dos institutos privados que visam controlar as metas globais da aprendizagem e as
ferramentas institucionais gestoras, tornaram-se o foco da atuacdo dos diretores escolares de
Mato Grosso do Sul que cada vez mais t€m a responsabilidade de organizar as atribuigdes de suas
equipes para a produtividade. Essa visdo corrobora para a construcao da politica educacional do
estado e traz a ideia da formagdo do diretor escolar ancorada em premissas ja enunciadas nesta

pesquisa: gerenciais, meritocraticas e uniformizadoras.
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3.3.2 Gestao por Competéncia e a formacio continuada dos diretores escolares eleitos.

Como abordado anteriormente, o processo de elei¢ao de diretores da REE/MS ¢ composto
por etapas, conforme o Artigo 2° da Resolugdo SED n° 4.228/2023, complementadas pela
Instrugdo Normativa SED n° 3/SUGED/SED/2023. Desta feita, esta secao objetiva tratar sobre
outra etapa que compoe o processo de elei¢do dos diretores escolares da REE/MS.

O inciso VIII da supracitada norma prevé que os diretores eleitos realizem um Curso de
Capacitacdo em Gestdo Escolar. O referido curso de formagdo foi oferecido em 2024 pela
SED/MS juntamente com a FADEB/MS aos diretores eleitos das escolas estaduais e teve como
premissa a obrigatoriedade de participagdo. Como critério, os cursistas precisavam ter 75% de
frequéncia e participar das atividades.

A referida capacitacdo foi estruturada com base em um referencial de competéncias
gerenciais e educacionais organizada em trés modulos, cada um com leitura e estudo de caso nas
dimensdes administrativa, pedagogica e financeira.

O modulo I discutiu o conceito de intersetorialidade para a melhoria dos resultados
escolares. De acordo com o curso ofertado, a intersetorialidade diz respeito a necessidade de
integracdo dos setores da escola para um bom desempenho educacional. Além disso, foram
discutidos os conceitos de cultura organizacional na escola, ou seja, a necessidade de inovagao,
diante dos desafios da modernidade. Também foram analisados os indicadores escolares e as
hipdteses que explicam as possiveis causas dos resultados da escola em questao.

O modulo II destacou que a eficacia da gestdo administrativa estd diretamente ligada a
qualidade do processo pedagdgico construido nas ac¢des de rotina escolar empenhadas pelo
diretor. Nos estudos do moédulo I, fica evidente que o sucesso de uma dire¢ao escolar estd em
coordenar as atividades em suas diversas instancias da gestdo, manter os espagos fisicos e
organizar as equipes de trabalho para promover um ambiente acolhedor e produtivo. No cendrio
local, 0o moédulo II é uma afirmacao daquilo que € esperado pela BNC dos diretores quando:

[...] a dimensdo administrativa da Matriz Nacional Comum de Competéncias do
Diretor Escolar reflete a necessidade de uma lideranga educacional versatil e
completa, capaz de navegar tanto nos aspectos operacionais quanto nos
pedagdgicos, a fim de garantir o sucesso integral da instituicdo escolar (Modulo
11, 2023, p. 8).
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O excerto da citagdo supracitada evidencia que o papel do diretor escolar ¢ destacado por
sua relevancia na lideranga transformacional, ao considerar que ele ndo s6 gerencia, mas também
inspira e capacita o corpo administrativo e docente. Nesse sentido, o diretor deve promover um
protagonismo com identidade gerencial. Como menciona Santos (2016), o gerencialismo insere a
performatividade no trabalho do trabalhador quando o publico ¢ tratado como privado e

[...] critica 0 modelo gerencial quanto a inadequagéo da utilizagdo das técnicas e
praticas advindas do setor privado no setor publico. Os conceitos de eficiéncia,
eficacia, qualidade, performance, entre outros, passam a constituir o cotidiano do
setor publico ¢ de todas as atividades ou servigos publicos, ou como menciona
Ball (2005), o gerenciamento busca incutir performatividade na alma do
trabalhador. Na verdade, o que possibilitou a transformagdo do publico em
privado ou a criagdlo de um modelo hibrido (gerencialismo mais
democratizacao), conforme Abrucio (1997), sem, no entanto, voltar ao modelo
patrimonialista convencional, foi a implantagdo de maneira sistematica do
processo de desestatizacdo de alguns setores e o ligeiro enfraquecimento de
outros, de maneira que uma nova estrutura da maquina estatal fosse criada
(Santos, 2016, p. 40).

O autor apresenta uma critica ao modelo gerencial aplicado no setor publico, destacando a
visdo de outros estudiosos sobre a inadequacdo de técnicas e praticas oriundas do setor privado.
Conceitos como eficiéncia, eficacia e performance, que sdo predominantes do ambiente
corporativo, podem ser problematicos quando aplicados ao setor publico.

A performatividade ¢ um conceito das empresas que empregam o sujeito que desenvolve
aquela figura que impacta o trabalho pela sua performance de atuagdo e estilo de lideranga.
Entretanto, segundo o autor, no trabalho dos servidores publicos, pode minar a motivagdo ¢ a
funcdo social do trabalho no setor publico, pois a busca incessante por indicadores de
desempenho pode levar a superficialidade nas relagdes de trabalho, em que a qualidade do
servigo ¢ sacrificada em prol de resultados quantitativos que nem sempre refletem a realidade das
necessidades da sociedade.

O modulo IIT faz referéncia a Matriz Nacional de Competéncias Comuns para Diretores
Escolares (MNCCDE), documento aprovado pelo Conselho Nacional de Educagdo (CNE) que
descreve 10 competéncias gerais e 17 especificas que orientam o papel do diretor. O documento
sugere varias praticas de gestdo que podem ser executadas na escola, semelhantes a filosofia da

gestao empresarial. Dentre elas, destacam-se:
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1. Desenvolvimento Organizacional: Conhecer principios e praticas de desenvolvimento
organizacional da escola.

2. Gestao Estratégica: Definir metas, avaliagdes e responsabilidades, com destaque para a
autonomia do diretor para estabelecer metas e planejar, além do uso de dados para beneficiar os
estudantes.

3. Planejamento Estratégico: Desenvolver raciocinio estratégico para o planejamento
escolar e elaborar um Plano de Gestao alinhado ao Projeto Politico-Pedagdgico.

4. Lideranga Colaborativa: Desenvolver e gerir democraticamente a escola, exercendo
uma lideranga colaborativa e em didlogo com os diferentes agentes escolares.

5. Uso de Tecnologias de Gestdo: Utilizar ferramentas tecnoldgicas e aplicativos que
promovam uma melhor gestdo escolar, tanto no planejamento e uso dos recursos, quanto na
prestagdo de contas.

6. Gestdo de Recursos: Gestdo estratégica dos recursos humanos e financeiros,
alinhando-os aos propositos pedagogicos.

Esses trechos refletem uma abordagem de gestdo comparada a praticas empresariais,
focando em planejamento estratégico, uso de dados, lideranca colaborativa e uso eficiente de
recursos.

Outrossim, os conceitos abordam que a gestdo democratica ¢ produzida pelas instancias
do Conselho Escolar (CE) e da Associacdo de Pais e Mestres (APM), cruciais na gestdo
educacional, ressaltando que ¢ fundamental o envolvimento da comunidade para colaborar na
administracao dos recursos financeiros € na comunicagdo entre a escola e as familias. A partir
disso, os documentos das formagdes levam a compreender, em primeiro momento, a necessidade
de promover espagos democraticos. Porém, no estudo de Silva (2026, p. 144), em que foram
realizadas entrevistas com os professores, foi investigado as praticas democraticas na escola
municipal com gestdo gerencial da prefeitura da cidade do Rio de Janeiro, revelando que:

A grande maioria dos professores da pesquisa respondeu de forma positiva
quanto a possibilidade de expressdo dentro dos espagos escolares (84,9%). A
evidéncia de existirem espagos para discussdes vai de encontro aos métodos
gerenciais utilizados no setor publico, de acordo com as defini¢cdes ja
apresentadas neste estudo. Entretanto, o fato de esses espacos se fazerem
presentes nas escolas, por si sO6, ndo permite afirmar que "as vozes"
verdadeiramente sdo ouvidas. Muitas das "observagdes" contidas nas respostas
reforgam a dificuldade de os professores terem retorno ou até mesmo aceitagao
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das suas ideias e comentarios junto as direcdes de suas escolas, junto & CRE e,
também, junto aos 6rgdos do poder central da SME. Na verdade, as discussdes
ficam dispersas nos Conselhos de Classe (COC), grupos de estudos ou até
mesmo nas reunides do Conselho Escola Comunidade (CEC), que nem sempre
dao consequéncia a finalidade de avaliar situagdes da carreira e outras
reivindicagdes dos profissionais de educagdo (Santos, 2016, p. 145).

A citagdo de Santos (2016) ¢ significativa, pois destaca que, mesmo que a maioria dos
professores diga que existem espacos democraticos, ainda ndo garantem que suas vozes sejam
efetivamente ouvidas e valorizadas. A afirmagdo de que a presenga de tais espacos nao se traduz
em um didlogo mostra lacunas nos métodos de gestdo educacional. Embora as escolas
apresentem conselhos de classe, grupos de estudos e reunides, o retorno ou a aceitagao das
propostas apresentadas pelos professores parece ser insuficiente, quando ocorre dispersdo das
discussoes ¢ a falta de agdes concretas em resposta as suas reivindicacdes.

Essa situacdo levanta questdes sobre a real eficacia dos processos participativos no
ambiente escolar e sugere a necessidade de uma verdadeira escuta ativa por parte das diregoes e
orgaos competentes da educacdo. Deste modo, ndo somente criar espacos de fala, mas também
mecanismos que assegurem que as contribui¢des dos educadores sejam consideradas e integradas
as tomadas de decisdo para um ambiente mais satisfatorio e coletivo.

Até aqui, os textos analisam os desafios e as contradi¢des na gestao das escolas publicas
no Brasil, com foco na tensdo entre a gestdo democratica e as abordagens neoliberais, orientadas
pelo mercado. Destacam como politicas recentes, como a Matriz Nacional de Competéncias
Comuns para Diretores Escolares, refletem os principios da NGP e do neoliberalismo,
enfatizando a eficiéncia, a padronizagao e os resultados em detrimento da autonomia escolar, da
participa¢do democratica e da missdo educacional holistica. O papel em evolugdo dos diretores
escolares ¢ criticado por se tornar excessivamente gerencial e burocratico, o que pode minar as
praticas colaborativas e o ethos democratico respaldado pela legislacdo brasileira desde 1988
(Botelho, 2022; Morgan, 2023).

Nesse sentido, a FADEB/MS ¢ a responsavel por desenvolver o novo perfil gerencial dos
diretores escolares da REE/MS. Ao trabalhar com as escolas estaduais e parcerias com as

prefeituras municipais de MS, as competéncias da BNC por meio dos cursos de formagao,
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consolidam parte da politica educacional, fortemente representando as tendéncias neoliberais no
estado

O curso ofertado pela FADEB/MS, em colaboracao com a USP e o Instituto Millenium,
prioriza competéncias como gestdo estratégica, inovagao e orientacao para resultados, replicando
modelos corporativos que aos poucos substituem a gestdo democratica. Conforme Alves (2014, p.
128), o diretor ¢ colocado como agente central das transformagdes escolares, responsabilizado
individualmente pelo sucesso ou fracasso da instituigdo, em detrimento de processos coletivos. A
formagdo, com carga horaria de 40 horas e foco em métricas como o IDEB, refor¢ca a
meritocracia e a responsabilizacdo por resultados, caracteristicas do neoliberalismo educacional
(Freitas, 2018).

Tal situacdo evidencia o impacto das acdes das organizagdes privadas na definicao de
politicas publicas como destacado por Mendes e Peroni (2020). A FADEB/MS promove
semindrios com especialistas vinculados a instituicdes como a Fundacao Gettlio Vargas (FGV) e
o Banco Mundial, que defendem a adog¢do de avaliagdes padronizadas (ex: PISA) e a alocagdo de
recursos com base em desempenho. Assim, a formagdo dos diretores ndo apenas reproduz uma
visdo técnica da gestdo, mas também subordina a educagao a interesses de mercado, priorizando
eficiéncia em detrimento de equidade.

Assim, a implementacdo da gestdo gerencial no estado de Mato Grosso do Sul pelo
Decreto n° 14.719/2017 (Avaliagdo de Desempenho Individual alinhada ao modelo por
competéncias), Resolucdo 72/2017 (Defini¢do formal dos perfis de competéncias a serem
avaliados) e o Decreto 15.490 (Atualizagdo e refinamento do modelo de avaliagao). Esses
instrumentos vinculam a progressdo funcional dos servidores ao cumprimento de metas
quantitativas, como redu¢do de evasdo e melhoria de notas em avaliagdes externas.

Na pratica, os diretores sao responsabilizados por metas definidas em contratos de gestao
com a SED/MS, que incluem indicadores como proficiéncia em portugués e matematica. Embora
a eleicdo de diretores seja formalmente democratica (via voto da comunidade escolar), o
monitoramento das metas pelo estado (ex.: Relatorio de Avaliagdo Anual) e a exigéncia de
alinhamento ao Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) limitam a autonomia das escolas. Conforme
Ball (2005), a performatividade ¢ uma exigéncia de resultados mensuraveis que transforma a

gestdo em um exercicio burocratico, onde ser operacional torna-se a norma.
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Além disso, a parceria com o setor privado materializa-se em iniciativas como o programa
Jovem de Futuro (IU) e o uso de plataformas como o Polo de Formagao (FIS), que promovem a
adogdo de ferramentas de gestdo empresarial (ex: PDCA, balanced scorecard). Essas praticas,
embora apresentadas como modernizacdo, fragmentam a gestdo democratica, reduzindo a
participacdo da comunidade a formalidades, como apontado por Silva (2016): mesmo com
espacos de discussdo (ex: Conselho Escolar), as decisdes permanecem centralizadas na SED/MS.

A tensdo entre competéncias (habilidades gerenciais) e proficiéncia (resultados em testes
padronizados) reflete um ambiente disruptivo, em que a formacao integral do aluno ¢ substituida
por métricas de eficiéncia. A Matriz Nacional e os cursos da FADEB/MS priorizam competéncias
como lideranca transformacional e gestdo de conflitos, mas as avaliagdes de desempenho (ex.:
ADI, avaliacdes externas ACA, CAED e FGV) focam em indicadores quantitativos, como taxas
de aprovagdo, desempenho e notas no IDEB.

Esse modelo, criticado por Andriguetto Junior et al. (2022), reduz a educag¢do a um
produto, em que diretores e professores sdo pressionados a entregar resultados sob pena de
sangdes (ex.: perda de promog¢do funcional). A énfase em proficiéncia ignora realidades
complexas, como a Educagdao do Campo e Quilombola, que demandam flexibilidade pedagogica.
Conforme Alves e Bigarella (2024), a gestdo por competéncias promove uma cultura de controle
e competi¢ao.

A disrupgao € agravada pela incorporagdo de tecnologias (ex: aplicativos de gestdo) e pela
formacdo de diretores em temas como "trabalho colaborativo", que, paradoxalmente, sdo
instrumentalizados para cumprir metas pré-definidas. Como destaca Shiroma (2018), a
tecnificacdo da gestdo justificada por discursos de modernizagdo mascara a precariza¢do do
trabalho docente e a mercantilizagdo da educagdo, pois escolas sdo geridas como empresas.

A politica educacional de MS consolida um modelo gerencial que prioriza interesses de
mercado em detrimento da gestdo democratica. A formacao de diretores, os mecanismos legais
(PGDI, ADI) e a énfase em proficiéncia revelam uma agenda neoliberal, em que a educacdo ¢é
reduzida a um sistema de métricas. Para enfrentar esse cendrio, ¢ urgente resgatar a autonomia
escolar e a participacdo comunitaria, rejeitando a padronizacdo e valorizando as multiplas

dimensdes do processo educativo.
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3.3.3 Contrato de Gestao entre a SED/MS e os Diretores Escolares

Esta secao trata sobre o Contrato de Gestao celebrado entre a SED/MS e os diretores
escolares que estabelece compromissos mutuos alinhados a GpC. O contrato, de acordo com
informagdes divulgada no sitio eletronico da SED/MS, “[...] estabelece metas para garantir o
direito a aprendizagem e ao desenvolvimento integral dos estudantes, promovendo sua
convivéncia social, qualificacdo para o trabalho, autonomia e protagonismo em suas vidas.”
(SED, 2024, s./p).

Em 2022, a SED do Mato Grosso do Sul atingiu com sucesso 100% das metas
estabelecidas em seu Contrato de Gestdo, com 11 projetos e 26 entregas (GOVERNO, 2022).
Este contrato, iniciado em 2015, visava estabelecer metas de desempenho para agéncias
estaduais. A SED atribui esse sucesso ao trabalho e a um forte comprometimento com a
educacdo, destacando que as conquistas sdo resultado de esforco coletivo. O governo emprega o
sistema Ge-Suite para monitorar e ajustar as metas conforme necessario, com uma taxa geral de
conformidade do contrato.

Os diretores do estado de Mato Grosso do Sul eleitos em 2024 assumiram a gestdo das
escolas estaduais no cenario transformacional do Governo de MS, com a ciéncia do termo de
compromisso n. 98 de 01 de janeiro de 2024, da ciéncia das obrigagdes legais € metas a serem
atingidas pela gestdo, firmando a qualidade na gestdo e ensino de qualidade. O termo de
compromisso traz as dimensdes da atuagdo do trabalho da gestdo escolar: I) Gestao
Administrativa, II) Gestdo Pedagogica, III) Gestao Financeira, IV) Gestdo de Recursos Humanos
e V) Gestao de Interacdo e Ambiente Escolar. Este documento traz elementos da atuagdo de uma
gestdo escolar gerencial quando ¢ colocado o que os diretores deverao cumprir metas para a
escola, levando em consideracdo a analise de dados da unidade escolar, conforme consta no
Contrato de Gestao.

No término do curso de formagao dos novos gestores, a SED/MS, no dia 30 de novembro
de 2024, convocou os representantes das superintendéncias de politicas educacionais e gestao de
recursos humanos, os diretores e as diretoras, com seus respectivos adjuntos e as coordenadorias
regionais de educacdo, para assinarem o contrato de gestdo, documento que unifica o pacto da

gestdo e o compromisso com a educagdo do estado. Neste encontro de formacao participaram o
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vice-governador do Estado e o Secretario de Estado de Educagdo, José Carlos Barbosa, o
Barbosinha, e o Secretario de Estado de Educa¢ao Helio Queiroz Daher.
O evento iniciou com a apresentacdo do vice-governador de MS, Barbosinha. Abaixo,

foram destacados alguns momentos da sua fala durante o evento de formagao, segue:

Se o Estado caminha bem, caminha bem porque tem boa gestdo. E ai eu entro no
ambiente da escola. A escola precisa de um corpo. Esse corpo é composto por
aqueles que fazem a limpeza da escola e chega até o professor e os gestores, mas
essa escola precisa ter uma cabeca. Corpo sem cabega, por mais belo que ele
seja, ndo se governa, ndo se movimenta. E ai entra o papel fundamental do
diretor, da diretora, que nio pode ser apenas um trabalhador. Claro, o
emprego tem que envolver paixdo, amor e lideranca. E quem lidera, quem lida
com alunos, quem lida com professores, quem lida com a dire¢do da escola,
muito mais do que forga, precisa ter jeito, sensibilidade para compreender isso,
para que o pedagbgico, o educacional caminhe junto com o cuidado da escola,
com o didlogo com os pais e com os alunos. Nessa era tecnologica que estamos
vivendo, com mudangas rapidas e bruscas, o diretor, a diretora, o gestor
precisam acompanhar essa dinamica e ter um didlogo que aproxime a educagdo
dos alunos. Eu sei que vocés fazem isso. Nosso grande desafio é fazer com que
esse Mato Grosso do Sul, que é um Estado prospero — e prosperos somos — s
este ano, Mato Grosso do Sul prospectou mais de 70 milhdes em investimentos
privados. Mato Grosso do Sul ¢ a bola da vez do investimento nacional, Estado
prospero. (SED, 2024, s./p, grifo do autor).

O encontro foi realizado com a finalidade de reunir todos os diretores escolares para a
assinatura do contrato de gestdo, etapa de finalizacdo do curso de formagdo dos diretores
escolares. Os objetivos do Contrato de Gestao firmado entre os diretores das escolas e a SED/MS
sao de assegurar a qualidade do ensino, promover o desenvolvimento integral dos alunos,
aprimorar a proficiéncia em lingua portuguesa e matematica e cumprir as metas projetadas em
seu PPP e plano de gestdo. O contrato garante o compromisso dos diretores em assegurar o

direito a aprendizagem e ao desenvolvimento social dos alunos:

O contrato reafirma o comprometimento no atingimento das metas, principalmente na
melhoria da proficiéncia da lingua portuguesa e da matematica, além de cumprir
as metas que ele projeta no seu PPP e no plano de gestdo. Lembrando que os
diretores, agora em 2024, terminaram o curso de formacao dos diretores e uma
das etapas desse curso era justamente a elaboragdo do seu plano de gestao, que ¢
o documento que vai nortear o seu trabalho”, explica Adalberto (Ibid, 2024).

O documento destaca o comprometimento dos diretores mediante a assinatura do contrato

de gestdo com a melhoria da proficiéncia em lingua portuguesa e matematica dentro do contexto
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educacional de Mato Grosso do Sul. Estabelece que as metas definidas pelo diretor escolar no
Plano Gestor, assim como as metas emanadas da Secretaria de Estado de Educagao, serdo objeto
de avaliagdo continua pela Superintendéncia de Gestdo e de Normas Educacionais (SUGED), por
meio da Coordenadoria de Gestao Escolar (COGES/SUGED/SED) (Secretaria de Estado de
Educacao de Mato Grosso do Sul, 2024, p. 1)

Essa avaliacdo visa verificar os resultados, avangos e/ou repactuacdo de metas. Além
disso, o desempenho da unidade escolar em cada dimensao da gestao escolar serd divulgado no
Relatorio de Avaliacdo Anual do Contrato de Gestdo no primeiro trimestre do ano subsequente,
sob a responsabilidade da COGES/SUGED/SED.

Esses documentos revelam a pratica gestdo gerencial que prioriza a accountability e o
resultado. A mencao ao contrato que reafirma esse comprometimento ressalta a importancia de
metas claras e mensuraveis, alinhando-se a politica educacional do estado, que busca elevar a
qualidade do ensino por meio de estratégias especificas.

Além disso, a responsabilizagdo abrange trés dimensdes estruturantes: informacao,
justificagdo e imposi¢cdo ou sanc¢do. A prestacdo de resultados pode ser vista como o direito de
pedir informagdes e exigir justificacdes, com a obrigacao ou dever de atender ao que € solicitado

A accountability ¢é, pois, sindnimo de responsabilizag@o e prestacdo de contas e
esta associada as abordagens e perspectivas das politicas gerenciais. Seu “[...]
significado indica frequentemente uma forma hierarquico-burocratica ou
tecnocratica e gerencialista de prestacdo de contas (Afonso, 2012, p. 472).
Claramente pode-se dizer que a referéncia a formacgao dos diretores esta na elaboragao do
plano de gestdo que indica uma tentativa de profissionalizar a gestdo escolar, conferindo
autonomia aos gestores, mas também responsabilizando-os pelo cumprimento das metas
estabelecidas. Essa estratégia de capacitacdo dos diretores € um aspecto crucial da gestdo
gerencial, que enfatiza a importancia da formacgao continua e desenvolvimento de competéncias
dos lideres escolares, promovendo uma cultura de transformacao continua.
Além disso, o planejamento estruturado no plano de gestdo serve para articular as agdes
desejadas com os objetivos do PPP da escola, assegurando que os esfor¢os estejam alinhados e

direcionados para o alcance das metas. Portanto, a politica de gestdo educacional da REE/MS

estd alinhada aos principios de gestdo gerencial ao criar um ambiente em que as metas
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educacionais ndo sdo apenas estabelecidas, mas monitoradas e avaliadas pelas praticas dos

gestores escolares e que tem como foco os resultados.

CONSIDERACOES FINAIS

A presente pesquisa teve como objetivo analisar a concep¢do de GpC expressa na
educagdo publica da REE/MS e suas implicacdes para a gestao escolar implantada no periodo de
2016-2024. A GpC ¢ compreendida como um desdobramento da gestdo gerencial, surgida no
contexto escolar em decorréncia das mudangas na legislagdo estadual de Mato Grosso do Sul,

especialmente pelos decretos n® 14.719/2017 e n°® 15.490/2020.

Este estudo abordou as gestoes de Reinaldo Azambuja e de seu sucessor, Eduardo Ridel,
com destaque para suas estratégias e agdes na area educacional, incluindo alteragdes no processo
eletivo dos diretores escolares, pois inseriu na formagdo dos futuros dirigentes uma formacao
delineada pelos setores privados. Os resultados da pesquisa apontaram a insercao de praticas
alinhadas a gestdo gerencial implantadas no sistema publico de ensino, o que pode comprometer

a gestdo democratica da educagdo definida constitucionalmente.

Os governos supracitados ao assumirem a gestdo do Estado, ressignificaram a identidade
da escola democratica, aderindo ao discurso da constru¢do de uma maquina publica mais
eficiente, na qual os servidores seriam pecgas fundamentais para a implementagdo do modelo
gerencial. Nesse contexto, afirma-se que “esse modelo de gestdo, embasado nos moldes
empresariais, requer, na educagdo, o surgimento de um novo perfil de gestor, a partir da criacdo

de um novo éthos profissional” (Alves e Bigarella, p. 5, 2024).

Com base na literatura e nos elementos que caracterizam a gestdo por competéncias,
evidenciou-se que este modelo de gestdo estd embasado na gestdo gerencial. Além disso, estd
alinhado ao pacote de reformas gerenciais iniciadas em governos anteriores, com foco na
modernizagdo da administragdo publica, que propunham a transi¢do de um modelo burocratico

para outro gerencial. A inser¢do do modelo gerencial inclui a revisdo da legislacdo, a
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reestruturacdo das condicdes de trabalho no servigo publico e a formacdo de um novo perfil de

gestor.

Destacou-se que modelo gerencial foi adotado como mecanismo de controle e melhoria
na prestagao dos servigos publicos no estado de Mato Grosso do Sul. Assim, o governo estadual
passou a adotar o modelo gerencial, promovendo impactos significativos na gestao escolar. Desta
feita, as implicacdes da GpC para a atribui¢do dos diretores escolares no estado de Mato Grosso
do Sul refletem alteracdes significativas na forma como esses profissionais sao eleitos, avaliados

e acompanhados em sua atuagao.

Exemplo disso ¢ a politica de formacao de diretores escolares articulada pela FADEB/MS
em parceria com institui¢cdes privadas como o Instituto Unibanco e a Fundacdo Itat Social, que
reflete uma logica empresarial baseada na padronizacdo e na busca por eficiéncia. A formacao
exigida pelo Curso de Gestao para Dirigentes Escolares requer um perfil de diretor escolar mais
alinhado a competéncias técnicas, comportamentais e gerenciais. Essa logica esta em consonancia
com a Matriz Nacional Comum de Competéncias do Diretor Escolar, homologada pelo CNE, que
define um perfil tnico de gestor inspirado na NGP, com énfase na lideranca transformacional, uso

de dados e accountability (Morgan, 2023).

Entende-se que o modelo de gestdo assumido pela REE/MS diverge da concepgdo de
gestdo democratica, assegurada constitucionalmente, mas que acaba se perdendo em um conjunto
de conceitos que orientam a gestdo gerencial. A GpC adentra a escola publica quando a
legislagao referente ao processo eleitoral exige que os candidatos realizem um curso de gestao
para dirigentes escolares, que ¢ necessario para o registro no Banco de Reserva de Habilitados
para a funcdo de dirigente escolar, servindo como pré-requisito para a selecao dos diretores da

REE/MS.

Como apontaram os dados da pesquisa, o curso de gestdo ¢ ministrado pela FADEB, em
parceria com instituicdes privadas, e o conteudo da formagao esta alinhado com os pressupostos

do gerencialismo, priorizando a eficiéncia, a concorréncia, a avalia¢do e a busca por desempenho.
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Isso distancia a gestdo da escola no sentido de fazé-la um espaco de transformagdo social
e democrdtica, tornando-a um bem de fiscaliza¢do e de responsabilidade do gestor para o seu

funcionamento.

A implantacdo da gestdo por competéncias no campo educacional enfrenta inimeros
desafios, uma vez que a escola ¢ um sistema complexo e ndo pode ser reduzida a um aparato
voltado unicamente para resultados. A complexidade do sistema educacional implica que a gestao
leve em conta ndo apenas a eficiéncia e os resultados, mas também as desigualdades e as
especificidades sociais dos alunos. A vulnerabilidade, que se refere as condigdes de desvantagem
enfrentadas por muitos estudantes em diferentes contextos, contrasta com o foco em resultados
quantificaveis, como notas e desempenho em testes. Portanto, eficiéncia e qualidade ndo podem
se sobrepor aos valores humanos e a equidade, contrariando o discurso gerencial que prioriza

somente os resultados.

Se os servidores da educagdao se concentrarem exclusivamente em resultados, visando
beneficios proprios em decorréncia das promessas profissionais, a qualidade do ensino e a
esséncia da educagdo perdem seu significado. Essa abordagem utilitarista desconsidera as
diversas realidades que permeiam o ambiente escolar, comprometendo a missdo da educacao, que

deve ser a formacao integral do cidaddo e o atendimento as necessidades de todos os alunos.

E essencial que haja um caminho para reavaliar a gestio por competéncias, promover um
didlogo aberto e construtivo entre todas as partes envolvidas, que releve mais transparéncia e
consideragdo das realidades dos servidores. Dessa forma, a gestdo educacional deve buscar o
equilibrio entre os critérios técnicos € a valorizacao do ser humano, reconhecendo que a educacao

¢, antes de tudo, uma construcao coletiva, buscando refletir além dos resultados educacionais.

Assim, esta pesquisa abre caminhos para aprofundar os estudos sobre as intencionalidades
da implantagdo da GpC. Observou-se que esse modelo de gestdo valoriza a eficiéncia, a
competi¢dao, o desempenho individual dos servidores e a avaliagdo dos resultados, aspectos que
reduzem o papel social da educacdo a meros critérios técnicos e de mérito. Na gestdo escolar, a
GpC inseriu o planejamento estratégico e a avaliagdo individual, criando um ambiente

competitivo e de desconfianca entre os servidores.
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Esse modelo desconsidera as caracteristicas proprias das institui¢des educacionais. Ha
uma logica linguistica em disputa: uma de cultura mercadoldgica e a outra pedagdgica. Neste
processo, os diretores tentam equilibrar questdes internas com demandas externas, sdo cobrados
por resultados concretos, como melhoria das avaliagdes em larga escala, redu¢ao da evasdo
escolare gestdo dos recursos financeiros. Sendo que o desempenho passou a influenciar a

permanéncia no cargo e a ma administragdo pode leva-los a sua recondugao.

Aos diretores escolares foram incluidos inimeros desafios, como a formagao de equipes,
0 engajamento com a missao da escola, a avaliacao de desempenho, o investimento estratégico, o
uso de tecnologias e lidar com as demandas do ambiente escolar. Nos estudos de Alves e
Bigarella (2023), apresentaram-se as alteragcdes da gestdo educacional em Mato Grosso do Sul,
destacando mudancas de antes democraticas para gerénciais. Segundo as autoras, isso trouxe
impactos na participagdo da comunidade, na identidade do professor e na qualidade da educacao,
enfatizando a necessidade de relacionamentos humanizados nas escolas. A implementacdo da
Gestdo por Competéncias, influenciada por principios neoliberais, ¢ criticada por promover

eficiéncia e meritocracia em detrimento da participagdo democratica e da igualdade social.

A inser¢ao da (ADI) faz parte de uma reforma mais ampla sob a estratégia de gestao
publica, que visa incutir uma nova cultura ¢ mentalidade em relagdo a prestacdo de servigos
publicos. Em Mato Grosso do Sul, esse processo também parece promover a mesma consciéncia
gerencial como principio de trabalho para transitar a mentalidade dos servidores para uma cultura
de controle. A ADI, conduzida pelos diretores, desconsidera as particularidades do contexto

escolar e reforga a logica meritocratica e a desconfianga no ambiente de trabalho.

Os critérios pré-definidos pelo sofiware de avaliagdo individual ndo consideram as
realidades e peculiaridades de cada escola, gerando estranheza na comunidade escolar e
colocando a gestdao em uma situacao tensa. Existe uma percepcao clara de que, se a GpC nao for
comunicada de maneira transparente, os professores enfrentardo confusdes em relacdo as
expectativas e objetivos estabelecidos. Isso, por sua vez, tem resultado em desmotivagdo,
decorrente da falta de direcionamento. Embora a ferramenta seja um mecanismo de regulagdo da

vida funcional, na pratica, os profissionais encontram dificuldades significativas em sua
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execucdo. Além disso, a pressdo do tempo e a sobrecarga de demandas administrativas dificultam
a implementacdo efetiva da avaliagdo, fazendo com que os diretores reconhecam a ferramenta

como um elemento potencial, mas problematico, no seu dia a dia.

Além disso, o desenvolvimento profissional passou a ser um componente da progressao
na carreira e da eficdcia na funcdo diretiva. Ao considerar ADI como fator de promoc¢ao do
servidor, ela também pode servir como um mecanismo para reduzir gastos governamentais e
justificar os resultados administrativos. Essa situagdo impacta os educadores ao alinhar seu
desempenho com indicadores quantitativos e objetivos financeiros, vinculando, assim, sua

promocao funcional.

Conclui-se que com a redefinicdo do papel do diretor escolar ele deixou de ser visto
apenas como um gestor da escola e passou a ser entendido como um gestor estratégico, com
responsabilidade direta na melhoria da aprendizagem dos estudantes e na implementacdo de
politicas educacionais. Diante desse cendrio, torna-se fundamental resgatar os principios da
gestdo democratica, promovendo a autonomia das escolas e valorizando praticas coletivas

participativas.
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PROJETO DE INTERVENCAO

PROJETO DE INTERVENCAO: REFLEXOES SOBRE GESTAO POR COMPETENCIAS NA
EDUCACAO PUBLICA

1-IDENTIFICACAO DA PROPOSTA

Tema: Gestdo por competéncias na Rede Estadual de Ensino de MS: implicacdes para diretores
escolares e servidores.

Autoria: Jodo Ribeiro Soares Junior (Mestrando em Educagio PROFEDUC/UEMS)

Coautoria: Profa. Dra. Andressa Gomes de Rezende Alves

Parceiros: FETEMS, Undime/MS, SED/MS (para legitimidade e alcance).

Publico-alvo: Diretores, coordenadores e técnicos da Secretaria de Educacao de MS.

Duragdo: Agosto a Novembro de 2025.

2-INTRODUCAO
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A politica de gestao por competéncias, alinhada ao modelo gerencialista, redefine o papel
do Estado na educacao, impactando a autonomia escolar, a formagao de gestores ¢ a avaliagao de
desempenho. Este projeto surge da necessidade de desnaturalizar praticas gerenciais e fomentar
uma reflexdo critica sobre seus efeitos no cotidiano das escolas, especialmente ap6s a vinculagao

dessa logica a instrumentos de gestao.

3-JUSTIFICATIVA

Os diretores enfrentam desafios na operacionalizagdo da gestdo por competéncias sem
compreender suas raizes ideologicas (neoliberalismo) e consequéncias. Ha lacunas entre a teoria
da politica e sua implementacdo, evidenciadas pela presente pesquisa, como burocratizagdo e
pressdo por resultados e do com aumento significativo da gestdo gerencialista e diminuicdo da

gestdo democratica na participagdo das politicas trabalhistas dos servidores da educacao.

4-OBJETIVO

1. Desvelar os fundamentos da gestdo por competéncias e sua relagdo com o gerencialismo.
2. Analisar criticamente os impactos nos processos escolares (formacgao, avaliacdo, autonomia).

3. Elaborar coletivamente alternativas para uma gestdo democratica frente as exigéncias atuais.

5-PRODUTO DE INTERVENCAO

1- Folder infografico

Sintese visual dos achados da pesquisa:

Origem da politica: influéncia de organismos internacionais (BID, Banco Mundial).
Contradic¢des: Gestao por Competéncia x Precarizagdao do Trabalho Docente (Cap. 3).
Dados empiricos: percepcao dos diretores sobre a gestdo por competéncia na gestao escolar.
Perguntas:

1) A gestdo por competéncias tem fortalecido a gestdo democratica ou ampliado a cobranga por
resultados?

i1) Como conciliar avaliagdo de desempenho com projetos pedagogicos e as realidades da
dindmica escolar?

ii1) Quais as contribuicdes essa gestdo por competéncia tem trazido ao servidor? Ela tem
favorecido a quem?
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2. Guia de autoavaliacido para gestores:
QUESTIONARIO
Instrumento pratico para reflexao individual e coletiva:

1. Seus planos de agdo priorizam metas quantitativas (ex.: IDEB) ou processos pedagdgicos?
2. Como a forma¢do continuada direcionada aos gestores dialoga com as competéncias
exigidas?
3. O contrato de gestdo tem considerado as particularidades da sua escola?
3. Roda de conversa: Tema: Gestao por competéncias na pratica: desafios a democracia
escolar.
Convidados: (Representante da FETEMS (visdao dos trabalhadores), pesquisador critico

do gerencialismo e publico em geral (live interativa para promover o carater dialogico).

Diretor de escola de MS (relato de experiéncia).

6-CRONOGRAMA DE EXECUCAO

Fase Acodes Parceiros
Agosto - Setembro Diagramacao do folder UEMS/FETEMS
Outubro Divulgagdo do material via FETEMS

SED/MS e escolas e disparo
de questionario sobre a
reflexdo individual e coletiva
sobre a gestdo por

competéncia
Novembro Roda de conversa e live para FETEMS
todo o Estado de MS.
Dezembro Sistematizacao das reflexdes

em relatorio final.

7-FUNDAMENTACAO TEORICA

A gestdo por competéncias subordina a educacdo a logica empresarial, esvaziando o
projeto politico-pedagdgico" (FREITAS, 2018). Assim, ¢ necessario incentivar discussdes acerca

da estrutura gerencialista constituida em questdo, por meio de instrumentos que possibilitem
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analisar e refletir a politica gerencialista e trazer ideias que busquem adequagdes do instrumento
de gestdo por competéncia, dando oportunidade aos trabalhadores das diversas unidades
intersetoriais do Estado com a participacdo democratica da classe servidora do Estado de Mato

Grosso do Sul.

REFERENCIAL

FREITAS, Luiz Carlos de. 4 reforma empresarial da educagdo: nova direita, velhas ideias. Sao
Paulo: Expressao Popular, 2018.

ANEXOS

ANEXO I - Decreto n° 14.719, de 18 de abril de 2017 - Regulamenta a Avaliacao de
Desempenho Individual dos Servidores (ADI).

ANEXO II - Decreto n° 15.490 - Altera a redacao e acrescenta dispositivos ao Decreto n® 14.719
de abril de 2017.
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(*) Os textos contidos nesta base de dados tém carater meramente informativo.
Somente os publicados no Diario Oficial estao aptos a producao de efeitos legais.

ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL

DECRETO N° 14.719 , DE 18 DE ABRIL DE 2017.

Regulamenta a Avaliacdo de Desempenho Individual
(ADI) dos Servidores Civis, integrantes do Plano de
Cargos, Empregos e Carreiras, servidores ocupantes de
cargos comissionados e contratados do Poder Executivo do
Estado de Mato Grosso do Sul. (redagdo dada pelo Decreto
n° 15.490, de 3 de agosto de 2020)

|[ Publicado no Diario Oficial n© 9.392, de 19 de abril de 2017, paginas 2 a 4. H

confere o art. 89, inciso VII, da Constituicdo Estadual, (redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de
3 de agosto de 2020)

DECRETA:

CAPITULO I
DISPOSICOES PRELIMINARES

Art. 19 Este Decreto regulamenta a Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI) dos servidores
publicos civis ocupantes de cargos comissionados, servidores contratados e de servidores efetivos
integrantes do Plano de Cargos, Empregas e Carreira do Poder Executivo Estadual, nos termos do
que dispéem os artigos 11 e 40 da lei da Lein #© _2.065, de 29 de dezembro de 1999 , e leis
especificas gue regulamentam carreiras de servidores civis no dmbito do Poder Executivo Estadual.

(redagdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

Paragrafo unico . Nas avaliagdes de desempenho reguladas por este Decreto, serdo respeitadas as
peculiaridades das carreiras previstas em leis especificas.

Art. 2° Para os fins deste Decreto, considera-se:
1 - competéncia : o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessario ao
desempenho das fungdes publicas, visando a alcancar os objetivos dos drgdos, das entidades e ou da

instituicdo;

11 - conhecimento : o conjunto consciente e acessivel de dados, informacdes, conceitos e
percepcOes adquiridos por meio da educacdo e de experiéncias;

II1- habilidade : a capacidade demonstrada de desenvolver tarefas fisicas e intelectuais;
IV - atitude : a acao particularizada diante de um contexto ou de uma situacao;

V - competéncias essenciais : aquelas comuns aos servidores do Estado, vinculadas & estratégia
governamental;

VI - competéncias gerenciais : aquelas comuns aos servidores do Estado que ocupam atividades
de supervisao e de diregdo;
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VII - competéncias técnicas : aquelas especificas requeridas aos servidores e aos gestores,
vinculadas as atividades do 6rgdo e diretamente relacionadas as unidades, acs cargos e ou as
fungdes;

VIIL -  contribuicdo efetiva : subdivisdo das competéncias, utilizadas para definir a acdo
contributiva na efetivagdo de cada competéncia;

IX - Plano Anual de Desenvolvimento dos Servidores (PADES) : plano elaborado pelas
Secretarias, autarquias e pelas fundagdes que, alinhado a gestdo por competéncias, apresentara as
necessidades de qualificacdo dos servidores do 6rgdo;

X - Plano de Gestdo de Desenvolvimento Individual (PGDI) : ferramenta utilizada pelas chefias
para planejar, negociar e definir as entregas, competéncias e as agbes de desenvolvimento que o
servidor realizara durante o ciclo de gest&o de desempenho;

XI - Ciclo de Gestdo de Desempenho : processo anual de planejamento, acompanhamento,
avaliagdo e desenvolvimento do servidor;

XII - Awvaliacdo de Desempenho Individual (ADI) : apreciacao sistémica de cada servidor, durante
o ciclo de gestdo, pautada nas atividades que desempenha, nas entregas planejadas e no seu
potencial de desenvolvimento;

XIII - Termo de Avaliacdo de Desempenho (TADI) : formulario disposto como aplicativo  web
para registro das informagoes aferidas no final do ciclo anual da Avaliagao de Desempenho Individual
(ADI);

XIV - gerente de equipe : pessoa responsavel pela chefia imediata de equipe de trabalho com
dois ou mais membros do servigo publico;

XV - Comissdo de Recursos da Avaliacdo de Desempenho (CRADI) : comissdo interna de cada
6rgdo, com competéncia para instruir e para julgar os recursos da ADI;

XVI - indicadores de desempenho: sdo métricas para avaliar se as acOes realizadas estdo
contribuindo para o alcance das metas tracadas no planejamento. (acrescentado pelo Decreto n®
15.490, de 3 de agosto de 2020)

Paragrafo unico. Em unidades ou em dreas com equipes de dois servidores, incluida a chefia, o ciclo
de gestdo de desempenho dos integrantes serd realizado pelo gestor hierdrquico imediatamente
superior. (acrescentado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

Art. 39 Sdo objetivos da Avaliagdo de Desempenho Individual (ADI):

I - orientar a politica de gest3o de pessoas nos érgdos do Poder Executivo Estadual;

II - aferir as competéncias e o desempenho dos servidores no exercicio de suas fungoes e
compatibiliza-las as competéncias institucionais mapeadas no 6rgdo em exercicio; (redacdo dada
pelo Decreto n© 15.490, de 3 de agosto de 2020)

1V - vincular a progressao e a promogdo na carreira ao desempenho do servidor; (redacdo dada

pelo Decreto n° 15.490, de 3 de agosto de 2020)

V - subsidiar as acGes relativas a mobilidade funcional e na indicacdo de cargos de chefia e
geréncia;
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VI - contribuir com a definicdo de perfis profissionais para concursos publicos, visando ao
provimento de cargos, as selegBes, as contratagdes e a manutengdo de contratos.

Pardgrafo unico. O aproveitamento dos resultados da avaliacdo de desempenho do servidor para
promogdo e progressdo funcional dependera de regulamentagdo, observados os graus de
objetividade e de efetividade alcangados no processo de avaliagdo. (acrescentado pelo Decreto
n° 15.490, de 3 de agosto de 2020) ,

L CAPITULOIT
DOS ORGAOS INTEGRANTES DO SISTEMA DE AVALIACAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

Segdo I
Do Orgéo Central

Art. 4° A Secretaria de Estado de Administracdo e Desburocratizagdo (SAD), por intermédio da
unidade competente, sera o érgdo central do sistema de avaliacdo de desempenho individual, a quem
compete planejar, gerenciar, orientar e acompanhar todo o processo de implantagdo e de
operacionalizacdo da gestdo por competéncias, mais especificamente:

1 - coordenar as acoes de implantacdo do processo de ADI, dentro dos parametros da gestdo por
competéncias dos 6rgdos da Administracéo Direta e Indireta do Poder Executivo do Estado de Mato
Grosso do Sul;

11 - viabilizar o sistema de informacdo para a operacionalizagdo da ADI;

IIT - controlar o cumprimento dos prazos referentes ao cronograma anual para o desenvolvimento
do ciclo de avaliagao de desempenho;

IV - qualificar a equipe responsavel, no drgdo, pela implantagdo do projeto de gestdo por
competéncias;

V - coordenar e viabilizar a politica de qualificacdo dos servidores e apoiar na formulacdo dos
PADES, em consondncia com as demandas mapeadas no processo de ADI dos 6rgdos da
Administragdo Direta e Indireta do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso do Sul;

VI - promover a articulagdo, a divulgacdo e propiciar a integracdo dos responsaveis pela implantacao
da ADI;

VII - acompanhar e orientar os atos de homologacdo dos resultados da ADI, de possiveis recursos
interpostos e as demais agbes decorrentes do processo de avaliagdo de desempenho individual dos
servidores publicos.

_ Segdo IT
Dos Orgdos Executores

Art. 5° Os 6rgdos da Administracdo Direta e Indireta do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso
do Sul serdo os executores das acBes referentes a ADI de seus respectivos servidores, a quem
compete:

1 - executar as agBes previstas no cronograma estabelecido pela SAD, por intermédio dos setores
responsaveis por cada etapa do ciclo de avaliagdo;

II - participar da qualificagdo de equipes que irdo atuar no mapeamento das competéncias dos
orgdos da Administracdo PUblica Estadual;

111 - participar de treinamentos referentes ao processo de ADI dos servidores e orientar o publico-
alvo da ADI;

1V - receber e encaminhar os recursos interpostos pelos servidores a CRADI;
V - propor o PADES, mediante a identificagdo das lacunas de competéncias no processo de ADI;

VI - monitorar o processo de gestdo do desempenho, elaborar e encaminhar relatérios a
coordenacdo geral na SAD e propor o aprimoramento do processo.
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Paragrafo unico . O dirigente do 6rgdo executor devera indicar a SAD, dentre sua equipe, um
servidor designado a operacionalizar a implementagdo, geréncia e o monitoramento do processo de
ADI no dmbito do 6rgdo.

Art. 6° Compete aos gerentes de equipe de cada drgdo executor:

1 - divulgar a sistematica da ADI aos servidores;

11 - obedecer acs prazos previstos no cronograma anual;

111 - elaborar o PGDI, em conjunto com o servidor avaliado, definindo as entregas e identificando as
competéncias necessarias;

1V - realizar dois acompanhamentos do PGDI durante o ciclo de avaliacdo, procedendo-se aos
registros necessarios;

V - preencher o Termo de Avaliagio de Desempenho (TADI) dos servidores sob sua
responsabilidade, ao final do ciclo de avaliagdo, observando o PGDI e os acompanhamentos;

VI - ouvir os servidores durante o processo, zelando pela ética e pela transparéncia na realizacdo da
ADI;

VII - adotar as agdes necessarias a solucdo dos problemas detectados no decorrer do periodo e do
processo de avaliagdo.

§ 19 Caso o gerente de equipe ndo realize ou deixe de informar ao servidor sobre o preenchimento
do PGDI, ou dos seus respectivos acompanhamentos, findo o prazo para realizacdo dos mesmos,
cabe ao servidor encaminhar notificagdo a unidade responsavel pela gestio por competéncia em seu
orgéo. (redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

§ 20 E vedado aos gerentes de equipe atuar na avaliagdo de cbnjuge, companheiro ou de
companheira, parente consanguineo ou afim, em linha reta ou na colateral até o terceiro grau,
devendo declarar-se impedido nessa hipotese.

§ 39 o servidor terd o prazo de 10 dias Uteis para comunicar ao setor responsavel pela gestdo de
pessoas do seu 6rgdo o ndo preenchimento do seu PGDI ou seu acompanhamento, sendo que apos a
finalizacdo do prazo, o servidor perde o direito de recurso. (acrescentado pelo Decreto n®
15.490, de 3 de agosto de 2020)

Art. 70 Sdo deveres do servidor:
1 - inteirar-se da legislagdo que regulamenta o processo de ADI;
11 - manter-se informado de todos os atos que tenham por objeto a ADI;

III - acompanhar todas as fases da ADI, participando da elaboracdao do PGDI e de seus
acompanhamentos, juntamente com a chefia imediata;

IV - responsabilizar-se, juntamente com a chefia imediata, pelo cumprimento dos prazos e das
etapas do seu processo de ADI;

V - avaliar corretamente a chefia no processo de ADI.

§ 10 Caso o servidor se negue a participar da elaboragdo do PGDI e dos respectivos
acompanhamentos, findo o prazo, cabe ao gerente de equipe realizar o preenchimento destes, e
encaminhar notificacdo ao servidor e @ unidade responsavel pela gestdo por competéncia em seu
orgdo.

§ 29 Aplica-se ao servidor o mesmo impedimento previsto no paragrafo Unico do art. 6° deste
Decreto, no que couber.




133

§ 39 O gerente de equipe terd o prazo de 10 (dez) dias uteis para comunicar ao setor responsavel
pela gestdo de pessoas do seu 6rgdo a ndo adesdo do servidor ao preenchimento do seu PGDI, ou do
seu acompanhamento, sendo que apds a finalizagdo desse prazo, sem a realizagdo da referida
comunicagdo, 0 gestor se torna responsavel pela ndo adesdo do servidor. (acrescentado pelo
Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

Secdo III
Do Orgédo Recursal

Subsecdo Unica
Da Comissdo de Recursos da Avaliagdo de Desempenho (CRADI)

Art. 8° Sera instituida, no ambito de cada 6rgdo executor, uma comissdo recursal composta por 3
(trés) membros e seus respectivos suplentes, da seguinte forma:

1 - o presidente sera o servidor a que se refere o art. 59, paragrafo Unico, deste Decreto;

II - um membro serd indicado pelos sindicatos ou pelas entidades afins, representantes dos
servidores avaliados, que estejam legalmente constituidos;

III - um membro serd indicado pela autoridade méaxima do érgdo executor, dentre seus servidores
efetivos.

§ 1° O suplente do Presidente serd por este escolhido, dentre os servidores do respectivo 6rgdo, e
os demais suplentes serdo indicados da mesma forma que os titulares e os substituirdo em seus
impedimentos, legais ou eventuais.

§ 2° Os membros da CRADI deverdo estar em exercicio, no minimo, héd um ano no mesmo 6rgdo ou
entidade do servidor avaliado.

§ 39 Ndo havendo o membro indicado pelo sindicato, caberda ao responsavel pelo orgdo ou pela
entidade fazer a indicagéo. (acrescentado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

Art. 99 Compete a CRADI receber, instruir e julgar os recursos interpostos pelos servidores
avaliados, e submeter sua decisdo a homologacgdo do dirigente do érgdo executor.

Art. 10. E vedado acs membros da CRADI atuar na apreciacio dos recursos interpostos por eles
proprios ou por servidor:

1 - que ele tenha avaliado; ou

1I - que seja seu cOnjuge, companheiro, parente consanguineo ou afim, em linha reta ou colateral,
até o terceiro grau, na forma da legislagdo vigente.

§ 19 Qcorrendo alguma das hipdteses previstas neste artigo, 0 membro deverd declarar seu
impedimento, convocando-se o respectivo suplente.

§ 2° Na hipotese de impedimento simultdneo do titular e do suplente, o substituto sera escolhido,
na forma dos incisos I, II e III do art. 8° deste Decreto, conforme o caso, apenas para o julgamento
especifico do recurso que gerou o impedimento.

Art. 11. As secGes da CRADI serdo instaladas quando presentes todos os seus membros e poderdo
ser acompanhadas pelo servidor avaliado e pelo seu respectivo avaliador.

CAPITULO 11
DO CICLO DE AVALIAGAO DE DESEMPENHO INDIVIDUAL

Secdo I
Disposicbes preliminares

Art. 12. A ADI, pautada no modelo de gestdo por competéncias, obedecera aos principios
constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia, respeitados o
contraditério e a ampla defesa.

Art. 13. A ADI serd realizada permanentemente, com ciclo de duragdo anual, conforme prazos
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estabelecidos em cronograma elaborado e publicado pela SAD

Pardgrafo unico . O cronograma anual deverd ser publicado até a primeira quinzena do més de
dezembro, obedecendo as seguintes diretrizes:

1 - o ciclo de avaliagdo do servidor se inicia em janeiro com a elaboragdo do PGDI e termina dia 20
de dezembro do ano em curso, com o preenchimento do TADI;

1I - o julgamento dos recursos ocorrera no més de janeiro do ano subsequente, assim como a
elaboragdo do PADES para o préximo ciclo.

Art. 14. A ADI ocorrera em dois niveis, sendo uma em nivel de geréncia de equipe e a outra para 0s
demais servidores.

§ 19 Os gerentes de equipe serdo avaliados pelas competéncias e metas orientadas para resultados
do setor ou do drgdo em que trabalha, pactuados no PGDI com base no planejamento institucional.
(redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

§ 29 Os demais servidores serdo avaliados pelas competéncias e entregas individuais, pautadas em
indicadores de desempenho ou em metas setoriais orientadas para resultados, no orgdo em exercicio
da funcdo e pactuadas no PGDI. (redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de
2020)

Art. 15. Para os gerentes de equipe sera adotado o modelo de multiplas avaliacbes, sendo uma do
superior hierdrquico, uma de sua equipe de trabalho e uma autoavaliagdo, com os seguintes pesos:

1- 50% (cinquenta por cento) para a avaliagdo do superior hierdrquico;

1T - 15% (quinze por cento) para a autoavaliacdo; (redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3
de agosto de 2020) OBS: vigéncia a partir de 1° de janeiro de 2021

IIT - 35% (trinta e cinco por cento) para avaliagdo da equipe. (redacdo dada pelo Decreto n©
15.490, de 3 de agosto de 2020) OBS: vigéncia a partir de 1° de janeiro de 2021

Art. 16. Para os demais servidores havera a avaliagdo da chefia imediata e a autoavaliagdo, com os
seguintes pesos:

F—70%— ; ; S0 fa—imediste— OBS—viglnii -
dezembro-de2626

I - 80% (oitenta por cento) para a avaliagdo da chefia imediata; (redacéo dada pelo Decreto n®
15.490, de 3 de agosto de 2020) OBS: vigéncia a partir de 1° de janeiro de 2021

H-30%ftrint f imcio— OBS—viadneinaté-3 2626

II - 20% (vinte por cento) para a autoavaliagdo. (redagdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de
agosto de 2020) OBS: vigéncia a partir de 1° de janeiro de 2021

do—PoderExecutivo—do—E£ stado de Mato Grosso do Sul, este devera realizar novo PGDI e ser
avaliado pela nova chefia.
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Art. 17, O servidor que estiver cedido para outro drgdo ou entidade do Poder Executivo do Estado de
Mato Grosso do Sul, nas hipdteses consideradas em lei como efetivo exercicio, o Planc de Gestdo de
Desempenho Individual (PGDI) e a respectiva avaliagdo deverdo ser realizados pela chefia imediata a
que o servidor estiver submetido. (redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

Paragrafo unico. Durante o periodo avaliativo o servidor que mudar de unidade ou de drgdo, no
ambito da Administracdo Direta ou Indireta do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso do Sul,
seja por cedéncia ou por transferéncia de unidade, novo PGDI deverd ser elaborado, visando a
continuidade do ciclo e de sua avaliacdo pela nova chefia. (acrescentado pelo Decreto n® 15.490,
de 3 de agosto de 2020)

Art—18——Serdoutitizados-apticativosdisponibitizadospete— web ;paraaimplementacdoda—ABE
nos-segtiintesmédtios: (revogado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

(revogado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de

- (revogado pelo Decreto n® 15.490, de

(revogado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020),

AL — — <
cronograma: (revogado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

Secdo IT
Das Etapas de Avaliagdo de Desempenho Individual

Art. 19. A gestdo do desempenho por meio do processo de ADI compreendera as seguintes etapas:

I - definicdo das competéncias essenciais, gerenciais e técnicas pautadas na missdo, na visdo, nos
valores e nas demais orfentagbes dos planos de gestio estratégica e operacionais dos Orgaos,
atribuigbes dos cargos e das carreiras e na pesquisa perante os servidores, com o preenchimento do
questiondrio de mapeamento das competéncias; (redagdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de
agosto de 2020)

1II - elaboragdo do PGDI pela chefia, em conjunto com o servidor, com preenchimento do formuldrio
do Plano de Gestéo de Desempenho Individual, no inicio do ciclo da avaliagéo, definindo as entregas
individuais previstas para o periodo avaliado, as competéncias existentes e ou necessarias ao bom
desempenho, e as agles de desenvolvimento que deverdo ocorrer no periodo; (redacdo dada
pelo Decreto n° 15.490, de 3 de agosto de 2020)

envolvendo a chefia imediata e o servidor; (redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de
agosto de 2020)

1V - elaboracéo dos Termos de Avaliacdo de Desempenho Individual (TADI) do servidor e do gerente
de equipe no final do periodo avaliativo, de acordo com o PGDI; (redacdo dada pelo Decreto n®

15.490, de 3 de agosto de 2020)
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V - notificacdo do servidor do resultado de sua ADI;
VI - fase recursal.

Paragrafo tnico . A elaboragdo do PGDI e dos acompanhamentos, previstos nos incisos II e III do
caput deste artigo, sera obrigatdria para o preenchimento do TADI.

Subsecao I
Do Mapeamento das Competéncias

Art. 20. As competéncias essenciais, gerenciais e técnicas dos orgdos da Administragdo Direta e
Indireta do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso do Sul serdo identificadas, obedecendo as
seguintes fases:

I - pesquisa - levantamento dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes necessarias para o
orgdo cumprir sua finalidade; (redacao dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

11 - consolidagdo: tabulacdo da pesquisa, analise e tratamento dos dados pela equipe técnica da
SAD;

1IIT - Validacdo - apresentagdo e aprovacéo do mapa de competéncias pelos gestores do drgéo.
(redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

Subsecgo IT
Do Plano de Gestdo de Desempenho Individual (PGDI)

Art. 21. A Elaboracdo do Plano de Gestdo do Desempenho Individual (PGDI) consistird no
preenchimento de um formuldrio especifico, com a identificacdo do drgdo e suas respectivas
competéncias, a identificacdo do servidor e de sua chefia imediata, com os seguintes campos:
(redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020),

1 - planejamento : listar as principais entregas do servidor, as competéncias necessarias
relacionadas as respectivas entregas e as acbes que deverdo ser desenvolvidas pelo servidor;

11 - pontos fortes : citar os pontos de destaque, habilidades e atitudes inerentes ao servidor que
se destacam ao longo do seu desempenho e que contribuirdo para o servidor apresentar um bom
desempenho;

I -  acompanhamentos : listar os registros realizados no decorrer do periodo avaliativo,
relatando as ocorréncias que contribuem ou dificultam as entregas do servidor.
Subsegao IIT

Do Termo de Avaliagdo de Desempenho Individual (TADI)

Art. 22. Ao final do ciclo de avaliagdo sera preenchido o Termo de Avaliagdo de Desempenho
Individual (TADI), considerando as informagGes contidas no PGDI, seus registros de
acompanhamento e as efetivas entregas do servidor.

50— 0rgac; a

contribtiicdes-efetivasque-serdoavatiadas: (revogado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de
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Art. 25. Os conceitos no formuldrio Termo de Avaliacdo de Desempenho Individual, do servidor e do
gerente de equipe serdo dispostos com a seguinte pontuagdo: (redacdo dada pelo Decreto n®
15.490, de 3 de agosto de 2020) OBS: efeitos a contar de 1° de janeiro de 2021

I - 01 - Ndo apresentou as competéncias e o desempenho esperados; (redacao dada pelo Decreto
n° 15.490, de 3 de agosto de 2020) OBS: efeitos a contar de 1° de janeiro de 2021

1T - 02 - Apresentou com pouca frequéncia as competéncias e ¢ desempenho esperados;  (redacdo
dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020) OBS: efeitos a contar de 1° de janeiro de

2021

IIT - 03 - Apresentou com razodvel frequéncia as competéncias e o desempenho esperados;
(redaggo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020) OBS: efeitos a contar de 1° de

janeiro de 2021

IV - 04 - Apresentou com grande frequéncia as competéncias e o desempenho esperados;
(redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020) OBS: efeitos a contar de 1° de

janeiro de 2021

V - 05 - Apresentou plenamente as competéncias e o desempenho esperados. (redacdo dada
pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020) 0OBS: efeitos a contar de 1° de janeiro de
2021

Subsecao IV
Do Resultado da ADI

Art. 26. Para apurar a nota final da ADI, serdo processadas médias aritméticas simples, restiltado da
soma das notas atribuidas a cada competéncia, dividido pelo numero de competéncias, sendo:
(redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020),

I - "Ce” - Contribuigao efetiva; (acrescentado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

II - "TCe” - Total de Contribuicdo efetiva; (acrescentado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto
de 2020)

IIT - "Mcp” - Média da competéncia; (acrescentado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de
2020)

1V - "NCp” - Nimero de competéncias; (acrescentado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de
2020)

V - "MF” - Média final. (acrescentado pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)
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Pardgrafo unico . Para se chegar a nota de cada competéncia, sera apurada a média aritmética
simples, resultado da soma das notas de cada contribuicdo efetiva, dividida pelo nimero de
contribuigdes efetivas, nos seguintes termos:

1 - Média de cada Competéncia:

5 —

NG buicBes-efet:
2 Ce+TCex20=MCp (redacao dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)
11 - Média Final:
: P -
N I =

2 MCp + NCp = MF (redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

Art. 27. O resultado da ADI sera divulgado na imprensa oficial e disponibilizado no sistema de
informacgdo do servidor.

Subsegdo V
Da Fase Recursal

Art. 28. O servidor avaliado poderd interpor recurso contra o resultado de sua ADI perante a CRADI
do respectivo érgdo de lotagdo, no prazo de cinco dias Uteis, a contar da data da sua notificagdo.

Paragrafo unico . O recurso devera ser, necessariamente, fundamentado e instruido com o PGDI e
o TADI.

Art. 29. O Presidente da CRADI receberd o recurso, e, verificando presentes os requisitos do artigo
anterior, designara data para julgamento, sorteara relator para o processo e notificard o avaliador
para se manifestar sobre as razdes recursais, no prazo de 2 (dois) dias Uteis.

Paragrafo tnico . O recurso intempestivo ou ndo instruido com os documentos necessarios sera
indeferido liminarmente pelo Presidente da CRADI.

Art. 30. Apds a manifestacdo do avaliador, abrir-se-a vista dos autos ao relator que, entendendo
haver discrepancia entre a avaliacdo do gerente e a autoavaliagdo do servidor, podera designar
audiéncia para oitiva dos membros da equipe do servidor avaliado, a qual serd reduzida a termo.

Art. 31. Durante a sessdo de julgamento, o relator fara a leitura do voto fundamentado, podendo o
revisor apresentar voto oral divergente, hipdtese em que o desempate sera realizado pelo voto do
Presidente.

Art. 32. Findo o julgamento, a decisdo sera submetida ao dirigente maximo do drgdo para
homologagdo ou veto fundamentado, o qual prevalecera sobre a decisdo da CRADI, notificando-se o
servidor da decisdo definitiva do recurso.

Art. 33. A decisdo da CRADI, homologada pela autoridade competente, € irrecorrivel.

Art. 34. Eventual procedimento ndo previsto nesta subsegdo sera decidido pela maioria simples da
Comissdo.

Art. 35. Os julgamentos da CRADI obedecerdo as regras previstas neste Decreto e nas diretrizes
estabelecidas pela SAD.

_capfTuLo v
DISPOSICOES TRANSITORIAS E FINALS

Art. 36. Os critérios estabelecidos por este Decreto ndo devem representar prejuizo ao servidor nos
casos em que 0 Orgdo ja esteja adotando avaliacdo para fins de promogdo por merecimento, devendo
a transigdo ocorrer no periodo avaliativo subsequente, da seguinte forma:

1 - computar o resultado das avaliacbes ja realizadas ou em andamento, no ano e no critério
anterior, desde que dentro do periodo previsto para apurar o desempenho do servidor;
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II - dar continuidade ao processo de ADI, considerando o que dispbe este Decreto a partir da
proxima avaliagdo anual de desempenho;

III - apurar a média final das Ultimas trés avaliacbes de desempenho anual, independente do critério
adotado para as avaliagbes.

Art. 37. Ndo serd avaliado o servidor que estiver, durante o ano da avaliagdo de desempenho,
licenciado ou afastado, na forma prevista no art. 178 da Lein *® _1.102 de 10 de outubro de
1990 , por mais de 120 (cento e vinte) dias consecutivos ou intercalados. (redacdo dada pelo
Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

’ a_nag:aii‘c e i R it n:apl n.t S A TS SRS mar Lot (et

[

§ 10 O prazo previsto no caput deste artigo poderd ser ampliado para 180 (cento e oitenta) dias
consecutivos ou intercalados, no caso da licenca-maternidade.  (renumerado de pardgrafo Unico
para § 19 pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

§ 29 O servidor que néo for avaliado nas hipdteses do caput deste artigo, devera ter a média do seu
desempenho calculada pelas avaliacbes anteriores, e, em caso de ndo haver avaliagbes anteriores,
serd atribuida a pontuacao relativa ao conceito previsto no inciso III do art. 25 deste Decreto, desde
que os motivos do afastamento ndo sejam por aplicacdo de penalidade funcional.  (acrescentado
pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de 2020)

Art. 38. Serd atribuida a pontuagéo relativa ao conceito previsto no inciso III do artigo 25, para o
servidor que estiver cedido para fora do dmbito do executivo estadual, nas hipdteses consideradas
por lei como de efetivo exercicio. (redacdo dada pelo Decreto n® 15.490, de 3 de agosto de

2020)

Art. 39. Os documentos da ADI dos servidores serdo disponibilizados em base de dados individual,
permitida a consulta pelo servidor, a qualquer tempo, sendo que o resultado final da ADI devera
constar em seus registros funcionais.

Art. 40. Todos os atos normativos que dispuserem sobre critérios, metodologia, procedimentos,
prazos e delegagdo de competéncia relativa @ ADI deverdo ser publicados no Diario Oficial do
Estado.

Art. 41. Os prazos de que trata o art. 13 deste Decreto poderdo ser alterados, conforme a
conveniéncia e a necessidade da Administracdo Publica Estadual. (redacdo dada pelo Decreto n®
15.490, de 3 de agosto de 2020)

Art. 42. A SAD, na qualidade de o¢rgao central, podera editar resolugbes com normas
complementares necessarias ao cumprimento das disposicdes deste Decreto.

Art. 43. Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagao.
Art. 44. Revogam-se:

I1-o0s Decretos n® 12.016, de 28 de dezembro de 2005 ; n° 13.685, de 12 de julho de 2013 ,
e o Decreton® 14.022, de 29 de julho de 2014 ;

II - os arts. 16, 17, 18, 19 e 20, dos Decretos:

a) n°11.517, de 30 de dezembro de 2003 ;
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b) n°11.704, de 22 de outubro de 2004 ;

c) n°11.711, de 28 de outubro de 2004 ;
d) n%11.712, de 28 de outubro de 2004 ;
e) n°11.713, de 28 de outubro de 2004 ;
f) n%11.749, de 21 de dezembro de 2004 ;
g) n°11.839, de 15 de abril de 2005 ;

h) n°11.898, de 11 de julho de 2005 ;

i) n°11.899, de 12 de julho de 2005 ;

j) n®11.904, de 20 de julho de 2005 ;

k) n°11.979, de 24 de novembro de 2005 ;

I) n° 12.008, de 27 de dezembro de 2005 ;

III - os arts. 17, 18, 19, 20 e 21, do  Decreto n® 12.009, de 27 de dezembro de 2005

Campo Grande, 18 de abril de 2017.

REINALDO AZAMBUJA SILVA
Governador do Estado

CARLOS ALBERTO DE ASSIS
Secretario de Estado de Administragdo e Desburocratizacdo

Voltar
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(*) Os textos contidos nesta base de dados tém carater meramente informativo.
Somente os publicados no Diario Oficial estdo aptos a producao de efeitos legais.

ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL

DECRETO N° 15.490, DE 3 DE AGOSTO DE 2020.

Altera a redagdo e acrescenta dispositivos ao Decreto n®
14.719, de 18 de abril de 2017, gue regulamenta a
Avaliagcdo de Desempenho Individual (ADI) dos Servidores
Civis, Integrantes do Plano de Cargos Empregas e
Carreiras do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso do
Sul.

“ Publicado no Diario Oficial n°® 10.243, de 4 de agosto de 2020, paginas 2 a 6. ”

O GOVERNADOR DO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL, no exercicio da competéncia que lhe
confere o art. 89, inciso VII, da Constituicdo Estadual,

DECRETA:

Art. 10 A ementa e o predmbulo do Decreto n © _14.719, de 18 de abril de 2017 , passa a
vigorar com a redagdo:

w

Ementa: Regulamenta a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) dos Servidores Civis,
integrantes do Plano de Cargos, Empregos e Carreiras, servidores ocupantes de cargos
comissionados e contratados do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso do Sul.” (NR)

Predmbulo: "O GOVERNADOR DO ESTADO DE MATO GROSSO DO SUL, no exercicio da
competéncia que lhe confere o art. 89, inciso VII, da Constituicdo Estadual,” (NR)

Art. 20 O Decreto n © _14.719, de 18 de abril de 2017 , passa a vigorar com as seguintes
alteragbes e acréscimos:

YArt. 19 Este Decreto regulamenta a Avaliacdo de Desempenho Individual (ADI) dos servidores
publicos civis ocupantes de cargos comissionados, servidores contratados e de servidores efetivos
integrantes do Plano de Cargos, Empregas e Carreira do Poder Executivo Estadual, nos termos do
qgue dispoem os artigos 11 e 40 da lei da Lein © _2.065, de 29 de dezembro de 1999 , e leis
especificas que regulamentam carreiras de servidores civis no dmbito do Poder Executivo Estadual.

............................................ ”(NR)

XVI - indicadores de desempenho: sdo meétricas para avaliar se as acoes realizadas estdo
contribuindo para o alcance das metas tragadas no planejamento.

Paragrafo unico. Em unidades ou em areas com equipes de dois servidores, incluida a chefia, o ciclo
de gestdo de desempenho dos integrantes serd realizado pelo gestor hierdrquico imediatamente
superior.” (NR)

II - aferir as competéncias e o desempenho dos servidores no exercicio de suas funcdes e
compatibiliza-las as competéncias institucionalis mapeadas no drgdo em exercicio;

IIT - definir as necessidades de desenvolvimento e de qualificacdo, identificadas nas lacunas de
competéncias;
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1V - vincular a progresséo e a promocdo na carreira ao desempenho do servidor;

Paragrafo tnico. O aproveitamento dos resultados da avaliagdo de desempenho do servidor para
promogdo e progressdo funcional dependeré de regulamentagdo, observados os graus de

objetividade e de efetividade alcancados no processo de avaliacdo.” (NR)

. T

§ 19 Caso o gerente de equipe ndo realize ou deixe de informar ao servidor sobre o preenchimento
do PGDI, ou dos seus respectivos acompanhamentos, findo o prazo para realizacdo dos mesmos,
cabe ao servidor encaminhar notificagdo a unidade responsavel pela gestao por competéncia em seu
orgédo.

§ 39 o servidor tera o prazo de 10 dias uteis para comunicar ao setor responsavel pela gestdo de
pessoas do seu orgéo o ndo preenchimento do seu PGDI ou seu acompanhamento, sendo que apos a
finalizacdo do prazo, o servidor perde o direito de recurso.” (NR)

& 3° O gerente de equipe tera o prazo de 10 (dez) dias uteis para comunicar ao setor responsavel
pela gestdo de pessoas do seu 6rgdo a ndo adesdo do servidor ao preenchimento do seu PGDI, ou do
seu acompanhamento, sendo que apds a finalizagdo desse prazo, sem a realizacdo da referida
comunicagdo, o gestor se torna responsavel pela ndo adesdo do servidor.” (NR)

§ 39 Ndo havendo o membro indicado pelo sindicato, caberd ao responsavel pelo drgdo ou pela

entidade fazer a indicagdo.” (NR)
T A N

§ 10 Os gerentes de equipe serdo avaliados pelas competéncias e metas orientadas para resultados
do setor ou do drgdo em que trabalha, pactuados no PGDI com base no planejamento institucional.

§ 29 Os demais servidores serdo avaliados pelas competéncias e entregas individuais, pautadas em
indicadores de desempenho ou em metas setoriais orientadas para resultados, no drgdo em exercicio
da fungéo e pactuadas no PGDL” (NR)

YAt 15, s

II - 15% (quinze por cento) para a autoavaliacdo;

III - 35% (trinta e cinco por cento) para avaliagao da equipe.” (NR)

T N

I - 80% (oitenta por cento) para a avaliacdo da chefia imediata;

II - 20% (vinte por cento) para a autoavaliacdo.” (NR)

"Art. 17, O servidor que estiver cedido para outro orgéo ou entidade do Poder Executivo do Estado

de Mato Grosso do Sul, nas hipdteses consideradas em lei como efetivo exercicio, o Plano de Gestdo
de Desempenho Individual (PGDI) e a respectiva avaliacdo deverdo ser realizados pela chefia
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imediata a que o servidor estiver submetido.

Pardgrafo unico. Durante o periodo avaliativo o servidor que mudar de unidade ou de orgdo, no
ambito da Administragdo Direta ou Indireta do Poder Executivo do Estado de Mato Grosso do Sul,
seja por cedéncia ou por transferéncia de unidade, novo PGDI devera ser elaborado, visando &
continuidade do ciclo e de sua avaliacdo pela nova chefia.” (NR)

T T PN

I - definicdo das competéncias essenciais, gerenciais e técnicas pautadas na missdo, na visdo, nos
valores e nas demais orientagbes dos planos de gestdo estratégica e operacionais dos oOrgaos,
atribuigées dos cargos e das carreiras e na pesquisa perante os servidores, com o preenchimento do
questionario de mapeamento das competéncias;

II - elaboragdo do PGDI pela chefia, em conjunto com o servidor, com preenchimento do formulario
do Plano de Gestdo de Desempenho Individual, no inicio do ciclo da avaliagdo, definindo as entregas
individuais previstas para o periodo avaliado, as competéncias existentes e ou necessadrias ao bom
desempenho, e as acdes de desenvolvimento que deverdo ocorrer no periodo;

IIT - realizagdo dos acompanhamentos conforme cronograma no proprio formuldrio do PGDI,
envolvendo a chefia imediata e o servidor;

1V - elaboragdo dos Termos de Avaliagcdo de Desempenho Individual (TADI) do servidor e do gerente
de equipe no final do periodo avaliativo, de acordo com o PGDI;

I - pesquisa - levantamento dos conhecimentos, das habilidades e das atitudes necessarias para o
orgdo cumprir sua finalidade;

IIT - Validacdo - apresentacdo e aprovacdo do mapa de competéncias pelos gestores do drgédo.”
(NR)

“Art. 21. A Elaboracdo do Plano de Gestdo do Desempenho Individual (PGDI) consistird no

preenchimento de um formuldrio especifico, com a identificacdo do orgdo e suas respectivas
competéncias, a identificacdo do servidor e de sua chefia imediata, com os seguintes campos:

“Art. 25. Os conceitos no formuldrio Termo de Avaliagdo de Desempenho Individual, do servidor e do
gerente de equipe serdo dispostos com a seguinte pontuagao:

I - 01 - Ndo apresentou as competéncias e o desempenho esperados;

II - 02 - Apresentou com pouca frequéncia as competéncias e o desempenho esperados;
IIT - 03 - Apresentou com razodvel frequéncia as competéncias e o desempenho esperados;
1V - 04 - Apresentou com grande frequéncia as competéncias e o desempenho esperados;
V - 05 - Apresentou plenamente as competéncias e o desempenho esperados.” (NR)

YArt. 26. Para apurar a nota final da ADI, serdo processadas médias aritméticas simples, resultado
da soma das notas atribuidas a cada competéncia, dividido pelo nimero de competéncias, sendo:

I - "Ce” - Contribuigdo efetiva;
II - "TCe"” - Total de Contribuicdo efetiva;

IIT - "Mcp” - Média da competéncia;
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1V - "NCp” - Ndmero de competéncias;
V - "MF” - Média final.

Paragrafo Unico:

5 MCp = NCp = MF ” (NR)

“Art. 37. Ndo sera avaliado o servidor que estiver, durante o ano da avaliagdo de desempenho,
licenciado ou afastado, na forma prevista no art. 178 da Lein © _1.102, de 10 de outubro de
1990 , por mais de 120 (cento e vinte) dias consecutivos ou intercalados.

§ 19 O prazo previsto no caput deste artigo podera ser ampliado para 180 (cento e oitenta) dias
consecutivos ou intercalados, no caso da licenga-maternidade.

§ 29 O servidor que ndo for avaliado nas hipoteses do caput deste artigo, devera ter a média do seu
desempenho calculada pelas avaliagbes anteriores, e, em caso de ndo haver avaliagbes anteriores,
sera atribuida a pontuacdo relativa ao conceito previsto no inciso III do art. 25 deste Decreto, desde
que os motivos do afastamento ndo sejam por aplicagdo de penalidade funcional.” (NR)

“Art. 38. Sera atribuida a pontuagdo relativa ao conceito previsto no inciso III do artigo 25, para o
servidor que estiver cedido para fora do dmbito do executivo estadual, nas hipdteses consideradas
por lei como de efetivo exercicio.” (NR)

“Art. 41. Os prazos de que trata o art. 13 deste Decreto poderdo ser alterados, conforme a
conveniéncia e a necessidade da Administracdo Publica Estadual.” (NR)

Art. 3° Renumera-se para § 1° o paragrafo uUnico do art. 37 do Decreton © _14.719, de 18 de
abril de 201 7.

Art. 4° Revogam-se os arts. 18, 23 e 24 do Decreton © 14.719, de 18 de abril de 2017.
Art. 50 Este Decreto entra em vigor na data de sua publicagdo, produzindo efeitos a contar:

I - de 1° de janeiro de 2021 quanto a redacdo dos arts. 15, 16 e 25do Decreton © _14.719, de
18 de abril de 2017 , na redagdo dada pelo art. 2° deste Decreto;

11 - da data de sua publicagdo quanto aos demais dispositivos.
Campo Grande, 3 de agosto de 2020.

REINALDO AZAMBUJA SILVA
Governador do Estado

ANA CAROLINA ARAUJO NARDES
Secretaria de Estado de Administragdo e Desburocratizacdo

Voltar




