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RESUMO

A gestao democrética na escola foi o tema escolhido para esta dissertacédo, que teve
como problema de pesquisa identificar o que os artigos cientificos abordam sobre o
tema gestdo escolar. O objetivo desta dissertacdo foi analisar artigos cientificos no
periodo de dez anos, para compreender o0 que pesquisadores brasileiros
investigaram sobre o tema. Trata-se de uma pesquisa qualitativa, com andlise
documental. O procedimento delineou-se como um estudo de revisédo de literatura,
com um levantamento de artigos cientificos, utilizando como descritor: gestéo
escolar, no banco de dados Scielo/Brasil. Ao todo foram analisados 23 artigos
brasileiros de 2010 a 2019. Utilizou-se uma leitura rastreadora para o0 primeiro
agrupamento entre artigos tedricos e relatos de pesquisa, em seguida tabulaces,
considerando os objetivos, os procedimentos e as conclusdes de cada artigo. Como
resultado, as analises apontam que, no periodo de dez anos, foram realizadas mais
pesquisas de campo, e do tipo documental, com o intuito de apresentar as
singularidades das diferentes formas de gerir, na escola, as experiéncias e as
analises de discursos. De modo geral, as pesquisas mostram que a escola ainda
tem um longo percurso no processo de implementacdo de um ambiente democratico
na gestao escolar.

Palavras-chave: Educacdo. Gestao escolar. Cotidiano escolar.



ABSTRACT

Democratic management at school was the theme chosen for this dissertation, which
had as a reserch problem: what scientific articles address on topic of school
management. The goal of this dissertation was to analyze scientific articles over a
period of tem years ago, to understand what brasilian researchers have investigated
on the subject. It is a qualitative research, with documentary analysis. The procedure
was designed as a literature review study, with a survey of scientific article, using as
descriptor: school management, in the Scielo/Brasil database. Altogether 23 brazilian
articles, from 2010 to 2019, were analyzed. A tracking Reading was used for the first
grouping between theoretical articles and research reports, then the tabulation was
started cosnsidering the objectives, results and conclusions of each article. As a
result, the analyzes indicate that in the ten-years period, more field and documentar
research were carried out, with the aim of presenting the singularities of diferente
ways of managing at school, experiences and discourse analysis. In general,
research shows that the school still has a long way to go in the processo of
implementing a democratic enviroment in school management.

Key words: Education. School management. Daily School.
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1 INTRODUCAO

Ao longo da minha trajetdria como educadora, pude vivenciar todas as etapas
da educacéo, desde a educacdo infantil até o ensino superior, passando ainda pela
modalidade da educacdo especial. Durante minha atuacdo como professora de
educacéo especial, desenvolvi, no ano de 2014, um projeto de capacitacdo para
professores, com o tema “Formagdo de Professores e Praticas Bilingue”, tendo
como foco o ensino da lingua portuguesa para alunos surdos matriculados na rede
regular de ensino. Naquele momento buscava discutir a tematica, a partir das
dificuldades enfrentadas, em sala de aula, tanto pelos alunos surdos, quanto pelos
professores. Mediante algumas observacgdes e registros quanto a pratica pedagogica
desenvolvida pelos professores em sala de aula, surgiram varios questionamentos
no tocante a relacdo entre professor, aluno e equipe gestora, e a participacéo
democratica, ou ndo, destes atores no cotidiano escolar. Em 2017, assumi a vice-
direcdo de uma escola publica do municipio de Sdo Roque/SP, que atendia o Ensino
Fundamental | e Il. Isso me proporcionou acompanhar o trabalho pedagogico
realizado nessa unidade escolar, fazendo intervencdes, media¢cées nos encontros
da Hora de Trabalho Pedagdgico Coletivo (HTPC), com o grupo de professores da
escola, Professor de Ensino Basico I' e Professor de Ensino Basico II°.

Essa experiéncia na equipe gestora me ajudou a compreender melhor o papel
do diretor, do assistente, da equipe; a questionar as acfes cotidianas, as teorias
administrativas; a procurar meios para implementar uma gestdo democratica no
contexto da escola, de modo a incluir toda a comunidade escolar; e, ainda, a criar
estratégias capazes de envolver a  participacdo de docentes, discentes e
funcionarios nos assuntos da escola. Enfim, essas e outras inquietacbes me
motivaram a buscar conhecimento, e entdo cheguei ao Mestrado em Educac&o. As
vezes para compreender uma realidade, precisamos nos afastar dela, suspender o
cotidiano, ter um distanciamento das tarefas do dia a dia e conhecer outras formas
de pensar. No Mestrado da Uniso, cursei disciplinas que me levaram, por exemplo, a

estudar o mundo contemporaneo, com leituras de sociblogos, filésofos e

1 O Professor de Ensino Basico | é responsavel pelo processo de alfabetizacdo e ensino das ciéncias basicas
para criancas na terceira infancia — isto é, entre 5 e 10 anos.

2 O Professor de Ensino Basico Il é um profissional de ciéncias basicas (letras, historia, geografia, biologia,
guimica, fisica e matematica) com licenciatura e aptiddo para ministrar aulas para os ultimos anos do ensino
basico —isto é, da 52 a0 92 ano.
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educadores; a ler pesquisas do campo educacional; a aprender a pesquisar, enfim
foram abertas muitas portas para eu ampliar e sedimentar minha compreenséao de
educacdo escolar. A narrativa desse breve resumo de parte da minha trajetdria no
contexto da educacao escolar tem o objetivo de mostrar que a escolha do tema
desta pesquisa de mestrado tem a ver com uma vida prética no cotidiano escolar.

Compreender o cotidiano escolar tem sido o desafio do século XXI. Cada vez
mais € necessario repensar a pratica pedagégica nas diversas dimensdes da escola,
para atender ao novo cenario educacional contemporaneo. Portanto, torna-se
pertinente fazer uma reflexdo sobre o cotidiano escolar numa proposta de espaco
formativo, buscando informacdes para a construcdo e a reconstrucdo de novos
saberes.

Segundo Agnes Heller (1977) e Michel de Certeau (1996), o cotidiano € um
espaco plural, onde a construcédo de saberes se torna permanente, trazendo novos
significados a cada interacdo. Certeau (1996) define o cotidiano como
representacbes acerca da regulamentacdo, dos mecanismos de poder e do
disciplinamento da sociedade que automaticamente tentam controlar a vida dos
individuos ao longo da histéria, podendo ser alteradas no decorrer da vida por
guestdes fisicas, econdmicas e sociais. Heller (1977) entende o cotidiano como uma
soma de varios aspectos, como resultante das atividades voltadas para a
reproducdo dos individuos. Afirma, ainda, que o homem ja nasce inserido na

cotidianidade, independentemente do contexto histérico em que viva.

Compreender o cotidiano escolar em seus varios aspectos: organiza¢do do
trabalho docente, a atividade social desenvolvida na escola, o intercAmbio
com a comunidade e a vida dos professores, entre outros, é condi¢cdo para
entender o movimento heterogéneo que se mantém na realidade social da
escola, pois todas as atividades tém um vinculo natural e invisivel, que liga
as particularidades ao seu todo. Todas as coisas sdo causadas e
causadoras, todo o individuo é sempre, simultaneamente, ser particular e
ser genérico. (HELLER, 1989, p. 20)

O dia a dia da realidade escolar é vivido por todos aqueles que, de maneira
geral, dela participam, ou seja, alunos, professores, pais, diretores, coordenadores
pedagdgicos, funciondrios gerais, e, inclusive, as pessoas do seu entorno que, de

alguma forma, vivenciam o cotidiano escolar.

O cotidiano é aquilo que nos é dado cada dia (ou que nos cabe em partilha),
nos pressiona dia apds dia, nos oprime, pois existe uma opressdao do
presente. Todo dia, pela manha, aquilo que assumimos, ao despertar, € 0
peso da vida, a dificuldade de viver, ou de viver nesta ou noutra condi¢éo,
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com esta fadiga, com este desejo. O cotidiano é aquilo que nos prende
intimamente, a partir do interior [...] O que interessa ao historiador do
cotidiano é o invisivel [...]. (CERTEAU, 1996, p. 31)

O cotidiano repetitivo, burocratico, da cotidianidade que oprime, precisa ser
organizado e pensado como construcao de saberes, produzido por politicas, por
acdes de professores e alunos, na concretude do cotidiano escolar. “[...] o estudo de
algumas taticas cotidianas presentes ndo deve, no entanto, esquecer o horizonte de
onde vém e, no outro extremo, nem o horizonte para onde podem ir’ (CERTEAU,
1994, p. 105).

Para Nilda Alves (2003), o cotidiano escolar é um espaco coletivo de
convivéncia, com multiplos processos, 0 que faz a escola ser uma distribuidora de
ideias. Em assim sendo, as pesquisas que envolvem o mundo escolar buscam
desvelar aquelas experiéncias que ndo sao visiveis nos planos formais, com o
proposito de compreendé-las. Ao buscar entender as acbes desenvolvidas no
cotidiano escolar, torna-se evidente a necessidade de aprender, reaprender e
aprender fazendo, procurando caminhos junto com a equipe gestora de forma
participativa e ativa, pois ensinar exige rigorosidade e pesquisa. Quando o educador
se coloca na posicdo de pesquisador, ele adquire novos conhecimentos, o que
resulta em beneficios tanto para os educandos quanto para o cotidiano escolar.

José Carlos Libaneo (2004) argumenta sobre a importancia da organizacao,
no contexto escolar, pois dela depende a qualidade das atividades de ensino. Ele
cita exemplos de algumas situacdes desencadeadoras de conflito e reveladoras de
incoeréncia dos professores — o professor precisa do retroprojetor, mas esse
guebrou; os professores permanecem nas salas de aula, mesmo tendo tocado o
sinal, o que acarreta agitacdo dos alunos; o professor fala sobre habitos de higiene,
mas a escola € suja — que poderiam ser solucionadas, caso houvesse organizacao.

O trabalho nas escolas envolve, ao mesmo tempo, processos de mudanca
nos modos individuais de pensar e agir, e nas formas de gestdo. De acordo com
Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), o exercicio de praticas de gestdo democratica e
participativas pode atender melhor ao processo de aprendizagem dos alunos. Como
ensina Paulo Freire (1987, p.78), “ndo é no siléncio que os homens se fazem, mas
na palavra, no trabalho, na acao-reflexao”.

Sao muitas as discussfes sobre a gestado escolar democrética, pois, com as
transformagbes do mundo contemporaneo, o sistema educacional vem sofrendo

modifica¢des, cada vez mais rapidas. A evolucdo da tecnologia de informacao, que
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adentra a escola, pode oferecer, muitas vezes, solu¢cdes magicas, fetiches
(NOGUEIRA, GOMES, SOARES, 2011), cujo brilho pode causar uma “cegueira
momentanea” e fazer esquecer que a escola é, antes de tudo, um espaco relacional,
onde as pessoas se relacionam, se interagem. Sendo assim, o gestor, ou a equipe
gestora educacional, tem um papel importante na organizacao do cotidiano escolar,
pois, ao planejar suas acfes, ao articula-las com a comunidade escolar, eles
poderdo criar um contexto de ensino aprendizagem o mais adequado possivel para

alunos e professores.

A gestdo é a atividade pela qual sdo mobilizados meios e procedimentos
para atingir objetivos da organizacdo, envolvendo 0s aspectos gerenciais,
técnico-administrativo e pedagodgico. Para tanto é necessario que as
escolas utilizem os objetos da gestdo (processo, projeto, programa), para
assim atingirem seus objetivos. (LIBANEO, 2004, p.15)

A gestdo democratica escolar deve priorizar o trabalho coletivo, levando em
consideracdo a realidade da comunidade local. Luiz Fernandes Dourado (2006, p.
70) indica que a gestdo democratica deve ser fundamentada pela participacao dos

cidadaos, ou seja, pela comunidade escolar.

[...] convivemos com um leque amplo de interpretacdes e formulagdes
reveladoras de distintas concepc¢fes acerca da natureza politica e social da
gestdo democratica e dos processos de racionalizacédo e participacédo, indo
desde posturas de controle social (qualidade total) até perspectivas de
participacéo efetiva, isto é participacdo cidada.

Nessa concepcdo, a gestdo democratica é vista como um desafio para
educacdo, pois implica colocar a educagcdo a servico de novas finalidades, na
tentativa de superar o que tem corroido a humanidade neste quadro de caos e de
barbarie em que vivemos, pois € preciso construir um futuro mais compromissado
com toda a humanidade (FERREIRA, 2017).

Esse panorama introdutério se encaminha para delimitar o tema da presente
dissertacdo, qual seja, a gestdo escolar com caracteristicas democraticas. E a
pergunta eliciadora da pesquisa foi: como o tema gestéao escolar foi abordado nos os
artigos cientificos produzidos no periodo compreendido entre 2010 e 2019? A
hipétese é que houve um crescente desenvolvimento de pesquisas que mostram ser

mais positiva uma gestao democratica.
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O objetivo geral foi compreender teoricamente as caracteristicas de uma
gestdo escolar com perspectiva democratica. Os objetivos especificos incluem:
descrever pesquisas sobre gestao escolar; identificar artigos cientificos tedricos e de
relatos de pesquisa; levantar quais foram os objetivos, procedimentos e conclusdes
apontados por esses artigos. Para cumprir tais objetivos foi delineado o seguinte
procedimento: um levantamento de artigos cientificos brasileiros entre 2010 a 2019,
tendo em vista as abordagens contemporaneas sobre gestdo escolar democratica, e

uma analise do contetudo desses artigos.

De modo geral esta dissertacdo foi organizada em capitulos, sendo este
primeiro introdutorio, seguido do capitulo sobre concepcdes de gestdo escolar e de
gestdo democratica. O capitulo quarto apresenta a descricdo da pesquisa realizada
com os artigos. E, finalizando, as considerac¢des sobre todo o trabalho.
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2. CONCEPCOES DE GESTAO

Este capitulo tem como objetivo apresentar um panorama das concepcdes de
gestao, de forma a contribuir para uma reflexdo a respeito da gestao escolar. Para
tanto, serdo apresentadas as concepc¢des que diferentes autores da area da
educacdo tém sobre gestdo, todos eles escolhidos por a entenderem numa
perspectiva de construcdo soécio-historica.

O dicionario Aurélio diz que a palavra gestdo tem origem no latim — gestione —
e diz respeito a acdo e ao efeito de gerir ou de administrar. Esse significado de
gestdo esta atrelado aos aspectos mais técnicos e administrativos, ao da acao de
dirigir, ou organizar a vida, ou o trabalho. No senso comum, essa concepcao esta
associada a fazeres burocraticos, em que o gestor, ou administrador, deve
reconhecer o0s recursos do ambiente para tomar decisdes. Também ha um
entendimento ligado a area empresarial, ou seja, essa acepc¢ao da palavra gestéao
relaciona-se ao termo administragéo.

Josias Silva (2007) destaca as possiveis definicbes e a importancia da
administracdo na sociedade humana, como uma pratica de uma necessidade
primitiva, pois, desde os tempos mais remotos, as sociedades humanas ja exerciam
determinadas formas de administrar (se organizar) em funcéo de interesses comuns.
Com a crescente complexidade da sociedade, foram surgindo modos diferenciados
de administrar o tempo e 0s recursos, portanto a administracdo se insere em um

contexto social e historico.

[...] ao buscar um conceito geral de administracdo, & necessario levar em
consideragdo o0s seus determinantes sociais, sendo entendida essa
condi¢do da administrac@o geral como a utilizagéo racional de recursos para
a realizacao de fins determinados. (SILVA, 2007, p. 24)

Para José do Prado Martins (1991), os elementos contidos em uma
administracdo podem ser assim enumerados: organizacao, planejamento, controle e
implementacédo, sendo que tais elementos se inter-relacionam. O autor ainda cita
oito principios gerais fundamentais na administracao: principio do objetivo comum;
principio da lideranca; principio da funcionalizacéo; principio da amplitude; principio
da coordenacdao; principio do controle; principio da experimentacdo; e principio da
elasticidade. Esses principios estariam presentes em qualquer tipo de

administracdo, seja ela publica ou privada. O autor ainda descreve que 0s termos
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gestdo e administracdo escolar, as vezes sao usados como sindnimos, outras sdo
diferenciados, tendo o termo administragdo uma conotagcdo mais tecnicista; e
gestdo, sendo uma alternativa mais democratica para a educacao.

Silva (2007) entende que a administragdo escolar tem peculiaridades
inerentes a natureza educativa, como a promocdo do dialogo para cooperacéo e,
portanto, para tal devem-se considerar aspectos da participacdo da comunidade.

Vitor Henrique Paro (2016) diz que a problemética da Administracdo Escolar,
no Brasil, é conduzida por duas concepc¢des dicotbmicas: de um lado, defende-se a
necessidade de adesdo aos métodos e aos principios da légica empresarial nos
procedimentos administrativos na escola; de outro, nega-se esse imperativo
categorico presente no tipo de administracéo na situacdo escolar. O que se percebe
e certo tipo de “negligéncia”’, quanto aos determinantes sociais e econdmicos da
Administracdo Escolar. O autor ressalta que as pesquisas tedéricas publicadas no
Brasil, sobre Administracdo Escolar, adotam o pressuposto basico, seja implicita ou
explicitamente, de que os principios administrativos inerentes a empresa capitalista
devam ser aplicados de igual maneira na realidade escolar. Este fato acontece
devido a semelhanca atribuida a ambas, a Administracado Escolar e a Administracéo

Geral.

Dessa forma, a administracdo especificamente capitalista, que mercé dos
condicionantes sociais e econémicos de particular modo de producgéo se
apresenta, tanto no nivel estrutural, quanto no superestrutural, como
mediadora da exploracdo e dominio de uma dada classe social sobre as
demais, é tida, no ambito da teoria da administragcdo, quer “geral”’, quer
escolar, como tendo validade eterna e universal. (PARO, 2003, p.1, grifo do
autor)

Sendo assim, compreende-se que tanto os principios quanto as funcées da
administracdo estdo diretamente relacionados aos fins e a natureza da organizacéo
social em qualquer contexto social, como por exemplo, na empresa capitalista, que
tem como objetivo acumular capital; e como funcéo, organizar os trabalhadores no
processo de producdo, para que este seja mais lucrativo com menor custo.

Francimara Ferreira (2016, p.64) afirma que para compreender a
administracdo brasileira é preciso delinear o percurso historico, “[...] verificando os
elementos que impulsionaram suas mudancas conceituais, e sua materializacdo no
espaco educacional, [...]", pois, diante de uma nova configuragdo de sociedade. a

forma de administra-la também se altera. Exemplifica, citando a Reforma do Estado
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brasileiro®, que ressaltou o “modelo gerencial” como norte para suas acoes.
Progressivamente os diretores se tornam “gerentes”, com conceitos de eficiéncia
administrativa voltados para resultados.

De acordo com José Carlos Libaneo (2004, p. 97, grifo do autor), “administrar
€ 0 ato de governar, de por em pratica um conjunto de normas e funcgdes; gerir €
administrar, gerenciar, dirigir’. Diante dessa conceituagdo, é natural que os termos
gestdo e administracdo, as vezes, se confundam, jA& que em ambos h& o sentido de
coordenar intencional e sistematicamente para a tomada de decisdes.

Heloisa Liick (2007, p. 106) apresenta a continua articulacdo entre o modo de
pensar e de fazer o trabalho educacional e a necessidade de promocao de
articulacdes e interacdes, de analise conjunta dos diferentes aspectos da realidade,
de analise do relacionamento entre os objetivos especificos de cada area de
atuacao, com os objetivos gerais da educacéo e do projeto pedagogico escolar e a
associacao desses objetivos com o uso educacional de espacos, bens materiais e
fisicos e recursos financeiros, voltados para a sua realizacdo. A autora diferencia
administracdo de gestdo pelo uso de recursos no ambiente escolar. Para ela,
administracdo € a organizacdo dos recursos, insumos que garantem a qualidade de
ensino, enquanto a gestdo parte do principio que recursos nao valem por si
mesmos, mas da maneira como sdo utilizados pelas pessoas, como as pessoas
atribuem significados ao processo educacional. Nesse contexto, a gestédo
administrativa ganha perspectivas dinamica e pedagoégica. E assim, o termo
administracdo vai sendo substituido por gestéo, e a partir da Constituicdo de 1988, o
principio da gestdo democratica torna-se uma importante conquista para a pratica da
gestao escolar.

No conceito de gestdo para o ambiente escolar, cabe considerar o carater
politico e pedagogico que 0 contexto e 0s objetivos exigem, assim como as

mudancas sociais e historicas por que passa a sociedade. Ainda assim, considera-

3 [...] a reforma gerencial do Estado — a segunda grande reforma do aparelho do Estado moderno,
também chamada de reforma da gestdo publica. A reforma inspirava-se nas estratégias de gestao
das empresas privadas, e a teoria que surge com ela foi chamada de nova gestéo publica. Como as
novas ideias surgiam em um pais com um governo neoliberal e em um momento em que a ideologia
neoliberal ganhava espaco, elas foram equivocadamente etiquetadas como neoliberais. E em alguns
momentos reformas gerenciais associadas a nova gestdo publica tiveram carater neoliberal, como
aconteceu com a Nova Zelandia quando, em 1995, a vitéria do partido conservador levou a reforma
iniciada alguns anos antes a assumir um carater neoliberal e passar a ver o aumento da eficiéncia
dos servigcos como uma forma de diminuir a carga tributéria, ao invés de usar esse aumento de
eficiéncia para aumentar 0 escopo e a qualidade dos servicos sem aumentar seu custo. Revista de
Administracao Publica, Rio de Janeiro, v. 51, n.1, p.147-156, jan. / fev. 2017.
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se a esséncia do significado de gerir as acbes, de organizar para atingir objetivos.
José Carlos Libaneo (2008, p.101) conceitua gestdo como “uma atividade pela qual
sdo mobilizados meios e procedimentos para se atingir os objetivos da organizacéo,
envolvendo, basicamente, 0os aspectos gerenciais e técnicos administrativos”. Para
Vitor Henrique Paro (2010), como gestdo e administracao (aqui tratados pelo autor
como sinénimos) sao a utilizacdo racional de recursos para a realizacao de fins
determinados, portanto elas podem abranger diversos tipos, seja publica, privada,
industrial, escolar. Defende ele ainda um conceito de administracdo ou gestao
escolar, como mediagéo, e que inclui atividades pedagdgicas.
De acordo com esse conceito mais abrangente de administracdo, a
mediacdo a que se refere ndo se restringe as atividades-meio, porém
perpassa todo o processo de busca de objetivos. Isso significa que ndo
apenas direcdo, servicos de secretaria e demais atividades que dao
subsidios e sustentacdo a atividade pedagégica da escola sdo de natureza
administrativa, mas também a atividade pedagdgica em si — pois a busca de
fins ndo se restringe as atividades-meio, mas continua, de forma ainda mais

intensa, nas atividades-fim (aquelas que envolvem diretamente o processo
ensino-aprendizado). (PARO, 2010, p. 765)

Para Heloisa Luck (2007, p. 35), o termo gestéo precisa superar o enfoque de
administracdo, pois os problemas educacionais sdo complexos e necessitam de
visdo abrangente. De acordo com a autora, o termo surge “[...] para representar
novas ideias e estabelecer, na instituicdo, uma orientacdo transformadora, a partir
da rede de relacbes que ocorrem, dialeticamente, no seu contexto interno e externo

[.]"

O conceito de gestdo, neste sentido, ultrapassa o de administragdo por [...]
abranger uma série de concepg¢fes ndo abarcadas por este outro, podendo-
se citar a democratizagdo do processo de construcdo social da escola e
realizacdo de seu trabalho, mediante a organizagcéo de seu projeto politico-
pedagégico, o compartiihamento do poder realizado pela tomada de
decisdes de forma coletiva, a compreenséo da questédo dindmica e conflitiva
e contraditéria das relagfes interpessoais da organizacdo, o entendimento
dessa organiza¢do como um entidade viva e dindmica, demandando uma
atuacdo especial da lideranca e articulacdo, a compreensdo de que a
mudanca de processos educacionais envolve mudangas nas relagbes
sociais praticadas na escola e nos sistemas de ensino. (LUCK, 2000, p.16)

A autora defende a ideia de adocdo do termo gestdo na legislacdo e nas
organizacfes escolares, sendo necessaria a ado¢do de principios e valores mais
democraticos no contexto escolar, entretanto faz uma observacdo para abertura a
participacdo da comunidade escolar no cotidiano da escola. A gestdo incorpora a
administracédo e faz dela mais uma das fungcbes necessarias para seu desempenho.

Neste contexto, a gestdo se tornou unificado de conhecimentos das mais diversas



18

areas do saber. Os principios, as atitudes e as a¢fes encontradas implicitamente no
termo gestdo possibilitam um cerceamento de agdes mecénicas ou apenas
burocraticas; da realizacdo de atividades desprovidas de sentido e objetivos em
comum; bem como de acges isoladas sem visdo de conjunto (LUCK 2007, p.67).
Nessa concepgao, “a gestéo significa tomada de decisdes, organizagéo, dire¢do”, o
gue pressupde planejamento.
A gestao estratégica proporciona a compreensdo de forma planejada do
que mudar, de como mudar, e desse modo, deve ser vista como um
importante mecanismo, através do qual os participantes do sistema
educacional poderédo identificar e implementar as mudancas necessarias a

efetivacdo de um novo paradigma de gestdo. (MACHADO, 2012 apud
CORTEZ, 2015, p. 49)

Assim, 0s movimentos que a gestdo desenvolve no interior das escolas
devem ter coeréncia com o0 projeto pedagogico que determina 0s objetivos
pedagogicos. Ela deve ser a ponte para as exigéncias de um “modelo” educacional
satisfatorio, principalmente nos termos da lei e das relagbes entre instituicdo escolar
e sociedade.

Com base nos estudos de Martins (1991), o exercicio de uma gestao
participativa € um processo a ser construido coletivamente, e que depende da
singularidade de cada escola e de aspectos politicos, financeiros, cultural dentre

outros aspectos que envolvem a comunidade escolar.

Gestdo da Escola Publica, trata-se de uma maneira de organizar o
funcionamento da escola publica quanto aos aspectos politicos,
administrativos, financeiros, tecnolégicos, culturais, artisticos e
pedagdgicos, com a finalidade de dar transparéncia as suas acbes e atos
e possibilitar & comunidade escolar e local a aquisicdo de conhecimentos,
saberes, ideias e sonhos num processo de aprender, inventar, criar,
dialogar, construir, transformar e ensinar. (MARTINS, 1991, p. 9)

Silva (2007) afirma que uma parcela da sociedade compreende gestdo como
sendo funcdes burocraticas, destituidas de uma visdo humanistica, com acdes
voltadas a orientacdo do planejamento, da distribuicdo de bens e da producéo
desses bens, porém ressalta que a pratica administrativa ndo se da de forma
isolada, descontextualizada e individual, mas no grupo e para o grupo, implicando
decisdes coletivas e organizadas. De acordo com a autora, gestdo vai além do seu
conceito primeiro que diz respeito a acao de dirigir, administrar, mas deve ser justa e

mais humana.
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Gestédo nos lembra de gestacgéo, gerir, dar a vida, e, como tal, nos agrada,
porque, em se tratando da escola, nosso objetivo principal é fazer com que
a vida dos seres humanos que passam por ela (escola) se torne mais
promissora, mais digna, mais justa, mais humana. Isto para nés é mais
viver, mais gerir, € mais felicidade. (SILVA, 2007, p. 22)

Segundo Silva (2007), o histérico da administracdo passou por paradigmas:
Teorias tradicionais de gestdo; Teorias modernas de gestdo e Teorias emergentes
de gestdo. A primeira foi representada por Frederick Winslow Taylor, norte-
americano, criador da escola de Administracdo Cientifica; Henri Fayol, francés,
criador da Escola Classica de administracdo; Elton Mayo, representante da Escola
de Relagbes Humanas; Mec Gregor, com a teorias X e Y; e Ludwig von
Bertalalanffy, alemédo, defensor da Teoria Sistémica. No paradigma das teorias
modernas de gestdo, tem-se a Administracdo por Objetivos (APO), defendida por
Peter Drucker; a Administracdo Contingencial, que € um aprofundamento da Teoria
Sistémica; a Administracdo Estratégica; a Administracdo Japonesa, que, a partir da
década de 1970, ganhou um espaco administrativo. Finalmente, o terceiro e ultimo
bloco, o das Teorias Emergentes de Administracdo, tem como idealizador o fisico
Fritjof Capra, com a obra O Ponto de Mutacéo, que pode ser subdividida em duas
teorias: a da Reengenharia, que trata da necessidade de as empresas se adaptarem
ao ambiente, e a Teoria da Administracao Virtual, ligada a revolucdo da informacéao,
ocorrida a partir dos anos 1990. Segundo Silva (2007), embora as teorias
apresentadas sejam de origem organizacional, elas influenciaram a administracéo
geral e, consequentemente, a escolar.

Diante dessas varias concepcdes de gestdo, cabe perceber que a
administracdo empresarial se difere da escolar, principalmente em funcdo dos
objetivos a serem atingidos. Em uma empresa, 0s objetivos sdo pautados, de
maneira geral, pelos valores capitalistas, ja no contexto da educacdo, a escola
publica ndo visa ao lucro como um fim, mas sim, a formacdo de pessoas (ou pelo
menos € o que seria ideal). Em assim sendo, uma gestao escolar, para além dos
aspectos burocraticos, também se preocupa € Se ocupa COm 0S pProcessos

pedagogicos, tendo em vista a melhor educacéo possivel.
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2.1 Gestédo escolar — uma construcdo histoérica

O conceito de gestdo parte do pressuposto de que o0 sucesso de uma
organizacgao social depende da mobilizacdo de todos os componentes, do trabalho
associado, mediante reciprocidade que cria “um todo” orientado por uma vontade
coletiva (LUCK, 2007). Ao longo dos anos, o termo gest&o escolar foi se modificando
para se diferenciar do termo administracdo escolar. No final da década de 1970 e
inicio de 1980, a partir dos movimentos de abertura politica do Pais, a gestdo
escolar foi se constituindo, e novos conceitos foram sendo associados a ideia de

autonomia escolar.

Pode-se inferir que o conceito de Gestdo Escolar é relativamente recente,
embora seja de extrema importancia, na medida em que deseja-se uma
escola que atenda as atuais exigéncias da vida social, ou seja, uma escola
que se proponha a formar cidadaos, oferecendo, ainda, a possibilidade de
apreensdo de competéncias e habilidades necessérias e facilitadoras da
insercdo social. (AQUINO, 2015, p. 2)

Assim, de acordo com as mudancas do mundo contemporaneo, foi necessario
rever as estratégias e as ferramentas para facilitar as atividades da gestdo das
organizacOes tanto publicas como privadas (RITSON, 2013 apud Silva, 2019, p.4).
Partindo desse principio, a gestdo escolar se configura em finalidades, principios,
diretrizes e objetivos educacionais orientadores da promocdo de acdes
educacionais, cujo objetivo é atingir a qualidade social, para atender a populacdo
num todo, viabilizando a construcdo de novos conhecimentos a partir de praticas
educacionais participativas, promovendo condi¢cdes para que o educando possa
enfrentar os desafios de forma critica, tornando-se sujeito atuante e transformador

da realidade sociocultural e econdmica.

[...] a gestdo ndo é apenas uma dessas coisas, mas todas elas: é o controle,
a acgdo, 0s negdcios, o pensamento, a lideranca, a decisdo e muito mais,
ndo somados, mas misturados. Assim, é possivel inferir que a gestéao
democratica participativa ndo se dard no expontaneismo, sendo processo
gue inclui uma enormidade de pessoas, de valores, de conflitos, crencas e
expectativas diferentes, mas que, sendo meio para o alcance dos fins da
educacdo nacional, ndo podera prescindir de estratégias que permitam a
consecucao dos mesmos. (MINTZBERG, 2010 apud CORTEZ, 2015, p. 50)

De acordo com Paro (2016), a gestdo escolar se configura como um enfoque
de atuacdo, um meio e ndo um fim em si mesmo, cujo processo final é a

aprendizagem significativa dos alunos, Portanto, o cotidiano escolar deve trabalhar
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as competéncias que a sociedade demanda, formar educandos, criticos, capazes de
desenvolver a linguagem oral, escrita, e capacitados para empregar a aritmética e a
estatistica para resolver problemas e tomar decisdes fundamentadas. Conforme
Lick (2009), a gestao escolar se constitui em um ato de gerir, com foco voltado para
educacdo e para dinamica cultural da escola. E, segundo a autora, para que a
gestdo seja exitosa, ha de se conhecer a realidade da escola e da comunidade
escolar e seguir as orientacdes das diretrizes e das politicas educacionais.

O ato de gerir a dinamica cultural da escola, afinado com as diretrizes e politicas
educacionais publicas para a implementacado de seu projeto politico-pedagogico e
compromissado com o0s principios da democracia e com o0s métodos que
organizem e criem condi¢Bes para um ambiente educacional autbnomo (solugdes
proprias, no ambito de suas competéncias), de participacdo e compartiihamento
(tomada de decisbes conjunta e efetivacdo de resultados) e autocontrole
(acompanhamento e avaliagdo com retorno de informagées). (LUCK, 2009, p. 24)

Tanto Luck (2009) quanto Paro (2016) entendem igualmente que a atuacéo
da gestéao escolar deva ser um meio e ndo um fim, e que seu objetivo ou resultado
final devam ser a aprendizagem dos alunos. Desse modo, a atuacédo no contexto de
intervencédo organizativa e de mobilizacédo abarca diferentes dimensdes que, no seu
conjunto, confluem para o alcance desse propoésito. A autora acredita que €, por
meio da dimens&o organizacional, que se observam os problemas educacionais de
forma global, assim aponta para duas grandes areas: a da organizacdo e a da
implementacéo. (Quadro 1).

Luck (2009) afirma que as areas e as dimensdes da gestdo escolar sao
apresentadas separadamente apenas para efeito de estudo, uma vez que estédo
inter-relacionadas, sendo interdependentes com maior ou menor intensidade, de
acordo com a situacao envolvida, num processo dinamico e interativo.

Numa abordagem sociocritica, Libaneo (2007, p. 324) vincula a gestao
escolar a um sistema que agrega pessoas, “considerando o carater intencional de
suas acdes e as interacdes sociais que estabelecem entre si e com o contexto socio-
politico, nas formas democraticas de tomada de decisdes”’. Diante disso, €
necessario que o gestor educacional esteja apto a planejar, organizar, mobilizar e
articular tanto as atividades administrativas como as pedagdgicas na organizacao
escolar. Libaneo (2013) ressalta que, embora caiba ao gestor a responsabilidade de
realizar as atividades administrativas e as pedagodgicas, em teoria, dispondo de

ambos os conhecimentos; na pratica do cotidiano da escola, ele acaba se dedicando
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mais as fungbes administrativas, como, por exemplo, lidar com recursos humanos,

financeiros entre outros, deixando o pedagdgico por conta dos coordenadores.

Quadro 1 — Dimensdes para gestao escolar

AREA DIMENSOES ABRANGENCIA

1. Fundamentos e | Relaciona-se ao

rincipios da educacéo i .
P plos ¢ objetivo de garantir uma
e da gestao escolar

estrutura basica

2 Organizag&o do necessaria para a

De Organizagao trabalho escolar implementacéo dos
objetivos educacionais,
3.Monitoramento de
.. _ | abrangendo: a
processos e avaliacao
institucional preparacado, ordenacao,

4. Gestdo de resultados | previsdo de recursos,

educacionals sistematizacdo e a

retroalimentacao do

trabalho a ser realizado.

De Implementacao 5. Gestdo democratica e | Relaciona-se as acfes
6. Participativa
7. Gestédo de pessoas

desempenhadas com o

objetivo de promover,

8. Gestdo pedagogica | o iamente. mudancas

9.Gestao administrativa e transformacdes no

10. Gestdes da cultura
escolar
11. Gestéo do cotidiano
escolar

contexto escolar.

Fonte: elaboracdo propria com base em Liick (2009, p. 26-27)

Para Heloisa Luck (2009), a gestédo escolar constitui-se em uma estratégia de
intervencdo organizadora e mobilizadora, de carater abrangente e orientado para
promover mudancas nos processos educacionais, para desenvolvé-los, de modo
gue se tornem cada vez mais potentes na formacdo e na aprendizagem dos seus
alunos. Como tal, ela envolve areas e dimensdes que, em conjunto, tornam possivel

a realizacdo desses objetivos. Conforme a autora, a gestdo escolar pode ser
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organizadas em 11 dimensdes, agrupadas em duas areas, de acordo com sua
natureza: organizacdo e implementacdo. Luck (2009) ressalta ainda que as
dimensdes da gestdo escolar sdo apresentadas separadamente apenas para
estudo, entretanto s&o, de fato, inter-relacionadas e todas elas trabalham
interdependentes com maior ou menor intensidade, tendo em vista a situagéo
envolvida.
A partir desse contexto emerge um novo paradigma para promover mudancas
no sistema educacional, com adocdo de praticas integrativas, participativas e
democréticas. A Constituicdo Federal de 1988 (BRASIL, 1988) trouxe contribui¢cdes
para a retomada da democracia no Pais, com mudancas de organizacao
significativas para o funcionamento do sistema educacional (Art. 205 a 214, p. 123-
124):
Art. 205. “A educagéo, direito de todos e dever do Estado e da familia,
sera promovida e incentivada com a colaboracédo da sociedade, visando ao

pleno desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio da
cidadania e sua qualificagao para o trabalho”.

Art. 206. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

| - igualdade de condi¢des para 0 acesso e permanéncia na escola;

Il - liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o pensamento, a
arte e o saber;

Il - pluralismo de idéias e de concepc¢bes pedagdgicas, e coexisténcia de
instituicBes publicas e privadas de ensino;

IV - gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

V - valorizac¢éo dos profissionais da educagéo escolar, garantidos, na forma
da lei, planos de carreira, com ingresso exclusivamente por concurso
publico de provas e titulos, aos das redes publicas;

VI - gestdo democrética do ensino publico, na forma da lei;

VII - garantia de padréo de qualidade.

VIII - piso salarial profissional nacional para os profissionais da educacgéo
escolar publica, nos termos de lei federal.

De acordo com Libaneo, Oliveira e Toschi (2012), a Constituicdo ou lei de 1988
guiou as conquistas para a educacdo brasileira, como a liberdade de aprender,
ensinar, a gratuidade do ensino publico, a valorizacdo dos profissionais da
educacéo, a conquista da gestdo democratica e o dever do Estado no provimento de
servicos diversos, tais como: creche e pré-escola as criancas de 0 a 6 anos de
idade, oferta de ensino noturno regular e atendimento educacional especializado a
pessoas com deficiéncia. Para os autores, a Constituicdo ndo consegue sozinha e
rapidamente descentralizar o ensino, pois esta € uma tarefa politica de longo prazo,

associadas as formas de fazer politica no Pais e as questdes de concepc¢des do
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poder. A Constituicdo traz em seu bojo a previsao de estabelecer o Plano Nacional
de Educacéo e d& impulso as discussdes para sua elaboracdo e aprovacao na forma
da lei.
Descentralizacdo faz-se com espirito de colaboracao, e a tradicao politica
brasileira é de competicdo, de medicdo de forcas. As categorias
centralizacao/descentralizacdo estéo vinculadas a questdo do exercicio do
poder politco, mesmo porque, desde o final do século XX, a

descentralizagéo vem atrelada aos interesses neoliberais de diminuir gastos
sociais do Estado. (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p. 162)

Em decorréncia das modificacbes soécio-histéricas da sociedade, o cenario
educacional também se altera, e a gestdo, do mesmo modo, necessita acompanhar
0s processos de transformacao politico-social, 0s quais se concretizam em um
processo de descentralizacdo e fortalecimento de autonomia institucional,
organizando-se em uma gestdo democratico-participativa, caminhando para novos
paradigmas, com atencao a forma de selecdo dos gestores escolares e ferramentas

de planejamento em apoio as tomadas de decisdes.

[...] gestao escolar, assim, significa a nova administracdo escolar, os seja,
as novas premissas e perspectivas para guiar a administracao da instituicdo
escolar na busca pela maximizacdo dos resultados a serem alcancados na
prestagao do servigo educacional [...]. (OLIVEIRA, 2006 apud SILVA, 2019,

p.6)

Dentre essas perspectivas, a administracdo escolar, no primeiro momento,
caracterizava-se pela rigidez e pelo autoritarismo nas escolas, entretanto, com as
mudancas vivenciadas, as organizacdes passaram a ser direcionadas por uma
gestdo escolar democratico-participativa, conduzindo as decisdes de forma coletiva.
Libaneo (2013) esclarece que sao inumeros os dirigentes educacionais criticados
por praxis drasticamente burocréticas, conservadoras, autoritarias e centralizadoras.
E pertinente reconhecer a complexidade da &rea escolar na atuacdo da sua
administracdo/ gestdo, e que essa atuacao necessita atingir a comunidade escolar

de forma democratica/participativa.
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3 GESTAO ESCOLAR NA PERSPECTIVA DEMOCRATICA

Como a gestado escolar esta organizada no Brasil e as possiveis relagbes com
as politicas na educacgdo € o objetivo deste presente capitulo, que faz um recorte
histérico, a partir da Constituicdo, de 1988, considerada a retomada da democracia
no Pais, ou pelo menos de um processo rumo a democracia apés anos de regime
militar, ou ditadura civico-militar.

A Constituicdo Federal, de 1988, nossa Carta Magna, estabelece, no seu
artigo 206, que a forma de gestdo da educacéo brasileira deve ser democrética e
participativa, como atesta o inciso VI do referido artigo: “gestdo democratica do
ensino publico, na forma da lei”. J4 o artigo 3.°, inciso VIII, da Lei de Diretrizes e
Bases da Educacao Nacional, n.° 9.394/ 96, diz que a gestdo do ensino publico deve
ser democratica, respeitando a forma da lei e da legislacdo dos sistemas de ensino.
O artigo 14, dessa mesma lei, estabelece que os sistemas de ensino definirdo as
normas da gestdo democratica do ensino publico, na educacao basica, de acordo

com as suas peculiaridades e conforme 0s seguintes principios:

| — participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola;

Il — participacdo das comunidades escolar e local em conselhos escolares
ou equivalentes. (BRASIL, 1996)

De acordo com o exposto, a forma democratica e participativa que deve
assumir a gestdo escolar de escolas publicas se pauta primeiro em um projeto
pedagodgico, participativo, discutido por conselhos escolares, também com
participacdo da comunidade. Embora a LDBN, indique esse principio, nem sempre
no cotidiano escolar, essa pratica € seguida, muitas vezes os diretores ja tém o
projeto pedagdgico pronto, encontrando dificuldades para altera-lo. Contudo,
entendendo que democracia € um processo que se aprende vivenciando, muitos
passos foram dados nesse caminho.

No Brasil ou em boa parte do mundo, a democracia vem propiciando maior
liberdade e autonomia de expressao e participacdo nas tomadas de decisGes para
as politicas sociais. E possivel verificar, no campo educacional, a pratica de
participacdo e de autonomia. Silva (2007) aponta casos de administracdes
escolares, em que a comunidade é acolhida e incentivada a participar e a cuidar de

um dos bens mais preciosos da humanidade, que é a educagdo. Argumenta ainda
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gue a participagdo comeca pela escolha do gestor, via eleicdes diretas,
proporcionando uma integracdo da comunidade escolar e o envolvimento dela no
desenvolvimento das ac¢des didatico-pedagdgicas e técnico-administrativas.

Democracia e participagdo s&do condigcbes fundamentais para o bom
andamento da gestao escolar que tem, como principio béasico, a formacgéo critica,
reflexiva e participativa dos cidaddos e cidadas que fazem parte da referida
comunidade escolar. Silva (2007) lembra a constante e permanente formacdo de
seres humanos sociopoliticos, com capacidades e habilidades de atuar com eficacia,
honestidade e responsabilidade, no pedagdgico, observando o espaco e o tempo, no
sentido de promover efetivamente a participagao.

[...] eleicdo para diretor, organizacdo de Conselhos de Escola e
administracdo colegiada, e é a partir desse tipo de gestdo, feita com o
auxilio dos Conselhos de Escola, que se tornou possivel uma administracao
coletiva, em que todos participam dos processos decisorios e do
acompanhamento, execucdo e avaliagdo das acdes nas unidades
escolares, envolvendo as questdes administrativas, financeiras e
pedagogicas. (SILVIA, 2007, p. 28)

Essa proposta de uma gestdo democratica revela uma participacdo plena,
incluindo nos processos decisorios questdes desde as financeiras até as
pedagodgicas. Cabe a gestdo, na figura do diretor, viabilizar essa pratica, contudo,
embora se idealize um formato de democracia participativa, para que ela, de fato,
ocorra, é necessario, dentre outros fatores, a autonomia nas decisdes, incluindo a
financeira. Entretanto, na pratica escolar, o diretor ndo tem autonomia financeira,
nem pedagogica, cada vez mais regras estdo sendo criadas, burocratizando a
escola. E a base da democracia esta em ter autonomia e, para isso, ha de se
depositar confianca nas pessoas.

Josias Silva (2007) indica que a gestédo colegiada tem tornado possivel uma
nova concepcdo de escola governamental, transformando-a concretamente em
organismo publico, gerando mudancas profundas na visdo da escola, tanto para
aqueles que estdo dentro dela, quanto para os alunos, pais e moradores da

comunidade.

A gestdo democrdtica tem seus pilares nos movimentos sociais de
democratizagdo e expressam as experiéncias e lutas por administracdes e
praticas coletivas, colegiadas e participativas nas escolas e sistemas de
ensino. (COLARES; LIMA, 2013, p. 76)
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As décadas de 1970 e 1980, no Brasil, vivenciaram muitas reivindicagdes. Os
educadores pleiteavam mais vagas na escola publica e novas préticas
administrativas da educacéo, principalmente em relacéo ao autoritarismo burocratico
reinante nas escolas até entdo, e lutavam também por melhores condi¢cdes de
trabalho e salario. Tais demandas inflamaram os debates sobre o modelo
burocratico e hierarquico de organizacdo da educacdo e da escola e, naquele
momento, a superacao destas condicbes era a democratizagcdo. A sociedade, em
geral, clamava por democratizagao.

Aliado ao movimento pela democratizacdo do acesso a educacdo publica
surgiu 0 movimento pela democratizagéo institucional, ou seja, a democratizacdo da
gestdo das instituicbes da sociedade. Para Colares e Lima (2013), as lutas pela
gestdo democratica da educacdo e da escola publica se expressaram em
experiéncias como as eleicdes diretas para diretores e a criagdo de conselhos
escolares. Aquele contexto histérico-politico se configurou como um tempo de
transicdo do centralismo do regime autoritario para a redemocratizacdo, sendo a
gestdo evidenciada na agenda politica, e o reconhecimento da melhoria da
gualidade de ensino pela participacao das pessoas.

Esse processo de democratizacdo € um processo de interacdo, do
entendimento que o contexto escolar € uma expressao da sociedade, da politica, e
vincula-se diretamente a formacdo da cidadania. Ou seja, se queremos uma
sociedade democratica, a escola precisa ser democratica e um espaco propicio para

ali educar cidadaos que pensem no coletivo em contraposicéo ao individualismo.

3.1 Estrutura da escola diante da concepcéao politica

A Lei de n.° 9.394, de Diretrizes e Bases da Educacédo Nacional, de 20 de
dezembro de 1996 (LDB 9.394/96), regimenta um conjunto de diretrizes que
estabelecem a finalidade da educacdo no Brasil, sua organiza¢do, quais Sdo 0s

orgaos administrativos responsaveis, 0os niveis e as modalidades de ensino, entre
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outros aspectos que regulariza o sistema de educacdo brasileiro com base nos

principios presentes na Constituicao®.

Quanto aos 6rgaos responsaveis pela Educacao temos:

Nivel Federal:
e Ministério da Educacao (MEC).

e Conselho Nacional de Educagéo (CNE).

Nivel Estadual
e Secretaria Estadual de Educacgéao (SEE).
e Conselho Estadual de Educagéo (CEE).
e Delegacia Regional de Educacéo (DRE).
e Subsecretaria de Educacéao

Nivel Municipal
e Secretaria Municipal de Educacgéo (SME).

e Conselho Municipal de Educacgéao (CME).

Quanto aos niveis e modalidades de ensino, de acordo com o artigo 21 da Lei

n.° 9.394/96, temos: Educacéo Basica e Ensino Superior:

e Educacédo Basica: inclui a Educacao Infantil (criancas de zero a seis

anos); Ensino Fundamental (de sete a 14 anos), e Ensino Médio (de 15

a 17 anos)

e Ensino Superior

As modalidades de Educacao brasileiras sdo: Educacao de jovens e adultos

(ensino fundamental ou médio); Educacdo profissional ou técnica; Educacdo

especial; e Educacdo a distancia (EAD). Essas determinacfes da lei integram

escolas: publicas (criadas e mantidas pelo Poder Publico), e escolas privadas

(mantidas e administradas por pessoa fisica ou juridica).

Segundo a LDB 9.394/96, no Titulo IV, artigos 8.° ao 20.°, as instituicbes

publicas e privadas estdo ao cargo da Unido, dos Estados, do Distrito Federal e dos

Municipios:

4 BRASIL. Secretaria da Educacéo (SSE).

em:

https://www.educacao.sp.gov.br/noticias/conheca-os-principais-programas-educacionais-do-estado-

de-sao-paulo/. Acesso em: 22 jul.2020.
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A Unido (Federal): é responsavel pelas instituicbes de Educacdo Superior
criadas e mantidas pelos 6rgdos federais de educagdo e também pela iniciativa
privada. Dentre suas principais atribuicbes estdo: elaborar o Plano Nacional de
Educacéo; organizar, manter e desenvolver os 6rgdos e as instituicdes oficiais do
sistema federal de ensino e o dos territérios; prestar assisténcia técnica e financeira
aos estados, Distrito Federal e municipios; estabelecer competéncias e diretrizes
para a educacdo bésica; cuidar das informacfes sobre o andamento da educacédo
nacional e dissemina-las; baixar normas sobre cursos de graduacdo e poOs-
graduacéo: avaliar e credenciar as instituicdes de ensino superior.

Os Estados cuidam das instituicbes estaduais de nivel fundamental e médio
dos 6rgaos publicos ou privados. Os estados devem organizar, manter e
desenvolver esses 0rgaos e instituicdes oficiais de ensino que estdo aos seus
cuidados, em regime de colaboracdo com os municipios; dividir proporcionalmente
as responsabilidades da educacao fundamental; elaborar e executar politicas e
planos educacionais; autorizar, reconhecer, credenciar, supervisionar e avaliar 0os
cursos das instituicbes de educacao superior dos estados; e assumir o transporte
escolar dos alunos da rede estadual.

O Distrito Federal — DF — dispde de instituicbes de Ensino Fundamental,
Médio e de Educacéo Infantil criadas e mantidas pelo poder publico do DF e também
privadas. O DF tem as mesmas responsabilidades que os estados.

Os Municipios: sdo responsaveis, principalmente, pelas instituicbes de Ensino
Infantii e Fundamental, porém, cuidam também de instituicbes de Ensino Médio
mantidas pelo poder publico municipal. Eles podem optar por se integrar ao sistema
estadual de ensino ou compor com ele um sistema unico de Educacao Basica.

Os municipios devem organizar, manter e desenvolver os 06rgdos e
instituicbes oficiais dos seus sistemas de ensino; exercer acao redistributiva em
relacdo as suas escolas; autorizar, credenciar e supervisionar os estabelecimentos
do seu sistema de ensino; oferecer Educacéo Infantil em creches e pré-escolas; e
assumir a responsabilidade de prover o transporte para os alunos da rede municipal.

Fica a critério da instituicdo de ensino definir suas proprias normas de gestao,
entretanto de maneira democratica, mediante as suas singularidades, de acordo
com cada regido, respeitando as normas citadas anteriormente, sem interferir em
suas decisbes e ordens de organizacdo e estrutura do sistema de ensino. Portanto,

toda instituicdo escolar necessita de uma estrutura organizacional, podendo
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diferenciar conforme a legislacéo de cada Estado e Municipio, prevista no regimento
escolar de acordo com a legislacéo.

Segundo Paro (1986, p. 18), as a¢Oes administrativas estado voltadas para o
fazer pedagdgico da escola. Libaneo (2016) refere-se a organizacdo e a gestédo
como um conjunto de normas e diretrizes, estrutura organizacional, acbes e
procedimentos que asseguram a racionalizacdo do uso de recursos humanos,
materiais, financeiros e intelectuais assim como a coordenacdo e O
acompanhamento do trabalho das pessoas. Ainda de acordo com Libéaneo, a
organizagao e gestdo dizem respeito aos meios de realizagcdo do trabalho escolar,
isto é, a racionalizacdo do trabalho e a coordenacédo do esfor¢co coletivo do pessoal
gue atua na escola. Uma acao racional implica planejamento e coordenacéo, tarefas
do gestor da escola.

De acordo com Libaneo; Oliveira e Toschi (2012), cabe a organizacdo e a
gestdo da escola atender as necessidades da instituicdo escolar, e para tanto,
propdem elementos constitutivos5 que s&o, na verdade, instrumentos de acgéo
mobilizados para atingir os objetivos escolares, tais como: Planejamento — processo
de explicitacdo de objetivos e antecipacdo de decisdes para orientar a instituicao,
prevendo-se 0 que se deve fazer para atingi-los; Organizacdo — atividade de
racionalizacdo dos recursos, criando e viabilizando as condi¢cdes e os modos para
realizar o planejado; Direcdo/Coordenacao — atividade de coordenacdo do esforgo
coletivo do pessoal da escola; Formacdo continuada — acdes de capacitacdo e
aperfeicoamento dos profissionais da escola para que realizem com competéncia
suas tarefas e se desenvolvam pessoal e profissionalmente; e Avaliacdo —
comprovacao e avaliacdo do funcionamento da escola.

Isso posto, fica evidente que toda instituicdo escolar carece de uma estrutura
de organizacao interna, geralmente prevista no Regimento Escolar ou em legislacéo
especifica estadual ou municipal. O termo “estrutura” tem aqui o sentido de
ordenamento e disposicdo das funcBes que asseguram o funcionamento de um
todo, no caso a escola. Essa estrutura € comumente representada graficamente
num organograma, um tipo de grafico que mostra a inter-relacées entre os varios

setores e func¢des de uma organizacdo ou servico. Evidentemente o organograma

5 Esses elementos constitutivos da organizacdo sdo designados, também, na bibliografia
especializada, de funcdes administrativas ou etapas do processo administrativo. Os autores
geralmente mencionam as quatro fung¢des estabelecidas nas teorias classicas da Administracao
Geral: planejamento, organizacao, dire¢do, controle.



31

reflete a concepcdo de organizacdo e gestdo. A despeito de a estrutura
organizacional de escolas se diferenciar conforme a legislacdo dos Estados e
Municipios e conforme as concepg¢fes de organizacdo e gestdo adotada, Libaneo
(2001) apresenta um modelo de estrutura basica com todas as unidades e funcdes
tipicas de uma escola. (Figura 1)

Figura 1 — Estrutura de organizagao da escola

Conselho de Escola
Direcdo
Setor Técnico administrativo,  Assistente de Direclo :
Secretaria escolar W// S pachy 0
Conselho de Classe
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(Fonte: Libaneo, Toshi e Oliveira; 2013.p.464.)

A Figura mostra uma concepcao de organizacdo e gestdo, a qual pode ser
elaborada tendo por base a legislacdo dos Estados e Municipios ou uma concepcéao
prépria, quando esta conta com o poder de formular suas proprias formas de gestao,
no caso das instituicbes particulares. Cada estrutura apresenta funcdes que
contribuem para o processo democratico na escola. (Quadro 2).

Mediante a estrutura organizacional e o 6rgao colegiado, cabe ao gestor
desenvolver e articular estratégias para integrar a escola e familia nas propostas

pedagodgicas com base na concepcao de gestdo democratico-participativa.

Quadro 2 — Defini¢cbes das funcdes de cada componente da estrutura
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a) Conselho
de escola

O conselho é formado pela representagdo de: alunos, professores, pais ou responsaveis,
funcionérios, pedagogos, diretores e comunidade externa. Apresenta um papel fundamental
para tomadas de decisdes da escola de forma consultivas, deliberativas e fiscais em questes
definidas na legislagdo estadual ou municipal e no Regimento Escolar. Essas questdes,
geralmente, envolvem aspectos pedagdgicos, administrativos e financeiros. Cabe aos
conselhos: deliberar sobre as normas internas e o funcionamento da escola; participar da
elaboracdo do Projeto Politico-Pedagdgico; analisar e aprovar o Calendario Escolar no inicio
de cada ano letivo; analisar as questdes encaminhadas pelos diversos segmentos da escola,
propondo sugestdes; acompanhar a execugdo das acOes pedagdgicas, administrativas e
financeiras da escola; e mobilizar a comunidade escolar e local para a participagdo em
atividades em prol da melhoria da qualidade da educagéo, como prevé a legislacéo.

b) Diretor e
assistente de
diretor

O diretor coordena, organiza e gerencia todas as atividades da escola, auxiliado pelos demais
componentes do corpo de especialistas e de técnicos-administrativos, atendendo as leis, aos
regulamentos e as determinacdes dos 0rgédos superiores do sistema de ensino e as decisdes no
ambito da escola e pela comunidade. Segundo Paro (2015, p. 115), o diretor tem o papel de
gerir, ser um dirigente escolar democratico, cuja legitimidade advenha da vontade e do
“consentimento daqueles que se submetem a sua direcdo” . O assistente de diretor
desempenha as mesmas func¢des na condi¢do de substituto eventual do diretor.

c) Setor
técnico-
administrativo

A Secretaria Escolar cuida da documentacdo, da escrituracdo eda correspondéncia da escola,
dos docentes, demais funcionarios e dos alunos. Responde também pelo atendimento ao
publico. Para a realizacdo desses servicos, a escola conta com um secretario e escriturarios ou
auxiliares da secretaria.

d) Setor
pedagdgico

O setor pedagodgico compreende as atividades de coordenacdo pedagogica e orientacdo
educacional. As funcbes variam conforme a legislacdo estadual e municipal. Como séo
fungBes especializadas, envolvendo habilidades bastante especiais, recomenda-se que seus
ocupantes sejam formados em cursos de Pedagogia ou adquiram formacdo pedagdgico-
didatica especifica.

e)
Coordenador
pedagégico

O coordenador pedagdgico ou professor coordenador supervisiona, acompanha, assessora,
avalia as atividades pedagdgico-curriculares. Sua atribuicdo prioritaria é prestar assisténcia
pedagodgico-didatica aos professores em suas respectivas disciplinas, no que diz respeito ao
trabalho ao trabalho interativo com os alunos. Ha lugares em que a coordenacdo se restringe a
disciplina em que o coordenador é especialista; em outros, a coordenacdo se faz em relacdo a
todas as disciplinas. Outra atribuicdo que cabe ao coordenador pedagdgico é o relacionamento
com os pais e a comunidade, especialmente no que se refere ao funcionamento pedagégico-
curricular e didatico da escola e comunicacéo e interpretacdo da avaliacdo dos alunos.

f) Corpo
docente

O corpo docente e formado por professores em exercicio na escola, que tém como funcéo
béasica realizar acbes para o objetivo prioritario da escola, o ensino. Os representantes da
equipe escolar sdo professores de todas as disciplinas, a dire¢do e os especialistas. Além do
seu papel especifico de docéncia das disciplinas, os professores também tém
responsabilidades de participar na elaboracdo do plano escolar ou projeto pedagdgico-
curricular, na realizac8o das atividades da escola e nas decisdes dos Conselhos de Escola e de
classe ou série, das reunides.

g)Orient.
educacional

O orientador educacional acompanha os alunos, mediando escola, pais e responsaveis e a
comunidade escolar.

h) Conselho de
classe

O conselho de classe é um drgdo de natureza deliberativa quanto a avaliacdo escolar dos
alunos, construindo acgBes preventivas e corretivas em relacdo ao rendimento dos alunos,
buscando melhoria para o desempenho deles.

i) Instituicdes

A escola apresenta paralelamente uma organizagdo constituida por Associacdo de pais e
mestres (APM), o Grémio Estudantil, vinculadas ao Conselho de Escola. Tais instituigdes

auxiliares . N x
devem estar regulamentadas no Regimento Escolar e tém como funcdo acompanhar a
utilizacdo dos recursos financeiros recebidos pela escola.
j) Corpo E o corpo discente constitui-se dos alunos e suas associagdes representativas.
discente

Fonte: elaboracao propria, com informagées de Libaneo (2008, p. 127-131)
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3.2 Reformas educativas e a gestao escolar

As transformacBes econdmicas, politicas, culturais e geogréficas séo
caracteristicas das atuais politicas educacionais. Nos Ultimos 20 anos, as reformas
educativas executadas em varios paises do mundo europeu e americano coincidem
com a recomposicao do sistema capitalista mundial, que incentiva um processo de
reestruturacdo global da economia regido pelo neoliberalismo. Libanéo, Oliveira e
Toschi (2012) ressaltam que analistas criticos do neoliberalismo identificam trés de
seus tracos distintos: mudancgas nos processos de producdo associadas a avangos
cientificos e tecnoldgicos, superioridade do livre funcionamento do mercado na

regulacdo da economia e reducao do papel do Estado.

Esses tracos afetam a educacdo de varias formas. A prioridade da
educacdo nos programas econdmicos dos paises industrializados situa-se
no quadro das politicas de ajuste e de estabilizacdo defendidas, no a&mbito
europeu, pela Organizacdo de Cooperagdo e Desenvolvimento Econémico
(OCDE) e, no ambito mundial, sobretudo pelo Banco Mundial. (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p. 42)

De acordo com os autores, as orientacdes neoliberais postulam ser o
desenvolvimento econdémico alimentado pelo desenvolvimento técnico-cientifico, o
fator de garantia do desenvolvimento social. Uma visdo economicista e tecnocratica
gue desconsidera as implicacbes sociais e humanas do desenvolvimento
econdmico, gerando problemas sociais, ampliando as desigualdades entre paises,

entre classes sociais.

Os paises industrializados precisam sair na frente para rever o lugar das
instituicdes encarregadas de produzir conhecimento e informacéo. Com
isso, a reforma dos sistemas educativos torna-se prioridade, especialmente
nos paises desenvolvidos, tendo em vista o atendimento das necessidades
e exigéncias geradas pela reorganizacdo produtiva no &ambito das
instituicdes capitalistas mundiais. O racionalismo sistematicamente reiterado
por agéncias financeiras internacionais, como Banco Mundial, é o seguinte:
novos tempos requerem nova qualidade educativa, o que implica mudanga
nos curriculos, na gestdo educacional, na avaliacdo dos sistemas e na
profissionalizacdo dos professores (LIBANEO; OLIVEIRA; TOSCHI, 2012, p.
43)

Nesse contexto, os sistemas e as politicas educacionais de cada pais
precisam introduzir estratégias de descentralizacdo, reorganizacdo curricular,
autonomia das escolas, novas formas de gestdo e direcdo das escolas, novas

tarefas e responsabilidades dos professores. O Quadro 3 mostra um panorama das
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politicas educacionais e da educacgdo brasileira de 1990 a 2010 e indica ter o Brasil
se inserido nessas orientacgoes.

Quadro 3. Politicas Educacionais e Educacao Brasileira 1990

ANO Governo

Governo Collor: coincidiu com a realizagdo da Conferéncia Mundial
sobre Educacéo para Todos, em Jomtien, na Tailandia, promovida
pelo Banco Mundial com a participacdo da Organizacao das Nagdes
Unidas para a Educacgéao, Ciéncias e Cultura (Unesco), do Programa
das Nagbes Unidas para o Desenvolvimento (PNUD) e do Fundo
1990 das Nacdes Unidas para a Infancia (Unicef), ocasidao em que foram
estabelecidas prioridades para a educacdo nos paises do Terceiro
Mundo, especialmente em relacdo a universalizagdo do ensino
fundamental. As orientacdes advindas dessa conferéncia (Unicef),
1990) foram contempladas no Plano Decenal de Educacdo para
Todos, documento produzido como diretriz educacional do governo

Itamar Franco em 1993.

Governo de Fernando Henrique Cardoso: sequéncia do Plano
Decenal. Elaboracéo e promulgacdo da LDBN (Lei n.°9.395/1996) e
a formulacdo das diretrizes curriculares, normas e resolucdes do
1995 -1998 | Conselho Nacional de Educacao (CNE) para o Ensino Superior. No
1999 - 2002 | segundo governo FHC, foi mantida a medida Da politica educacional
do periodo anterior, com pequenas alteracbes, incluindo a
aprovacdo, pelo Congresso Nacional, do Plano Nacional de
Educacao (2001-2010).

Governo de Lula: pouco acrescentou as politicas formuladas
anteriormente, embora se possa dar destaque ao fundo de
Desenvolvimento da Educacdo Baésica (Fundeb). No segundo
periodo, surgiram algumas iniciativas relevantes no ambito tanto da
2003-2006 Educacdo Basica —aumento dos recursos para a educacao, indice
2007 - 2010 |de Desenvolvimento da Educacdo (Ideb), piso salarial dos
professores e aprovacdo da Ementa Constitucional n.° 59, que,
Dentre outras disposi¢cdes, acabou com a Desvinculacdo das
Receitas da Unido (DRU) e tornou o ensino obrigatério dos 4 anos

aos 17 anos —; quanto da Educagdo Superior —Programa
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Universidade para Todos (ProUni), Reestruturacdo e Expansao das
Universidades Federais (Reuni), Universidade Aberta do Brasil
(UAB), rede de formacao de professores e expansao da rede federal
de educacao tecnoldgica. No entanto, essas acfes acompanharam,
no geral, as tendéncias internacionais de alinhamento a politica
econbmica neoliberal e as orientagdes dos organismos financeiros
internacionais, sobretudo do Banco Mundial e do Fundo Monetério

Internacional (FMI).

Fonte: elaboracao propria, com informagdes de Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 45-46).

Percebe-se que nos ultimos 20 anos, as politicas e as diretrizes educacionais
nao tém sido capazes de romper a tensao entre intengcdes e medidas efetivas. As
reformas educativas se apresentam em um quadro de contradi¢cdes, quanto ao grau
de efetividade a que se pretende. Contudo, trata-se, assim, de centrar 0s programas
de estudos na escola como organizacdo de trabalho e, por conseguinte, no
professor como agente visivel e imediato dos processos de escolarizagédo
demarcados institucionalmente. Portanto, compreender as ligacdes do espaco
escolar com o sistema de ensino e com o sistema social pode contribuir para
articular aspraticas pedagdgico-didaticas com as demais praticas sociais (LIBANEO;
OLIVEIRA; TOSCHI, 2012).

3.3 Gestao da Educacéo Basica no Brasil

Dourado (2007) afirma que a trajetoria histérica das politicas educacionais e 0s
processos de organizacdo e gestdo da Educacdo Bésica, no Brasil, tém sido
marcados principalmente pela logica da descontinuacdo, pela falta de um
planejamento de longo prazo que evidenciasse politicas de Estado em detrimento de
politicas conjunturais de governo.

As mudancas na educacdo brasileira tiveram um destaque, quando da
redemocratizacdo do Pais, principalmente com a aprovacdo e a promulgacdo da
Constituicdo Federal, de 1988, que garantiu uma concepc¢do ampla de educacéo e
sua inscricdo como direito social inaliendvel, bem como a partiha de
responsabilidade entre os entes federados e a vinculagc&do constitucional de recursos

para a educacao.
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No ambito das politicas educacionais, destacaram-se, sobremaneira, as
modificagcdes de ordem juridico-institucional. Nesse contexto, é fundamental
ressaltar a busca de organicidade das politicas, sobretudo no ambito do
governo federal e de alguns governos estaduais, na década de 1990,
quando, em consonancia com a reforma do Estado e a busca de sua
“modernizacao”, se implementaram novos modelos de gestdo, cujo norte
politico-ideolégico objetivava [...]. (DOURADO, 2007, p. 926)

O autor destaca o importante papel desempenhado pelos organismos
multilaterais6, em relacdo a formulacdo das politicas educacionais. Tal evidencia
aponta para uma logica politico-pedagdgica dos processos de proposicdo e
materializacdo das politicas educacionais, caracterizando-se, desse modo, em claro
indicador de gestdo centralizada e de pouca eficacia pedagdgica para mudancas
substantivas nos sistemas de ensino. O autor chama atengdo para pequenas
adequacg0es no cotidiano, entretanto afirma nao terem sido significativas para rotina
da escola, mas provocaram a suspensao de acoes consolidadas na pratica escolar,
sem a efetiva incorporacao de novos formatos de organizacao e gestao (DOURADO,
2007).

No Brasil, a realidade educacional ainda resulta em contexto excludente e
seletivo. Vivencia-se, no pais, um conjunto de ac¢des, de modo parcial ou
pouco efetivo, sob a 6tica da mudanca educacional, mas que, de maneira
geral, contribui para desestabilizar o instituido, sem a forca politica de
instaurar novos parametros organicos a pratica educativa. (DOURADO,
2007, p. 926)

Nessa direcdo, houve um conjunto de politicas de reestruturacdo da gestao, da
organizacdo e do financiamento da Educacdo Basica. De acordo com Libaneo;
Oliveira e Toschi (2012, p. 45), Fernando Henrique Cardoso, em seu primeiro plano
para educacdo (1995-1998), deu sequéncia ao Plano Decimal, mas escolhendo
metas bem pontuais, tais como: descentralizacdo da administracdo das verbas
federais; elaboracdo do curriculo basico nacional; educacédo a distancia, avaliacédo
nacional das escolas; incentivo a formacao de professores; parametros de qualidade
para o livro didatico. Nessa gestdo ocorreu ainda a elaboracdo da promulgacédo da

LDB (Lei n.° 9.394/1991/1996) e a formulacdo das diretrizes curriculares, normas e

6 [...] entidades criadas pelas principais na¢gdes do mundo com o objetivo de trabalhar em comum
para o pleno desenvolvimento das diferentes areas da atividade humana: politica, economia, saude,
seguranca, etc. Disponivel em: https://educacao.uol.com.br/disciplinas/geografia/organizacoes-
internacionais-conheca-as-principais-instituicoes-multilaterais.htm. Acesso em: 07 de set.2020.


https://educacao.uol.com.br/disciplinas/geografia/organizacoes-internacionais-conheca-as-principais-instituicoes-multilaterais.htm
https://educacao.uol.com.br/disciplinas/geografia/organizacoes-internacionais-conheca-as-principais-instituicoes-multilaterais.htm
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resolugdes do Conselho Nacional de Educacédo (CNE) para o Ensino Superior. J&
nos segundo mandato (1999-2002), foi mantida a politica educacional, fazendo
apenas algumas alteracdes, e incluindo a aprovagao, pelo Congresso Nacional, do

Plano Nacional de Educacéo.

Esses pontos, cujas acdes vém sendo consolidadas, acompanham as
tendéncias das reformas educativas dos varios paises, com base nas
orientacbes econdmicas e técnicas dos organismos financeiros
internacionais, principalmente o Banco Mundial. (LIBANEO, 2008, p. 242)

Para o autor, as reformas educacionais atreladas as reformas econémicas tém
apresentado um carater economicista, em que se salientam a logica financeira e a
l6gica do mercado, nao valorizando as questbes sociais e humanas no
desenvolvimento econémico. Nesse cenario, Dourado (1995) indica que as politicas
focalizadas propiciaram a emergéncia de programas e acdes orientadas pelo

governo federal aos estados e municipios.

[...] a disseminacdo de Parémetros Curriculares Nacionais (PCN), a
implantagdo do Plano de Desenvolvimento da Escola (PDE) pelo
FUNDESCOLA, a criagdo do Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE) e
a implementacdo de uma politica de avaliacdo fortemente centralizada, em
detrimento de um sistema que propiciasse a colaboracdo reciproca entre 0os
entes federados. A rapidez com que se processaram as politicas para a
educacdo béasica se deu em funcdo da centralizacdo no ambito federal.
(DORADO, 2007, p. 927)

Essa dinamica politica €, ainda, uma realidade no cenario educacional
brasileiro, uma vez que ndo se elaborou a lei complementar que definiria o regime
de colaboracdo reciproca entre os entes federados. Manteve-se a inducdo de
politicas, por meio de financiamento de programas e acdes priorizadas pela esfera

federal.

[...] ndo se adotou o Plano Nacional de Educacdo (PNE) como referéncia
base para as politicas educacionais. Adicione-se a isso, mais recentemente,
a apresentagdo pelo MEC de um Plano de Desenvolvimento da Educacao
(PDE), que ndo contou, na sua elaboracdo, com a participacéo efetiva de
setores organizados da sociedade brasileira, de representantes dos
sistemas de ensino e de setores do proprio Ministério. O PDE apresenta
indicacbes de grandes e importantes acbes direcionadas & educacdo
nacional. (DOURADO, 2007, p. 928)

O autor aponta para uma discussdo sobre a forma banalizada que compde a
fundamentacédo técnico-pedagdgica, pois ndo ha uma articulacdo efetiva entre os
diferentes programas e acées em desenvolvimento pelo proprio MEC e as politicas
propostas. Afirma a necessidade de planejamento sistematico, que, apds avaliar o

conjunto de acgles, programas e planos em desenvolvimento, contribua para o
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estabelecimento de politicas que garantam organicidade entre as politicas, entre os
diferentes orgdos do MEC, sistemas de ensino e escola e, ainda, a necessaria
mediacdo entre o Estado, demandas sociais e 0 setor produtivo, em um cenario
historicamente demarcado pela fragmentacdo e/ou superposicdo de acgles e
programas, 0 que resulta na centralizacao das politicas de organizacao e gestao da
Educacéo Basica no pais.

Sendo assim, percebe-se um cenario ambiguo: de um lado, parece haver um
avanco na direcdo de politicas com caréater inclusivo e democrético, por conta do
conjunto de programas; enquanto, de outro lado, prevalece a énfase gerencial, com
forte viés tecnicista e produtivista, que vislumbra nos testes estandardizados a
naturalizacdo do cenario desigual em que se da a educacéo brasileira.

Na década atual, varias politicas, programas e agGes foram realizados pelo
governo federal, ap6s a aprovacdo de um PNE sob a ética gerencial e
patrimonial. E oportuno destacar, contudo, que grande parte das politicas
educacionais foi reorientada, a partir de 2003, implicando alteracBes nos
marcos regulatérios vigentes para a educacdo basica e superior. Nesse
sentido, o governo federal pautou sua atuacdo pelo principio da defesa da
educacdo de qualidade, a partir do binémio inclusdo e democratizacéo.
(DOURADO, 2007, p.928)

Segundo o autor, algumas a¢des merecem destaque, como a ampliacdo do
Ensino Fundamental de oito para nove anos, as politicas de acédo afirmativa e, de
modo estrutural, a criacdo do Fundo de Manutencdo e Desenvolvimento da

Educacao Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da Educacéo (FUNDEB).

Aliados ao redimensionamento do financiamento da educagdo basica,
destacam-se o0s planos de educacdo, notadamente o PNE, os Planos
Estaduais de Educac¢éo (PEE) e os Planos Municipais de Educagéo (PME).
Se entendidos como planos de Estado, estes deveriam implicar
redimensionamento das politicas e gestdo e, fundamentalmente, da légica
de financiamento e, portanto, do orcamento puablico. Tal dindmica encontra-
se desarticulada e associada a légica de desconcentracéo que tem marcado
a educacdo nacional. Merece ser destacado, contudo, o esforco
desenvolvido para estimular a formagdo de conselhos, bem como a sua
capacitagdo. (DOURADO. 2007, p.929)

O PNE néo foi integrado efetivamente ao processo de elaboracdo do Plano
Plurianual (PPA) e suas revisbes. O PPA estabelece as medidas, os gastos e 0s
objetivos a serem seguidos pelos governos num periodo de quatro anos, juntamente

com a Lei de Diretrizes Orgcamentarias e a Lei Orcamentaria Anual, entretanto esse



39

processo ndo resultou em organicidade orgcamentéria que viesse dar efetividade as
metas do PNE. Com as mudancgas na area da gestao educacional, varios programas
foram mantidos no formato original, destacando-se o Plano de Desenvolvimento da
Escola (PDE), que retine um conjunto de iniciativas articuladas sob a abordagem do
sistema educativo nacional, cuja prioridade € a qualidade da Educacao Basica. Vale
dizer que, por outro lado, novos programas foram implantados, a fim de contribuir
para os processos de democratizagcdo da escola, com destaque para o Programa
Nacional de Fortalecimento de Conselhos Escolares (DOURADO, 2007, p.929).

Disso depreende-se que, de acordo com o0s principios da reforma do Estado,
as politicas publicas, muitos programas foram implantados, objetivando contribuir
para o processo de democratizacdo da escola.

De acordo com o contexto histérico, o PDE Escola é um dos programas
centrais, concebido no ambito do Fundescola, objeto do acordo de empréstimo
firmado em 1998 entre o governo brasileiro e o Banco Mundial, com o objetivo de
melhorar a gestdo escolar, a qualidade do ensino e a permanéncia das criancas na
escola. Naquele momento, o Plano de Desenvolvimento da Escola (entdo chamado
apenas PDE) constituia a acdo principal do programa, pois previa que as unidades
escolares realizassem um planejamento estratégico que subsidiaria outras acoes.

Até 2005, o programa era destinado exclusivamente as unidades escolares de
Ensino Fundamental localizadas nas chamadas "Zonas de Atendimento Prioritario"
(ZAPs) das regides Norte, Nordeste e Centro-Oeste. Essas zonas foram escolhidas
dentre aquelas com baixos indices de Desenvolvimento Humano (IDH) e abrangiam
um numero restrito de escolas e municipios (em média, 3.800 escolas e 450
municipios, entre 2000 e 2007). Em 2007, apos a divulgacdo dos resultados da
primeira rodada do IDEB (relativo ao periodo 2005), o Ministério da Educacao
entendeu que seria necessario criar um mecanismo que envolvesse diretamente as
escolas com os IDEBs mais criticos, optando-se entédo pela adocdo do PDE Escola
junto aquele publico especifico.

Além dos ajustes conceituais e técnicos na metodologia, a principal alteracao
foi a mudanca no critério de definicdo do publico-alvo, adotando-se o IDEB como
parametro, o que significou incluir todas as escolas publicas que se enquadrassem
nos critérios definidos. Essa deciséo teve como principal consequéncia um aumento
substancial do publico elegivel nos anos seguintes, sendo que o salto mais

expressivo ocorreu em 2009, quando o recorte fixado mais do que triplicou o nimero
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total de unidades escolares priorizadas e quase duplicou o numero de localidades
atendidas em relacédo a priorizagdo anterior.

Em 2009, 27.885 escolas das redes estaduais e municipais foram priorizadas.
Em 2011, este numero foi de 22.002 escolas publicas, as quais atendiam a cerca de
14,3 milhdes de alunos, distribuia-se em 4.133 municipios (em todas as unidades da
federacdo) e correspondia a cerca de 17% da rede publica.

A expansdo do PDE Escola envolveu a mobilizagdo de diversos atores
sociais, em especial, as secretarias de educacdo estaduais e municipais. Entre
setembro e novembro de 2007, foram realizados 14 encontros destinados a
disseminar e pactuar a implementacéo do programa com os dirigentes dos estados e
municipios, cujas escolas integravam o conjunto de escolas priorizadas. Em 2009,
mais de 10 mil técnicos das secretarias de educacao e diretores de escolas foram
formadas na metodologia, em 127 turmas. Em 2009, pouco mais de 17 mil pessoas
receberam a formacéo, em 175 turmas espalhadas pelo Pais, totalizando mais de 27
mil pessoas capacitadas. Nesse mesmo ano, foram realizadas reunides de trabalho
com as coordenacdes estaduais, visando ajustar a sistematica de analise e
aprovacao dos planos.

Os recursos sdo repassados por dois anos consecutivos e destinam-se a
auxiliar a escola na implementacdo das acfes indicadas nos planos validados pelo
MEC. Os valores, transferidos para as Unidades Executoras das escolas, sao
definidos em funcdo do numero de matriculas do Censo Escolar do ano anterior,
variando de acordo com as faixas definidas nas resolu¢cdes publicadas pelo FNDE.
Em 2009 foram repassados R$ 370,2 milhdes para 19.700 escolas; em 2010, R$
317,4 milhdes beneficiaram 16.615 escolas; e, em 2011, quase R$ 200 milhdes
foram repassados para cerca de 9 mil escolas.

Em 2011, o PDE Escola contemplou 13.347 escolas, cujo IDEB 2009 foi igual
ou inferior a média nacional (4,4 nos Anos Iniciais e 3,7 nos Anos Finais) e que néo
tivessem sido priorizadas pelo programa entre 2008 e 2010.

a) PDE Escola - Plano de Desenvolvimento da Escola: é um programa de
apoio a gestao escolar, baseado no planejamento participativo, e destinado a auxiliar
as escolas publicas a melhorar a sua gestdo. Para as escolas priorizadas pelo
programa, o MEC repassa recursos financeiros, visando apoiar a execuc¢ao de todo
ou de parte do seu planejamento. A ferramenta utilizada pelas escolas para realizar

o seu planejamento € o PDDE Interativo (pddeinterativo.mec.gov.br).


http://pdeinterativo.mec.gov.br/

41

O PDE Escola é uma ferramenta de gestdo DA escola e PARA a escola. SO
serd util, portanto, se ajudar a comunidade escolar a identificar e a enfrentar os seus
problemas. Para isso, as respostas do diagnostico devem corresponder a realidade
e devem ser pensadas coletivamente.

b) PDDE Interativo: foi desenvolvido com base na metodologia do PDE
Escola, mas, desde 2012, todas as escolas publicas do Pais puderam utiliza-lo,
mesmo aquelas nédo priorizadas pelo PDE Escola, ou seja, que nao receberam
recursos federais desse programa.

Ha uma certa confusdo a respeito da diferengca entre o programa Plano
de Desenvolvimento da Escola (PDE Escola) e o sistema PDDE Interativo. O PDE
Escola é um programa do MEC que atende as escolas com baixo rendimento no
IDEB, atuando no planejamento estratégico e participativo com o propoésito de
auxilia-las em sua gestéao.

O PDDE Interativo € o sistema criado para ser o ambiente de execucao do
programa PDE Escola e, por isso, sua estrutura foi baseada na metodologia e no
funcionamento desse programa. Com a entrada de outras acdes de repasse direto
as escolas (PDDE Campo, PDDE Agua e esgotamento sanitario, PDDE Sustentavel,
PDDE Acessivel), o sistema PDDE Interativo se tornou ndo s6 o ambiente do PDE
Escola, mas uma ferramenta de planejamento e gestdo da escola para todas essas
acOes. o PDDE Interativo deixou de ser o sistema de um programa para se tornar a
plataforma de planejamento e gestdo de varios programas e a¢des de PDDE.

c) PRADIME - Programa de Apoio aos Dirigentes Municipais de Educacéo: € uma
parceria do Ministério da Educacédo com a Unido Nacional dos Dirigentes Municipais
— UNDIME, criada com o objetivo de fortalecer e apoiar os dirigentes da educacéao
municipal na gestdo dos sistemas de ensino e das politicas educacionais. Desta
maneira, ele procura contribuir para o avanco em relacdo as metas e aos
compromissos do Plano Nacional de Educacdo — PNE e do Plano de
Desenvolvimento da Educacdo — PDE. O programa oferece a todos os dirigentes
municipais de educacao e equipes técnicas que atuam na gestdo da educacéo e do
sistema municipal um espaco permanente de formacdo, troca de experiéncias,
acesso a informacfOes sistematizadas e a legislacdo pertinente, que ajude a
promover a qualidade da Educacdo Basica nos sistemas publicos municipais de

ensino, focando as diversas dimensdes da gestdo educacional.


http://portal.mec.gov.br/index.php?Itemid=447&id=219&option=com_content&view=article
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d) Programa Nacional de Fortalecimento dos Conselhos Escolares: tem por
objetivo fomentar a implantacédo e o fortalecimento dos Conselhos Escolares, por
meio da elaboracdo de material didatico especifico e formacgdo continuada,
presencial e a distancia, para técnicos das secretarias estaduais e municipais de
educacdo e para conselheiros escolares, de acordo com as necessidades dos
sistemas de ensino, das politicas educacionais e dos profissionais de educacéo
envolvidos com gestdo democrética. Aos Conselhos Escolares cabe deliberar sobre
as normas internas e o funcionamento da escola, além de participar da elaboracao
do Projeto Politico-Pedagdgico; analisar as questdes encaminhadas pelos diversos
segmentos da escola, propondo sugestdes; acompanhar a execucdo das acdes
pedagdgicas, administrativas e financeiras da escola; e mobilizar a comunidade
escolar e local para a participacdo em atividades em prol da melhoria da qualidade

da educacéo.

e) Pro-Conselho - Programa Nacional de Capacitacdo dos Conselheiros
Municipais de Educacdo: tem como principal objetivo qualificar gestores e técnicos
das secretarias municipais de educacao e representantes da sociedade civil para
gue atuem em relacdo a acdo pedagogica escolar, a legislacdo e aos mecanismos
de financiamento, repasse e controle do uso das verbas da educacéo. O programa
estimula a criacdo de novos conselhos municipais de educacéo, o fortalecimento dos
existentes e a participacdo da sociedade civil na avaliacéo, definicédo e fiscalizacao
das politicas educacionais, dentre outras acoes.

Para tanto, uma das formas se perceber os objetivos fins da politica
educacional é conhecer os programas implementados para os gestores. O impacto
das politicas e dos programas desenvolvidos facilita entender o caminho da

educacao.

3.4 Fundamentos para democracia na escola - participacdo e autonomia

Fazer uso dos termos “gestao participativa” e “democracia participativa”, pode
parecer redundante, porém para Luck (2007), é uma redundancia util para reforcar
uma das dimensdes mais importantes da gestdo educacional democratica, a
participacdo, sem a qual ndo se efetiva uma gestdo para a qualidade na formacéao

de cidadaos.


http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=12384:conselhos-escolares-apresentacao&catid=316:conselhos-escolares&Itemid=655
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=251:pro-conselho-apresentacao&catid=158:pro-conselho&Itemid=470
http://portal.mec.gov.br/index.php?option=com_content&view=article&id=251:pro-conselho-apresentacao&catid=158:pro-conselho&Itemid=470
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A gestdo democratica participativa valoriza a participacdo da comunidade
escolar no processo de tomada de decisdo, apostando na construcdo
coletiva dos objetivos e do funcionamento da escola através do didlogo, do

consenso para exercé-la. (FERREIRA, 2017, p. 77)

A autora faz uma reflexdo para conscientizar todos que sédo sujeitos de sua
atuacdo. A sociedade é produto e também produz diversas transformacdes entre as
quais figura o Estado. Vive-se em um mundo com rapidas mudancas, regidas, em
geral, pelo sistema capitalista, o qual, por meio do Estado, vai administrando e
controlando a sociedade e, consequentemente, acaba por alcancar os espacos da
educacdo. Nesse cenario, destaca-se a gestdo democratica que vem buscando seu
espaco na escola, e traz consigo elementos que podem contribuir para sua
efetivacdo, dentre eles, a democracia, a participacéo e a autonomia.

A democracia € o meio politico de salvaguardar a diversidade social e
cultural dos membros da sociedade nacional ou local, simultaneamente a
manutencao de uma lingua nacional e um sistema juridico que se aplique a
todos; € a Unica possibilidade de limitar a crescente dissociagdo entre
racionalidade instrumental e identidades culturais; € uma luta pela libertagéo
em relacdo a um poder, seja o despotismo racionalista, seja a ditadura
comunitdria; € um espaco de tensBes e conflitos, ameacado
constantemente por algum poder; é 0 espaco institucional livre, no qual se
desenvolve esse trabalho do sujeito sobre si mesmo, trabalho pelo qual as
pessoas encontram o papel de criadoras e produtoras, ndo somente de
consumidoras. (GHANEM, 2004 apud FERRREIRA, 2017, p. 21-23)

A democracia tem sido uma conquista diaria ultimamente, tornando-se
indispensavel, para sua compreensao, a adequada conceituacdo dos elementos que
em seu entorno articulam-se e relacionam-se, como por exemplo, o entendimento de
participacdo e autonomia, coletividade e o desenvolvimento da consciéncia de
responsabilidade social (LIBANEO, 2005).

Para melhor compreender o processo da democracia, Ferreira (2017)
defende que Democracia ndo significa meramente uma atividade de individuos
criando consenso segundo contrato, sendo, juntamente com o Estado, um mero
meio de garantir liberdade e seguranca da pessoa e da propriedade; nem
participacdo comunitaria dada dentro de um horizonte de valores historicamente
partilhados, os quais valem como uma tradicdo a ser transmitida dentro da qual as
preferéncias e a vontade dos individuos sédo formadas de antemao; muito menos,
um processo de recusa de projetos coletivos, de convivéncia marcada por um

suposto programa vazio. Considera, entretanto, a democracia, como criagdo de
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consenso, pressupde uma formagdo prévia, histérica e socialmente estabelecida.
Isso serve como um marco, um ponto de partida a ser superado pela formacéo de
uma nova vontade coletiva intencionalmente construida, segundo um ideario de
emancipacao. Propde o autor outro importante mecanismo para materializar a
democratizacdo, qual seja, a escolha dos diretores de escolas por meio de

processos eleitorais.

No comeco da década de 80 do século XX surgiram reivindicacoes por essa
forma de provimento do posto de diretor. Nessa época, iniciaram-se 0s
processos de eleicdes dos diretores em varios estados, posteriormente
incluidos em diferentes ConstituicGes estaduais aprovadas em 1989. Hoje
em dia, em muitas regifes do pais o posto de diretor de escola ainda é
ocupado mediante indicagfes por afinidade politica ou a partir de concursos
publicos. (FERREIRA, 2017, p. 79)

Para Libéaneo (2004, p. 101), a concepcdo democratico-participativa, significa
guando “o processo de tomada de decisédo se da coletivamente, participativamente”.
Ainda para esse autor, a organizacdo e 0S processos de gestdo podem assumir
diferentes significados, de acordo com a concepcdo que se tem dos objetivos da
educacdo em relacéo a sociedade e a formacao dos alunos.

Segundo Luck (2013), a gestdo democratica e compartilhada implica a
participacao, de forma articulada, de todos os segmentos da escola na elaboracéo e
na execucdo do seu plano de desenvolvimento. Sendo assim, € fundamental que a
escola disponha de uma equipe gestora capaz de desenvolver um trabalho coletivo,
levando em consideracéo a realidade da escola.

A articulacé@o de trabalho coletivo engloba as varias dimensfes da gestéo
escolar e das ac¢bes educacionais, como condi¢cdo para garantir a unidade
de trabalho e desenvolvimento equilibrado de todos os segmentos da

escola, na realizacdo de seus objetivos, segundo uma perspectiva interativa
e integradora. (LUCK, 2009, p. 15)

A participacdo em sentido pleno é caracterizada pela mobilizacao efetiva dos
esforcos individuais para a superacao de atitudes de acomodacéo, de alienacdo e
marginalizacdo, e pela reversdo desses aspectos pela eliminacdo de
comportamentos individualistas e a criacdo de um espirito de equipe, visando a
efetivacdo de objetivos sociais e individuais, adequadamente entendidos e
assumidos por todos (LUCK, 2007). A gestdo democratica € uma pratica bastante

significativa para o ambiente escolar, pois ela propicia uma educacgao de qualidade
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para todos os alunos. Entretanto, a participacdo é um fator primordial para que

ocorra efetivamente a gestdo democrética.

A autonomia da escola é o contraponto da centralizacdo da gestdo do
sistema escolar, que retira das escolas, dos professores, pais e
especialistas o poder de iniciativa e decisdo. Implica uma organizacéo
escolar que supera a visao verticalizada do sistema de ensino, de modo que
as escolas possam tragar seu préprio caminho. Essa é a idéia de suporte do
projeto pedagégico. Autonomia das escolas depende de uma
reconfiguracdo das praticas de gestdo e dos processos de tomada de
decisbes. As formas de administracdo estdo, ainda, carregadas de praticas
autoritérias, centralizadoras. Mas, ao serem criticadas essas praticas, foi
perdido o entendimento de que a gestdo implicava modos de fazer e agir e
ndo apenas agdes politicas. Ou seja, foi perdido o equilibrio entre o lado
politico e o lado técnico das praticas de gestdo. A participacdo de todos os
membros da escola nos processos decisorios nao exclui a necessidade de
planejar, de administrar, de coordenar o trabalho das pessoas, de fazer o
acompanhamento e a avaliacdo sistematica do trabalho escolar. Autonomia
e participacdo ndo podem servir para deixar as escolas ao abandono,
funcionando as cegas. (LIBANEO, 2001, p. 21)

Libaneo (2001) ressalta o papel da gestdo, a descentralizacdo no sistema
educacional, e a autonomia da escola, reiterando que esta precisa tracar o seu
préprio caminho. Todavia, pondera que a autonomia das escolas depende de uma
reconfiguracdo das praticas de gestdo e dos processos de tomada de decisdes,
tendo em vista que as formas de administracédo estédo, ainda, carregadas de praticas
autoritarias, centralizadoras. Acrescenta 0 autor que, nesse regime democratico, é
importante também o papel do gestor, pois a participacdo de todos os membros da
escola nos processos decisorios ndo exclui a necessidade de planejar, de
administrar, de coordenar o trabalho das pessoas, de fazer o acompanhamento e a
avaliacdo sistematica do trabalho escolar, um ambiente de aprendizagem que faca
sentido para todos.

Para Ferreira (2017), a gestdo da escola no contexto da descentralizacao do
ensino, da autonomia, e da gestdo democratica, apresenta-se como uma questao de
mudanca paradigmatica (muda-se a perspectiva de autoritarismo, centralizacao,
conservadorismo, fragmentacdo para a perspectiva do democratico, participativo),
ao longo dos anos, ja que essas questdes se estabelecem como pano de fundo no
contexto escolar. E indispensavel que se busque equilibrio nas a¢des desenvolvidas
na escola, que se atente para as as diferentes dimensdes que se manifestam na
realidade educacional, que a gestédo se efetive democratica. Ou mesmo para que a
prépria gestdo seja efetiva, com o trabalho conjunto e ndo que se tenha a presenca

do enfoque administrativo que prioriza uns aspectos sobre outros e o desequilibrio
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das acgOes. A autora ainda ressalta que diversos autores como Paro, Dourado, Luck,
dentre outros, vém discutindo acerca da gestdo democrética da educacédo, seus
pontos, contrapontos e viabilidade. Todos defendem a ideia de democracia,
participagdo e autonomia como instrumentos de efetivagdo de uma escola de fato
democrética. Todavia, nesse cenario, diferentes paradigmas podem resultar em
tensbes, naturais do dialogo dialético, para implementar um processo realmente
democratico.

De acordo com Luck (2013), vem se apresentando ao longo dos anos um
novo modo de gerir, enfatizado na legislacao brasileira, que busca implementar uma
gestdo mais democratica, como por exemplo as metas do PNE (2014), que trata
sobre essa forma de gerir 0 espago escolar, estabelecendo um prazo para que tais
metas sejam seja implementadas e efetivadas na escola. No entanto, sabe-se que,
para que isso ocorra, é relevante a mudanca de postura dos sujeitos responsaveis
pelo setor educacional. Isso porque, muitas vezes se percebe nos espacos
escolares uma contradicdo paradigmatica, pois os conceitos de descentralizagéo,
democratizacdo e autonomia mostram-se destoantes de seus verdadeiros
significados, perdurando a centralizacdo e efetivando uma pseudodemocracia.
Apesar do esforco de alguns contra esses mecanismos como forma de
evolucao/avanco/superacao, outros acabam por interferir nessa busca (FERREIRA,
2017, p. 82).

Em sintese, a democracia escolar é um processo de luta, conflitos, ou seja,
um processo de diversidades nas relacbes sociais. Assim, fica evidente que o
conceito de democracia estd relacionado com cidadania. E que a escola
democratica deve tracar caminhos, estabelecer compromissos e responsabilidades,

para alcancar uma gestao democratica.
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4. ARTIGOS SOBRE GESTAO ESCOLAR — UMA REVISAO DE 2010 A 2019

A presente dissertacdo tem como interesse conhecer o tema gestao escolar, no
contexto brasileiro e, para tanto, realizou-se uma analise de artigos cientificos. A
gestao de uma escola faz parte de seu cotidiano, envolve relagées com professores,
funcionarios, alunos, familiares e ou responsaveis pelo aluno, assim como a
comunidade que vive em seu entorno. Diante da significativa relevancia da gestao
escolar na vida da escola, esta dissertagdo tem como pergunta norteadora, a
seguinte questao: como o0 tema gestao escolar foi abordado nos artigos cientificos
produzidos no periodo compreendido entre 2010 e 2019?

4.1 Objetivos

Objetivo geral: compreender o tema gestao escolar no contexto das reflexdes
de pesquisadores da area de educacao.

Objetivos especificos:

1. Levantar artigos cientificos em educacéo que abordam gestéao, no periodo de
10 anos, (2010 a 2019).

2. Classificar os artigos em tedricos e relatos de pesquisa.

3. Analisar nos artigos tedricos os conceitos e as reflexdes.

4. ldentificar e analisar nos artigos de relato de pesquisa, 0s objetivos, 0s

procedimentos e as conclusdes ali presentes.

4.2 Procedimentos

Esta dissertacdo pode ser identificada como uma pesquisa de revisdo de
literatura que adotou, como procedimento metodologico para o levantamento dos
dados, o modelo de uma Revisdo Sistematica da Literatura de natureza qualitativa
(sinbnimos: systematic overview; overview; qualitative review). Essa revisdo é
planejada para responder a uma pergunta especifica e utiliza métodos explicitos e
sistematicos para identificar, selecionar e avaliar criticamente os estudos, e para
coletar e analisar os dados destes estudos incluidos na revisdo. (DRUMOND;
SILVA; COUTINHO, 2004).

As revisfes de literatura tém como fonte estudos cientificos, disponiveis em

Banco de Dados, e que se caracterizam por se vincularem a procedimentos teérico-
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metodologicos ao rigor das ciéncias. De modo geral, segundo Eliézer Silva (2004),
uma revisdo sistematica tem a seguinte sequéncia metodolégica: determina
claramente o tema a ser revisado; identifica, seleciona e avalia criticamente a
qualidade dos estudos primarios; coleta e sintetiza as informacfes relevantes
guantitativamente ou qualitativamente; e elabora conclusdes. Para Dilmeire
Vosgerau e Joana Romanowski (2014), a revisdo adota critérios de inclusdo e
exclusdo de forma sistematica, e, como se deve obedecer a um rigor metodolégico,
€ fundamental garantir a qualidade metodoldgica, para comparar os resultados dos

estudos inventariados.

Os estudos de revisdo consistem em organizar, esclarecer e resumir as
principais obras existentes, bem como fornecer citagbes completas
abrangendo o espectro de literatura relevante em uma area. As revisdes de
literatura podem apresentar uma revisdo para fornecer um panorama
histérico sobre um tema ou assunto considerando as publicacfes em um
campo. Muitas vezes uma analise das publicac6es pode contribuir na
reformulacdo histérica do didlogo académico por apresentar uma nova
direcdo, configuracdo e encaminhamentos. (VOSGERAU; ROMANOWSKI,
2014, p. 167)

Neste viés, os procedimentos para a realizacdo da presente pesquisa, desde
seu inicio com a escolha do tema e formulacdo do problema de pesquisa, nasceram
a partir da realidade vivenciada numa escola municipal, na qual a pesquisadora
atuava, auxiliando a direcdo. Para compreender melhor a realidade de uma gestéao
e ou de uma equipe gestora, foi considerado estudar mais o tema, e entdo formular
0 problema: como o tema gestdo escolar foi abordado nos artigos cientificos

produzidos no periodo compreendido entre 2010 e 2019?

Entendemos por pesquisa a atividade basica da Ciéncia na sua indagacéo e
construcéo da realidade. E a pesquisa que alimenta a atividade de ensino e
a atualiza frente a realidade do mundo. Portanto, embora seja uma pratica
tedrica, a pesquisa vincula pensamento e acdo. Ou seja, nada pode ser
intelectualmente um problema, se nao tiver sido, em primeiro lugar, um
problema da vida pratica. (MINAYO, 2002, p. 17)

Em busca do entendimento sobre gestdo, e em especifico a pratica
democratica no cotidiano escolar, adotou-se seguir um estudo sistematico da
literatura. Tendo em mente a necessidade de aprofundar nos conceitos em tempo
reduzido, optou-se por selecionar artigos no Banco de dados Scielo/Brasil, (Scientific

Eletronic Library Online), que tem como objetivo ser uma biblioteca eletrénica, com



49

armazenamento e disseminagdo de periodicos cientificos brasileiros. Esse site é
parte de um projeto da Fundacdo de Amparo a Pesquisa no Estado de S&o Paulo
(FAPESP), do Centro Latino-Americano e do Caribe de Informacdo em Ciéncias da
Saude (BIREME) e do Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e
Tecnoldgico (CNPQ). Nesse site, (www.scielo.br), sdo disponibilizados artigos que

seguem as normas cientificas para apresentacdo dos trabalhos, publicados em
revistas que tém um conselho editorial para desenvolver as politicas e as regulacdes
para garantir a qualidade dos artigos, além de avaliadores externos com parecer
duplo cego. Tais exigéncias tém o propdsito de garantir a credibilidade ao Banco de
dados, sendo, portanto, o local escolhido para o levantamento de artigos desta
presente pesquisa.

No final do segundo semestre de 2019, por meio de acesso eletrbnico, foi
realizada a busca no site Scielo/Brasil, utilizando como descritor o termo “Gestao
Escolar’. Foram identificados 48 artigos, porém, quando utilizado o critério de
excluséo: periodo da publicagdo entre 2010 e 2019, foram excluidos 18 artigos, e
apos a primeira leitura rastreadora, 7 artigos nao tinham como tema central a gestao
escolar e também foram excluidos. Ao final dessa analise preliminar, foram
selecionados 23 artigos, amostra dessa pesquisa (APENDICE A). Com uma
segunda leitura, os artigos foram divididos em: 8 artigos teoricos, (APENDICE B), e
15 artigos que apresentam relatos de pesquisa (APENDICE D). A terceira leitura foi
realizada para identificar: objetivos dos artigos, referenciais tedricos, conceitos sobre
gestdo escolar, procedimentos de pesquisa e conclusdes. Comessa leitura, buscou-
se agrupar as informacdes de forma a compreender o que pesquisadores em
educacédo tem investigado acerca de gestédo escolar no periodo compreendido entre
2010 e 2019 e quais suas conclusdes. A partir desse procedimento, os resultados
serdo apresentados incluindo dados quantitativos e qualitativos e serdo
apresentados primeiros os dados dos artigos teoricos e depois os de relatos de

pesquisa.

4.3 Resultados

Os resultados apresentam dados quantitativos e qualitativos, na tentativa de
descrever as caracteristicas sobre os artigos revisados. A Tabela 1 apresenta o

namero absoluto dos artigos pesquisados, em gue se observa que o numero maior
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de publicagbes ocorreuem 2018 com seis publicagdes (cinco relatos de pesquisa e
um artigo tedrico); em 2011, 2014, e 2017 n&o houve publicacdes, referentes ao foco
desta pesquisa, disponibilizadas pelo Banco de Dados Scielo/Brasil. Os periddicos
gue mais publicaram sobre gestdo escolar, no periodo de 2010 a 2019, foram:
Educacédo e Sociedade, com publicacao continua, da equipe CEDES, com apoio da
Unicamp (publicou cinco artigos); a revista Ensaio: avaliagdo e politicas publicas em
educacao, um periédico trimestral, organizado pela Fundacdo CESGRANRIO (com
trés artigos); e o periédico Educar em Revista, bimestral, de responsabilidade do
setor de educacéao da Universidade Federal do Parana (com trés artigos publicados).
De modo geral, os periddicos selecionados tém uma versao impressa e uma on-line,

com boa qualificacéo pela Capes.

Tabela 1 — Numero de artigos por ano de publicacéo

Ano Teéricos | Relatos de | Total de
pesquisa artigos

2010
2011
2012
2013
2014
2015
2016
2017
2018
2019
Total

WU O|WIN|O|O(N|O|O

|r|r|olo|o|o|nv|k|o|w
Nlr|olojwv o wlofw

=
(6]

4. 3. 1 Artigos teoricos

Os oito artigos tedricos selecionados para andlise (APENDICE B) foram
tabulados (APENDICE C), num primeiro momento com a leitura dos resumos, e
depois na integra separando os temas: objetivos e considerac¢fes finais. Quanto aos
referenciais tedricos utilizados pelos artigos, ha a presenca de autores de areas do
conhecimento que incluem: filosofia, sociologia, politica e educagéo. Nos artigos de:
Vitor Paro (2010), Thais Penteado e Raquel Guzzo (2010), e de Claudia Passador e
Thales Salvetti (2013), por exemplo, Karl Marx é citado assim como Vitor Henrique

Paro, para as questdes que abordam a ideologia politica atrelada a gestdo na

educacdo, ja que esta é caracteristica de um contexto social mais amplo. Autores
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como: John Dewey, Pierre Bourdieu, Gaudéncio Frigotto, Dermervel Saviani,
Mauricio Tratemberg e Paulo Freire, sdo também muito referendados nos aspectos
educacionais e socioldgicos para o tema da gestao escolar, em pelo menos cinco
artigos teoricos.

Quanto aos objetivos dos artigos tedricos, € possivel identificar que trés deles
— Passador; Salvetti (2013), Licinio Lima (2018) e Marcelo Burgos; Caique Bellato
(2019) — correlacionam a gestdo escolar aos aspectos democraticos, analisando a
politica brasileira, a constituicdo e a relacdo com a qualidade de ensino. Penteado e
Guzzo (2010), e Rodrigo Silva e Chaiane Busnello e Fabiola Penzenatto (2013) tém
como objetivos mostrar as dificuldades de implementar uma gestdo diante de um
contexto fragilizado. Paro (2010) apresenta como objetivo verificar as contradi¢cdes
da funcdo de diretor, e propde uma gestdo mediadora. Wanderson Alves (2010)
discute idedrios que cercam as nogdes de gerir e de trabalhar. Angelo Souza, (2012)

aborda, conceitualmente, a gestéo escolar, e aspectos da sua natureza.

[...] este artigo apresenta subsidios tedricos para se discutir como se
configura a acdo administrativa do diretor de escola bésica (com enfoque
especial no ensino fundamental) diante dos fins da educacdo e da
especificidade do processo de producéo pedagdgico. (PARO, 2010, p.763)

O presente artigo apresenta as possibilidades e dificuldades de construgéo
coletiva de um projeto politico pedagbgico em uma perspectiva
emancipadora, a partir da parceria entre a psicologia e a educacao.
(PENTEADO; GUZZ0, 2010, p. 569)

Este artigo trata da democratizacdo da gestdo escolar como componente
imprescindivel de uma educacdo de qualidade que vise a transformacéo
social, abordando inicialmente os temas mais abrangentes de modo a
desencadear a reflexdo sobre o préprio conceito de gestdo, numa
perspectiva critica, a partir de determinados quadros teéricos de referéncia
nos assuntos em questdo. (PASSADOR; SALVETTI, 2013, p. 477)

Assim, objetivo do artigo é efetuar a critica de alguns ideéarios que cercam
as nocdes de gerir e de trabalhar, bem como evidenciar amplitude e a
complexidade dos aspectos que envolvem o trabalho humano. (ALVES,
2010, p.20)

No geral, ha, no desenvolvimento dos artigos, propostas de possibilidades de
uma gestao emancipadora, democratica e ou mediadora, com énfase na construcéo
coletiva no ambiente escolar, sem perder de vista as questdes politicas e sociais que
envolvem o cotidiano da escola. Penteado e Guzzo (2010, p. 576) defendem a

integracdo de psicologos na equipe gestora escolar.
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[...] a construcédo coletiva do projeto politico-pedagdgico deve ser priorizada
para que esse se configure como emancipador da comunidade atendida e
dos profissionais da escola. A pratica participativa deve ser construida
gradativamente e interiorizada por todos os profissionais e comunidade [...]
0 processo de construcao de um projeto politico pedagégico emancipador é
lento e gradual e exige uma disposicao individual dos integrantes do grupo.
Os profissionais, assim como os alunos, sd0 pessoas que convivem nho
contexto das relacbes capitalistas de producdo e que necessitam refletir
sobre a importancia da superacéo da alienacdo que se faz presente no seu
trabalho e na sua vida.

A respeito da democratizagdo do ensino brasileiro, Passador e Salvetti (2013)
realizaram um estudo numa perspectiva critica, com base em uma literatura
especifica. Os autores afirmam que a democratizacdo do ensino brasileiro ndo foi
Unica e nem consensual ao longo do tempo, ja que teve, e tem até hoje, significados
distintos para muitas pessoas. Para exemplificar citam caracteristicas que foram se
configurando em momentos mais voltados para administragdo publica brasileira,

mas demostram formas de governo e gestao isoladas.

Entre os fatores essenciais a qualidade de ensino, conforme aponta
Mendonca (2000), figura a gestdo escolar democrética, que aparece pela
necessidade de alteracdo das estruturas de poder na gestdo dos sistemas
de ensino publico, incluindo, além das escolas, os departamentos,
secretarias e outros 6rgdos educacionais, 0S quais ndo apenas Sao
tutelados e regulamentados pelos sistemas politicos, como trazem consigo
boa parte das caracteristicas histéricas anteriormente citadas desse Estado,
sendo a gestdo democréatica uma provavel resposta ao insucesso da escola
publica nacional em democratizar e fornecer um ensino de qualidade, em
gue pese uma administracdo escolar voltada para a transformacéo social
em detrimento de uma administracdo escolar marcada pela racionalidade
capitalista excludente. (PASSADOR; SALVETTI, 2013, p. 481)

Silva, Busnello e Pezenatto (2013) buscaram fazer uma revisdo dos
antecedentes histéricos desta relacdo entre politicas educativas e gestéo.
Analisaram como este modelo integrador moderno que configurava as
institucionalidades entrou em declinio e criou possibilidades mais evidentes de
mudanca nas escolas, assim como novos agenciamentos culturais passaram a
plasmar-se, em seu interior, com novas dinamicas e sentidos e, por fim, apontam o
desdobramento politicos no Brasil.

Ao discutir a democracia educacional, Lima tomou como base as ideias de
Dewey (2007 apud LIMA, 2018, p.26), “A democracia € mais do que uma forma de

governo; €, antes de mais, uma forma de vida associativa, uma experiéncia

partilhada em conjunto”. Segundo o autor, os meios legais de politicas educacionais
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tornam dificil democratizar a educacdo e remover das escolas 0s principais
obstaculos politicos, organizacionais, de governo e de gestdo, de relagbes de poder,
de teorias e de objetivos educacionais. Declara o autor que a gestdo democratica da
escola ndo é apenas, nem sobretudo, um problema organizacional e de gestdo, mas
sim, uma questao central que abrange o direito a educacdo, o educar para e pela
democracia de forma participativa em contextos escolares.

Quanto as consideracfes finais, os autores sdo enfaticos em suas criticas
com relacdo ao modelo de gestdo administrativa, empresarial, considerando que o
contexto escolar € diferente do empresarial, e a educacdo também tem objetivos
diferentes. Apontam para um modelo de autogestdo como possibilidade a ser
considerada para os ideais democraticos de gestdo escolar. Para os autores, é
preciso implementar mecanismos mais democraticos de forma emancipadora,
coletiva, mediadora e participativa. Outro ponto relevante nas consideracdes dos
autores dos artigos analisados é a necessidade de ampliar dialogo entre teorias
educacionais e teorias organizacionais favorecendo novas alternativas de gestao
escolar. Para os pesquisadores, a revisdo da literatura indica uma recomposicéo de
narrativas de sentido social, e eles abrem, ainda, novas questdes e reflexdes sobre

o tema.

Assim sendo, qualquer que seja 0 caminho que venham a tomar as politicas
publicas dirigidas & superacdo da atual escola basica, ha que se ter como
horizonte uma administracdo e uma direcdo escolar que levem em conta a
educacdo em sua radicalidade, contemplando sua especificidade como
processo pedagdgico e sua dimensdo democratica como praxis social e
politica. (PARO, 2010, p.777)

E certo que muitos aspectos (p. ex., demandas da hierarquia institucional,
restricbes orcamentarias, entre outros) podem concorrer para as decisbes
tomadas por especialistas, gestores ou pelos que ocupam posi¢des de
chefia, cujas agbes repercutem sobre coletividades. E certo também que
essas decisBes sdo tomadas a partir de critérios que hierarquizam o que
sera realizado. (ALVES, 2010, p. 31)

As dificuldades encontradas nesse processo de implantacdo de um projeto
politico-pedagdgico emancipador com a parceria da psicologia e os limites
gue foram se apresentando nesse periodo, quando analisados de forma
critica, apontam para possibilidades de superacdo. (PENTEADO; GUZZO,
2010, p. 575),

Finalmente, este trabalho, ao evidenciar o reconhecimento da natureza
politica da gesté@o escolar, buscou auxiliar uma melhor compreenséo acerca
das acdes e reagbes no fazer cotidiano dos dirigentes escolares e, nessa
medida, potencializar a identificacdo de alternativas na conduc¢éo da politica
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educacional, particularmente no que concerne a democratizagéo do direito a
educacdo e a sua gestdo. Uma vez conhecedores do possivel grau de
controle e de poder nas méos dos dirigentes escolares, a sociedade civil
pode cobrar e governos podem implementar mecanismos mais
democraticos de escolha dos diretores escolares no Brasil. (SOUZA, 2012,
p. 172

[...], portanto, representaria a desafiadora provoca¢do de uma gestdo das
identidades escolares e das identificacbes de seus atores, esta atenta ao
limite de ndo se tornar uma maquina que fabrica identidades sociais, mas
gue potencialize processos de formacao cultural nos dialogos entre o local e
o global, o individual e o coletivo, a estrutura e as formas de agéo, a
tradicdo e a inovacdo, a escola e a cidade. Aqui, a nosso ver, situa-se um
pertinente locus para interrogacdes futuras as politicas de educacéo integral
em tempo integral. (SILVA; BUSNELLO; PENZENATTO, 2013, p. 972)

[...] compreende quéo dificil € democratizar a educagdo e remover das
escolas os principais obstaculos politicos, organizacionais, de governo e de
gestao, de relagBes de poder, de teorias e de objetivos educacionais que as
vém impedindo, ha séculos — e mesmo em regimes politicos formalmente
democraticos —, de se afirmarem como organizacdes educativas
democraticas. (LIMA, 2018, p. 26)

Os fragmentos destacados demonstram elementos importantes como a
democracia, o papel do diretor, a participacdo e a autogestdo, que fundamentam a
viabilidade de uma gestdo democratica no cotidiano escolar, porém destacam ainda
um movimento lento no processo efetivo da implementacdo de um ambiente
democratico na gestdo escolar. Entretanto, os artigos apontam uma fragilidade na
atuacao dos sujeitos/diretores diante das praticas pedagdgicas e sugerem que iSSO
pode ser superado, indicando possibilidades de gestdo coletiva e participativa, num
modelo descentralizador. Heloisa Liuck (2000) defende que a gestdo escolar ndo é
uma funcgdéo circunscrita aos diretores das unidades de ensino, mas sim um, abrange
um conjunto de praticas que se constroem socialmente. Em suma, compreende-se
gue a gestdo escolar precisa se materializar em praticas democraticas que possam

refletir positivamente na qualidade da educacéo.

4.3.2 Artigos Relatos de Pesquisa

Foram listados os 15 artigos relato de pesquisa (APENDICE D), em seguida,
os artigos foram lidos, com leitura rastreadora dos resumos (APENDICE E), depois a
leitura na integra, tabulando o conte(ido em: objetivos, procedimentos (APENDICE
F) e consideracdes finais (APENDICE G).
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e Objetivos

O objetivo geral representa a finalidade da pesquisa. e 0s objetivos
especificos indicam algumas das formas para se atingir o objetivo geral. Ambos séo
partes importantes da pesquisa e, de maneira geral, descrevem as a¢des que serao
implementadas nas investigacfes. Quanto aos objetivos dos artigos, foi possivel
identificar que nove artigos (MARQUES, 2012; MARTINS; SOUZA, 2012; COELHO,
2015; ABDIAN; NASCIMENTO; SILVA, 2016; PEREIRA; SILVA, 2018; OLIVEIRA,;
VASQUES-MENEZES, 2018; PACHOALINO, 2018; OLIVEIRA (2019) e SOUZA,
2019), apresentam objetivos com relagdo ao discurso de gestdo escolar e gestéao
democrética, analisando conceitos, percepcdes e determinagdes que incidem no
cotidiano escolar. O artigo de Isabella Ferreirinha (2015) teve como objetivo
identificar se e como foi institucionalizado um padréo especifico de gestédo e gestao
escolar, relacionando com a questdo foucaultiana de poder. Dois artigos (VERSIANI;
RESENDE; PEREIRA, 2016 e SOUZA, 2019) buscaram identificar os desafios que
apontam para o avanco na producdo do conhecimento em administracdo/gestao
educacional/escolar. Duas pesquisas (OLIVEIRA; WALDHELM, 2016 e OLIVEIRA;
CARVALHO, 2018) tiveram como obijetivo identificar a percepcdo dos professores
sobre o perfil de lideranca dos diretores e o desempenho académico dos alunos.

Percebe-se que ha alguns tracos comuns nos objetivos dos artigos voltados
para a a gestdo escolar, ou seja, o0 interesse em compreender as questdes tedricas
e como elas repercutem nas praticas cotidianas da escola, e o papel do diretor,
nesse cenario. Por exemplo, nas pesquisas de Ana Cristina Oliveira e Andrea
Waldhelm (2016) e de Ana Cristina Oliveira e Cynthia Carvalho (2018) ha uma
discusséo sobre o papel e a lideranca do diretor no contexto escolar, tendo como
base uma literatura especifica e dados disponibilizados por quatro edi¢cdes da Prova
Brasil. Os autores optaram pela pesquisa quantitativa e analise multinivel. Essas
autoras afirmam, em seu trabalho que, quando controlado o nivel socioeconémico
dos alunos, os fatores intra e extraescolares analisados possuem associacfes
estatisticamente significativas com os resultados dos alunos. Enquanto Oliveira e
Carvalho (2018) defendem que a qualidade da educacdo nacional faz parte da
agenda dos gestores atuais, ambas as pesquisas atrelam o desempenho dos alunos

e a qualidade da educacéo com o desempenho do gestor.
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Utilizando-se de uma analise multinivel, o objetivo do estudo é capturar a
percepcdo dos professores sobre a lideranca, o diretor e a colaboracéo
docente (como manifestacdo do clima escolar) e verificar como esta
percepcao, traduzida em indices, se associa ao desempenho de seus
alunos nos testes de matemética da Prova Brasil de 2013. (OLIVEIRA;
WALDHELM, 2016, p. 825)

Com base em um estudo quantitativo com os dados disponibilizados pelas
Ultimas edicdes da Prova Brasil (2007, 2009 e 2011), propomos neste artigo
uma reflexdo sobre a lideranca do diretor nas escolas municipais e
estaduais do Brasil, considerando a relevancia do tema destacada na
literatura nacional e internacional [...]. (OLIVEIRA: CARVALHO, 2018, p. 3)

Ivana Oliveira e lone Vasques-Menezes (2018) discutem a evolucdo do
conceito de gestdo escolar, identificando a existéncia ou ndo de lacunas na
literatura. As autoras utilizam o termo “gestdo escolar” em detrimento de
“administracdo escolar”, partindo da compreensdo de que sao termos distintos,

guando associados a escola.

Este artigo apresenta uma revisdo de pesquisas publicadas a partir da
discussdo do conceito de gestdo escolar. Objetivou-se identificar a
existéncia ou ndo de lacunas na literatura sobre o tema em estudo,
realizando uma analise das principais publicac6es dos ultimos dez anos e
da evolucdo do conceito de gestdo. (OLIVEIRA; VASQUES-MENEZES,
2018, p. 459)

Jussara Paschoalino (2018) estabelece os processos de democratizacdo nas
escolas, e Angelo Souza (2019) discute o conceito e as condicbes de gestédo
democratica a partir da Constituicdo Federal de 1988. Em ambos os artigos,
defendem-se as ideias: de que o processo democratico implica participacdo e
disposicéo ao dialogo, deque a melhoria da qualidade da educacéo esta relacionada
ao papel que o gestor assume na condicdo de lideranca, e de que as relacbes
interpessoais precisam ser observadas e melhoradas para a formacdo de uma boa

equipe de trabalho.

[...] diante das multiplas possibilidades de construcdo de perfis de gestores
no atual contexto, a referida pesquisa procurou conhecer 0s Varios aspectos
concernentes a esse universo. Qual € a trajetéria de formacgdo académica e
profissional desse profissional que passou a gerir a escola? Qual é a sua
concepcao de educacdo? Como esse profissional enfrenta a complexidade
da gestao? (PASCHOALINO, 2018, p. 1302)

[...] tem indicado como aspectos que potencialmente contribuem para a
constituicdo, organizacdo e gestdo democrética (GD) das escolas publicas,
aproximando-se assim do cumprimento do disposto no artigo 206 da
Constituicdo Federal (CF), onde se apresentam o0s principios da
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organizacdo da educacdo nacional, destacando-se o inciso VI: “Gestao
democratica do ensino publico, na forma da lei” (SENADO FEDERAL,
1988). (SOUZA, 2019, p. 271)

Pombel e Junquilho (2018) tiveram como objetivo compreender alguns tracos
importantes das préaticas de gestdo em uma escola publica, de Ensino Fundamental
como um processo relacional e emergente, para além do management. Ferreirinha
(2015) investiga o discurso do gestor escolar no contexto politico-administrativo-
pedagdgico, com base nos seguintes questionamentos: como 0s gestores

constroem seus discursos? Qual seu espelho?

[...] este artigo tem como objetivo tratar seguinte problema: como a gestéao
em uma escola publica de ensino fundamental caracteriza-se como um
processo relacional e emergente? Trés aspectos justificam este estudo.
Primeiro, conforme aponta Paro (2010), a literatura que a gestdo escolar
carece de estudos que visem se aprofundar no carater contraditério do
trabalho do (a) diretor (a) escolar. Ao buscar aproximar as principais ideias
tratadas pelo campo da gestdo escolar no Brasil com a nocdo da gestao
enquanto um processo dindmico e emergente (WATSON, 2001, 2005;
CUNLIFFE, 2014), tem-se a pretensdo de preencher essa lacuna.
(POUBEL; JUNQUILHO, 2018, p. 539)

De modo geral, os relatos das pesquisas, mostram que 0s artigos ndo apenas
apresentam objetivos correlacionados a investigacdo de praticas de gestdo, com
grande énfase nas praticas em uma perspectiva mais democratico-participativa,
como valorizam o papel do gestor, com relagcdo a comportamentos de lideranca e a

impactos com a qualidade da educacao.

e Procedimento / resultados das pesquisas.

No item procedimento, tentou-se delinear as pesquisas —, 0 quando, o onde e
0 como as investigacdes ocorreram —, a fim de identificar o tipo de pesquisa a que
elas pertenciam, por exemplo: tedrica, exploratdria, experimental, bibliografica,
gualitativa, quantitativa, documental, etc.

Os resultados dessa analise mostraram que a metodologia adotada na
maioria das pesquisas foi de cunho qualitativo, e dividem-se principalmente em
pesquisa de campo (oito artigos), utilizando-se de entrevistas, questionarios e
grupos focais; e pesquisa documental (sete artigos), com analises de documentos
oficiais, leis, atas, teses e dissertacoes.

Angela Martins e Sousa (2012) realizaram uma andlise de producdes

académicas, para identificar a relacdo entre gestado e avaliagdo, com o propoésito de
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explicitar contribui¢cdes tedrico-metodologicas para subsidiar o trabalho de gestores.
Para responder aos objetivos, dividiram os textos em quatro eixos: 1) efeito escola
e/ou caracteristicas de escolas eficazes — 6 estudos; 2) caracteristicas de resultados
de avaliacdo de desempenho de alunos e perfis de diretores e de modelos de gestao
— 4 estudos; 3) avaliacéo institucional — 12 estudos; 4) usos dos resultados de
avaliacdo de desempenho para implementacdo de politicas educacionais e
processos de gestdo — 3 estudos. As autoras relacionam desempenho estudantil e
gestao/direcdo de escola, em abordagem que denomina efeito-gestdo ou efeito-
direcdo escolar. Os resultados sugerem que as caracteristicas dos diretores e a
democratizacdo da gestdo sao fatores que incidem sobre resultados obtidos pelas
escolas.

No trabalho de Isabella Ferreirinha (2015), com o objetivo de identificar a
construcao dos discursos de gestores e de analisar o sentido da relacdo de poder do
cargo, buscou a poética de Clarice Lispector, no livro Agua Viva, para relatar suas
analises, e a teoria de Foulcault para as relacées de poder. Como metodologia o
trabalho foi organizado a partir de fundamentacéo tedrica que se articulou a analise
permanente das falas dos gestores, relacionando-os de forma a trazer a tona o olhar
desses atores sobre si e sobre as questdes conceituais foucaultianas. A coleta de
dados foi realizada mediante entrevista semiestruturada com uma populacéo
composta por 17 gestores de escolas do Ensino Fundamental de Balneario de
Camborit, municipio de Santa Catarina. A autora aponta para reflexdes, novas
abordagens e acfes sobre a gestdo escolar no ambito do ensino e do governo
municipal e indica a teoria foucautiana como alternativa para repensar a gestao
escolar sob o prisma da estrutura teorica.

Angela Versiani, Sergio Resende e Anténio Pereira (2016) realizaram uma
pesquisa com professores, coordenadores, ex-diretores, funcionarios, diretores, pais
e alunos para identificar as novas abordagens e as acfes sobre a gestao escolar no
ambito do ensino e repensar a gestdo escolar sob o prisma da estrutura tedrica
foucaultiana. Para tal, os autores realizaram um estudo de caso de perspectiva
longitudinal que foi construido em retrospectiva, a partir de entrevistas
semiestruturadas. Os dados revelaram a institucionalizacdo de um especifico
modelo de gestdo educacional. Os resultados apontaram para a confianca em
praticas participativas de gestdo, que estimulem a participacdo e a autonomia do

profissional docente.
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Ana Cristina Oliveira e Andrea Waldhelm (2015) realizaram um estudo sobre
a funcao de lideranca do diretor escolar e as relagdes na escola. A pesquisa ocorreu
em escolas de todo o estado do Rio de Janeiro/RJ, com alunos do ao 5.° ano do
Ensino Fundamental e que participaram da edicdo de 2013 da Prova Brasil
(matematica). As autoras utilizaram uma andélise multinivel, com o objetivo
compreender qual a percepcdo dos professores sobre a lideranca, o diretor e a
colaboracdo docente. No desenvolvimento, apresentaram-se a temética da
gualidade educacional e as avaliacbes em larga escala no Brasil, em seguida o
papel da gestao da escola neste cendrio e as caracteristicas que tracam o perfil dos
diretores das escolas. Concluiram que a qualidade da educacédo nacional faz parte
da agenda dos gestores atuais e que a gestao/lideranca da escola e o clima
académico sdo fatores importantes que se associam ao efeito-escola,
principalmente nas avaliacoes.

Jussara Paschoalino (2018) buscou compreender como se estabelecem os
processos de democratizacdo nas escolas e identificar os desafios para qualidade
educacional na Educacdo Basica. Analisou o perfil e a formacédo da gestdo e os
obstaculos diante da pratica pedagogica. A metodologia utilizada foi a abordagem
gualitativa e, como instrumento, visitas as escolas e a realizacdo de entrevistas
semiestruturadas com duas gestoras. A autora afirma que os desafios
contemporaneos da gestdo escolar ndo podem alicercar-se apenas na formacéao
inicial, necessitando de uma formacdo que vislumbre outras realidades e que
possibilite analises coletivamente construidas.

Ivana Oliveira e lone Vasques-Menezes (2018) realizaram uma reviséo
sistematica, com o proposito de compreender a evolucdo do conceito de gestao
escolar com base nos referencias: Libaneo (2007), Luck (2007), Paro (2008) e
Vasconcellos (2009). O trabalho teve como objetivo identificar a existéncia ou nao de
lacunas na literatura sobre o tema em estudo, nos anos de 2005 a 2015. Utilizaram
como metodologia a analise de teses e artigos do banco de dados Scielo e Pepsic.
As autoras usam o termo gestdo escolar em detrimento de administracdo escolar,
partindo da compreensédo de que sao termos distintos, quando associados a escola.
O texto aponta para um principio da gestdo democrética que inclui a participacéo
ativa de todos os professores e da comunidade escolar como um todo, de forma a
garantir qualidade para todos os alunos. Concluiram que, no periodo analisado, o

termo gestao escolar foi apresentado nas pesquisas como um conceito construido
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historicamente, dentro de um contexto politico e educacional. A principio o conceito
de gestdo estava direcionado aos aspectos administrativos e, com o passar dos
tempos e por conta dos meios legais, entrou em vigor um teor mais pedagoégico e
politico. Finalizaram o trabalho, apontando ter havido um aumento de pesquisas
sobre o assunto no periodo investigado.

O trabalho de Angelo Souza (2019) analisou elementos da literatura, para
compreender a organizacao e a gestao democratica, e como se efetiva na pratica o
descrito no artigo 206 da Constituicdo Federal (CF). Utilizou como fontes de dados
para a andlise os questionarios aplicados pelo Sistema de Avaliacdo da Educacédo
Basica (SAEB) aos diretores e professores das escolas nos anos de 2003 e de
2015, da Prova Brasil. Para analise das respostas foi criado o IGD, um Indicador de
Gestdao Democratica, com quatro variaveis (forma de provimento dos diretores
escolares; existéncia e funcionamento dos conselhos escolares; existéncia e forma
de elaboracdo do Projeto Politico-pedagogico; e ambiente democratico). O autor
defende que a democracia demanda: participagcdo e disposicdo ao dialogo.
Compreende-se que as condicfes de gestdo democratica nas escolas publicas de
Ensino Fundamental no Brasil estdo em processo de desenvolvimento.

Regina Oliveira (2019) destaca as mudancas nas formas de gestdo escolar
gue foram sendo incorporadas na legislacdo educacional no Brasil e em Portugal.
Com base na literatura nacional e internacional sobre o tema e em fontes
documentais, tomou-se como referéncia a Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional (LDB) de 1996, no Brasil, e a Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE)
de 1986, em Portugal. A autora afirma a analise da legislacdo educacional mostrou
gue, no Brasil, a gestdo democratica da educacdo, mesmo que definida na
Constituicdo Federal, de 1988, como um dos principios da educacéo, reafirmado na
LDBEN de 1966, e, portanto, voltada para um processo de decisdo baseado na
participacdo e na deliberacdo publica, contraditoriamente, a Meta 19 do PNE 2014-
2024, aprovada pela Lei n.° 14.005, de 2014, associa essa gestdo a critérios
técnicos de mérito e de desempenho, pautados na visao gerencial, que, em nome de
maior eficiéncia na gestdo, toma como indicador de desempenho, em primeira
instancia, os resultados da avaliacdo, especialmente de uma prova escrita. Sendo
assim, a gestdo democratica da educacdo ainda tem um longo percurso no ambito
de um projeto de escola publica de qualidade. JA em Portugal, embora a

Constituicdo de 1976 da Republica Portuguesa e a experiéncia, ao longo de trés
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décadas, com as deliberacdes dos 6rgéos de governo escolar tenham sido decisivas
para a associacao entre democracia e colegialidade, verificou-se que o Decreto-lei
n.° 75/2008, de 22 de abril, diminuiu o poder de decisdo colegiada e confirmou a
gestdo unipessoal, centrada no diretor escolar e, nesse sentido, despolitiza a
participacdo, elemento essencial da gestdo democratica com a finalidade de
proposta de praticas de participagao.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A leitura de diversos artigos e autores sobre o tema gestdo escolar deixa
claro que, embora muito se tenha escrito sobre o tema, ainda a gestédo
democrética ndo faz parte do cotidiano, mas estd em processo, com um longo
caminho ainda a ser percorrido. E, portanto, a luta pela autonomia e pela efetiva
participacdo de todos da comunidade escolar deve ser revigorada. A pesquisa
mostrou o qudo é importante ter um planejamento e vivenciar experiéncias que
rumam para a formacéo de cidadaos participativos, que colaborem na gestéo; que
integrem pais, alunos, professores, funcionarios, a comunidade do entorno, sem
esquecer-se da obrigacao do Estado de atender as demandas para oferecer uma

educacéo publica de qualidade.

No decorrer deste trabalho, foi possivel perceberque o termo gestédo
escolar é resultado de um longo processo, historicamente marcado pelas
contradicOes sociais e pelos interesses politicos. De acordo com as pesquisas, 0
conceito de gestéo, que estava direcionado aos aspectos mais administrativos da
funcdo, com o passar dos tempos e com as mudancas sociais e historicas
reafirmadas pela legislacdo em vigor, passou a ter uma acepc¢ao mais pedagogica

e politica da palavra.

Com base nos resultados apresentados nesta dissertacéo, entende-se que
alguns autores utilizam o termo gestdo/administracdo indistintamente, outros
atribuem maior amplitude a uma ou a outra. Para Luck (2007) o termo
administracdo precisa superar o enfoque de administracdo, pois 0s problemas
educacionais sdo complexos e requerem uma visdo abrangente. E importante
ressaltar que o conceito de gestdo difere de gestdo escolar. De acordo com a
literatura, ao longo dos anos o termo gestdo escolar foi se modificando,
diferenciando-se de administracdo escolar, e a partir dos movimentos politicos
Brasil (1970-1980) foi se constituindo a ideia de autonomia escolar. Aquino (2015,
p. 2) afirma que gestdo escolar é relativamente recente, mas de extrema
importancia, na medida em que se deseja uma escola que atenda as exigéncias

do mundo contemporaneo.
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Em assim sendo, compreende-se que o termo administracdo vai sendo
substituido por gestéo, e a partir da Constituicdo de 1988 (BRASIL, 1988) e da Lei
de Diretrizes e Bases da Educacao, publicada em 1996, (BRASIL, 1996), o
principio da gestdo democrética torna-se importante conquista para préatica da

gestédo escolar, instituida como principio da educac¢éao publica.

Ao refletir sobre gestdo democrética e a busca pela efetivacdo de um modelo
gue promova melhorias no cotidiano da escola, definiram-se os fundamentos da
gestdo democrética de forma participativa e autbnoma, sendo principios
indispensaveis para o bom funcionamento da instituicdo educacional, tendo em vista
um planejamento coletivo com lideranca compartilhada, que tenha como objetivo
final a aprendizagem significativa do educando. Entretanto, concebe-se que existem
limites para a implementacdo de uma gestdo democratica, que proporcione
melhorias na realidade das escolas. O desafio estd posto aos gestores, cumpre a
eles ampliar o conhecimento em uma perspectiva democratica, pois uma escola bem
organizada e bem gerida é aquela que assegura as melhores condi¢des
organizacionais, operacionais e pedagogicas, de modo que os alunos tenham
efetivas possibilidades de serem bem-sucedidos em suas aprendizagens.

Duvidas e incertezas vao estar presentes no dia a dia da escola,
principalmente no mundo contemporaneo, “liquido”, segundo Bauman (2001), com
apologia ao consumismo, a aparéncia, a individualizacdo, enfim, caracteristicas
de uma sociedade fragmentada, instavel, cuja rapidez das informacdes pode
cegar valores humanistas. Diante de todo esse cenario, € cada vez mais
desafiador o papel da escola e, em especifico da equipe gestora. Em tempos
incertos, o dialogo ainda € uma proposta viavel. Estabelecer relacées de convivio,
de respeito as diferentes opinides, em tempos de radicalismo, parece ser o
desafio da escola contemporanea. Os estudos e as pesquisas sobre gestdo, que
buscam ver além das aparéncias, que permeiam o cotidiano escolar, que tentam
desvendar a burocracia que nos cega, ainda podem se constituir em mecanismos

de luta adiante das decisfes autoritarias.

As pesquisas revelaram que as condicdes de trabalho, os interesses
capitalistas, os interesses politicos, a privatizacdo da educacdo, os modelos
empresariais dissociados dos objetivos pedagdgicos, dentre outros aspectos,

agem diretamente no modo de gerir a escola e, consequentemente, em sua
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qualidade na formacéo de pessoas. Nesta dissertacdo, investigou-se, no periodo
de dez anos, alguns trabalhos realizados por educadores, que, de maneira
cientifica, aplicaram um método e aprofundaram suas percepc¢des com fatos
singulares, que revelaram as caracteristicas complexas de escolas brasileiras. Em
todos foi possivel verificar a defesa de uma escola publica, laica, inclusiva, com
autonomia para ensinar, e que s6 uma gestao, verdadeiramente democrética e
participativa, pode melhor estabelecer esse processo. Porém, deve-se lembrar de
gue o periodo estudado finda em 2019, e o Brasil, a partir dessa data tem novo
governo, e novas diretrizes para a educacgéo, em que a militarizacdo, a educacao
domiciliar, o revisionismo histérico, sdo algumas das pautas de discussao para
sua implementacédo. Talvez aqui valha lembrar Paulo Freire, que identifica o
objetivo da escola na emancipacédo de mulheres e homens com base no exercicio
livre e autbnomo da leitura do mundo, com apropriacéo da cultura, plena, critica e

reflexiva, ou seja, ter liberdade de construir sua propria histéria.
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1.
PARO, 2010

A luz de um conceito de administracdo (ou gestdo) como mediacdo para a
realizacdo de fins e de uma concepcao de politica como convivéncia
(conflituosa ou n&o) entre sujeitos, e tendo presente o carater
necessariamente democratico da educacdo para a formagdo de
personalidades humano-histéricas, este artigo apresenta subsidios teoricos
para se discutir como se configura a acdo administrativa do diretor de escola
basica (com enfoque especial no ensino fundamental) diante dos fins da
educacdo e da especificidade do processo de producdo pedagodgico. Tendo
por base a literatura cientifica sobre administracdo escolar, o trabalho traz a
discussdo uma concepcdo conservadora, mais identificada com o senso
comum educacional, que advoga métodos e principios idénticos aos aplicados
na administracdo empresarial capitalista, e a confronta com uma concepg¢éo
de cunho progressista, que leva em conta a condicdo cultural e histérica do
trabalho pedagdgico. Ao adotar o ponto de vista desta Ultima concepcao, o
texto examina a direcdo escolar tanto em sua condicdo técnica, ligada a
condicao de utilizacéo racional de meios, que precisa ser consentanea com o
carater educativo de seu produto, quanto em sua condi¢do politica, ligada (do
mesmo modo) a seu produto, mas principalmente a forma de relacdo social,
gue se impde como relacdo democratica.

Palavras-chave: Diretor escolar — Escola publica — Escola e democracia —
Gestéo escolar democratica.

ALVES,
2010

0 objetivo do artigo € efetuar a critica de alguns idearios que cercam as
nocbes de gerir e de trabalhar, bem como evidenciar a amplitude e a
complexidade dos aspectos que envolvem o trabalho humano. Trata-se de
uma elaboracdo de natureza tedrica e que se vale de estudos no campo da
educacado, mas, também, de estudos desenvolvidos no campo da sociologia
do trabalho, da psicologia do trabalho e da ergonomia. As conclusdes
apontam que uma racionalidade redutora das complexidades presentes nas
situacbes de trabalho comumente se apresenta nas acdes da gestdo,
comprometendo a finalidade social das instituicbes e repercutindo sobre os
trabalhadores e trabalhadoras.

Palavras-chave: Trabalho. Trabalho docente. Gestao escolar. Ergonomia.
Ergologia.

3.
PENTEADO,
GUzzO
2010

O presente artigo apresenta as possibilidades e dificuldades de construcao
coletiva de um projeto politico pedagdgico em uma perspectiva emancipadora,
a partir da parceria entre a psicologia e a educacao. O contexto educacional
brasileiro e as diferentes concep¢bes de educagdo e gestdo escolar sédo
apresentados, discutindo-se que 0s mesmos tanto podem servir a ordem
econdmica como podem ser instrumento de emancipacao, a fim de favorecer
uma analise critica da realidade e apontar caminhos para a a¢ao reflexiva.
Palavras-chave: educacdo emancipadora; psicologia; projeto politico-
pedagdgico; gestdo escolar.

SOUZA,
2012

Este artigo discute conceitualmente a gestéo escolar, abordando aspectos da
sua natureza e objeto, com o objetivo de contribuir com o debate tedrico do
campo. Utilizando contribui¢cdes de autores como Max Weber, Pierre Bourdieu
e Licinio Lima, o trabalho aponta a face politica da gestdo escolar. O estudo
conclui destacando que a presenca de objetivos e processos institucionais
claros e racionais na organizagdo e gestdo escolar ou, de outro lado,
definicbes ambiguas desses processos, formas pouco organizadas (ou
ausentes) de planejamento, pouco consenso e articulacdo débil né&o
escondem a natureza politica da gestdo escolar, pois a a¢cdo dos sujeitos
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neste campo é marcada pela disputa pelo poder.
Palavras-chave: gestdo escolar; politica escolar; poder; burocracia.

5.
PASSADOR;
SALVETTI,
2013

Este artigo trata da democratizagcdo da gestdo escolar como componente
imprescindivel de uma educacdo de qualidade que vise a transformacao
social, abordando inicialmente os temas mais abrangentes de modo a
desencadear a reflex@o sobre o proprio conceito de gestao, numa perspectiva
critica, a partir de determinados quadros teéricos de referéncia nos assuntos
em questdo. Nessa tbnica, demonstram-se as convergéncias teoricas entre as
concepcbes de gestdo escolar democratica e os Estudos Organizacionais
Criticos apresentados, recomendando a ampliacdo de espacos de discussao
entre teorias educacionais e organizacionais e também a consideracao da
proposta autogestionaria como via democratizante.

Palavras-chave: Qualidade da educacao. Gestao escolar democratica.
Estudos Organizacionais Criticos. Autogestao.

6.

SILVA;
BUSNELLO;
PENZENAT
TO,

2013

O artigo propbe-se a verificar a efetuacdo das politicas educativas e suas
possibilidades de gestdo, em cenarios de fragilizacdo de dispositivos
institucionais. Para tal, revisa as relagées entre politicas educativas e gestédo
dos modos de vida em reformas urbanas do inicio do século XX, assim como
analisa o modelo moderno que configurava as institucionalidades, seu declinio
e suas possibilidades de mudanca. A seguir, realiza uma inflexao analitica
para compreender estes fendmenos politicos no Brasil, a partir de projetos
politicos para a educacdo em tempo integral, onde reconhece modos de
gestdo dos processos formativos de individuos e de seus modos de vida.
Conclui que a fragilizacdo das instituicbes permite a recomposicdo de
narrativas de sentido social, 0 que constitui desafios a gestao escolar.
Palavras-chave: Politicas Educativas. Instituicbes de Ensino. Educacédo
Integral. Gestéo Escolar.

7.
LIMA, 2018

Apesar da consagracdo legal no plano das orientacbes para a acdo —
desde os textos constitucionais, passando pelas leis de bases da
educacao, até a legislacéo ordinaria e aos discursos politicos —, a gestédo
democratica da escola publica permanece como uma realizacao dificil de
alcancar no plano da acdo organizacional efetiva, em cada escola
concreta. Sendo muito relevantes, até como resultado da democratizacéo
politica que afastou regimes autoritarios, os referenciais juridicos
democraticos sado, porém, insuficientes para garantir a democratizacdo da
gestdo escolar. Neste texto sdo apresentados alguns dos obstaculos
politicos e organizacionais, também historicos e culturais, que tém
dificultado a concretizacdo de uma gestdo democratica das escolas,
incluindo uma analise critica sobre o préprio conceito e sobre as suas
exigéncias mais substantivas.

Palavras-chave: Gestdo democrética. Gestao escolar. Democracia.

8.
BURGOS;
BELLATO,
2019

Apoés cerca de duas décadas de predominio da perspectiva gerencialista
como referéncia para o reformismo no sistema educacional brasileiro, verifica-
se uma crise de imaginacao, a qual ndo deixa de produzir um vazio que ajuda
a explicar o atual protagonismo de questdes relacionadas a moralidade e a
clivagens ideologicas no debate sobre educacdo. E isso em um pais que
ainda encontra sérios problemas para assegurar o direito basico de
aprendizagem. Na literatura internacional, a crise do gerencialismo ja se
encontra fartamente mapeada, animando o desenvolvimento de novos
pressupostos e conceitos que procuram incorporar suas principais virtudes e
avancar em relacdo a seus limites. Denominamos essa literatura “pds-
gerencialista”, sustentando que sua leitura pode ser de grande valia para
fomentar a inovag¢ao nas politicas educacionais, tendo em vista a necessidade
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de aprofundarmos as promessas da Constituicdo de 1988, que faz da escola
uma ancora fundamental para a democracia brasileira.

Palavras-chave Educacéo e democracia; reforma educacional; gerencialismo;
gestao escolar.
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1
MARQUES,
2012

Este trabalho discute a formagdo de uma cultura democratica escolar a partir da
andlise do discurso dos membros do Conselho Escolar de trés escolas publicas
pernambucanas. Adota o conceito de cultura proposto por Hall (1997), que se
articula ao conceito de discurso. Utiliza os referenciais das novas teorias do
discurso, de corte laclauniano, para andlise dos dados empiricos. Considera, ainda,
gue a gestdo demaocratica ndo € instituida por leis ou normatizacdes, mas tem um
carater instituinte, podendo ser construida de diferentes formas em cada escola.
Trata o discurso como pratica social, que tanto pode manter como transformar as
relacdes sociais. A analise dos dados empiricos revelou que as praticas discursivas
constroem significados a gestdo de cada escola e que sdo constitutivas de sua
cultura. Verificou-se, ainda, que a gestdo escolar vem se estruturando a partir de
praticas democraticas que podem contribuir, também, no processo de
democratizacéo da sociedade.

Palavras-chave: Gestao escolar. Democracia. Cultura. Conselho escolar.

2.

MARTINS;

SOUZA,
2012

O texto analisa producfes académicas que exploram possiveis relagGes entre
gestdo escolar e avaliagdo, com base em dissertacBes e teses, artigos de
periédicos e anais da Associacdo Nacional de Pés-Graduacdo e Pesquisa em
Educacdo (Anped) e da Associacdo Nacional de Politica e Administragdo da
Educacgéo (Anpae), totalizando 25 documentos. O foco aqui aprofundado originou-
se de Estado da Arte sobre gestdo, autonomia e o funcionamento de 6rgaos
colegiados em escolas publicas, que abrangeu o periodo entre os anos de 2000 a
2008 e reuniu 753 fontes documentais. A partir da identificacdo de eixos tematicos
aglutinadores da producdo em pauta, o texto busca explicitar contribuicées teérico-
metodolégicas das pesquisas para compreensdo da referida tematica, bem como
apontar eventuais subsidios para gestores de escolas e de redes. Verificou-se que,
embora ainda incipiente, investigacdes que se dedicam a analisar as relacdes entre
avaliacBes em larga escala e gestdo escolar tendem a aumentar em curto espaco
de tempo, tendo em vista a centralidade que o tema vem conquistando nas
diretrizes politicas da area da educacéo.

Palavras-chave: Politica educacional. Gestdo escolar. Avaliagdo de larga escala.

3.
COELHO,
2015

O Cotidiano da Gestédo Escolar: o método de caso na sistematizag&o de problemas.
Este artigo é resultado de um trabalho de pesquisa, intitulado Olhares Cotidianos
sobre a Gestdo Escolar, realizado pelo CAEd -UFJF em 2011. A fim de apreender
as percepcdes de professores, coordenadores pedagdégicos e diretores acerca da
gestdo escolar da qual fazem parte, foram realizados 17 grupos focais em 6
escolas publicas do municipio de Juiz de Fora. A metodologia proposta levou em
conta dois processos importantes: sistematizacéo de problemas e encaminhamento
de solugdes. Para isso, foram elaborados 17 cases inspirados em 5 categorias de
problemas: relacdo da escola com a familia, indisciplina do aluno, desamparo
pedagégico, descontinuidades da pratica docente e imprecisdo no gerenciamento
escolar.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Cases. Resolu¢do de Problemas.
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4,
FERREIRINHA,
2015

Analisa o discurso do gestor escolar no contexto politico administrativo-pedagdégico
de escolas publicas de ensino fundamental do Brasil. Para tanto, toma-se como
referéncia a prosa de Clarice Lispector, sobretudo seu conceito de instante-ja, e as
proposicbes de Michel Foucault quanto a relagdo entre poder e
governamentabilidade. Objetiva demonstrar, por meio de pesquisa qualitativa, a
multiplicidade das imagens-discurso de gestores no exercicio da gestédo escolar,
utilizando-se da metafora do espelho, em que estariam representadas. A coleta de
dados foi realizada mediante entrevista semiestruturada junto a uma populagéo
composta por 17 gestores de escolas do primeiro e do segundo segmentos do
ensino fundamental de um municipio de Santa Catarina. As reflexdes apresentadas
ao longo do texto subsidiam novas abordagens e acfes sobre a gestdo escolar no
ambito do ensino e do governo municipal. Os resultados obtidos apresentam uma
alternativa para repensar a gestdo escolar sob o prisma da estrutura tedrica
foucaultiana.

Palavras-chave: gestédo escolar; poder; governamentabilidade.

5.
VERSIANI,
RESENDE;
PEREIRA,
2016

O presente artigo discute como a teoria institucional auxilia no entendimento da
gestdo de escolas. Ao sustentar o argumento de que a gestdo educacional é
decorrente de processos de institucionalizacdo, realizou-se uma pesquisa
gualitativa em uma escola de rede publica municipal que tem alcancado resultados
positivos de desempenho escolar acima da média do Brasil em avaliacdes
governamentais sobre qualidade da educacdo. Essa pesquisa teve por objetivo
identificar se e como foi institucionalizado um padrdo especifico de gestdo e os
valores que o sustentava. Na andlise dos dados, constatou-se a institucionalizagao
de um modelo de gestdo educacional desenvolvido ao longo do periodo de 1971 a
2010. Tal modelo denominado de proativo sustenta os valores que exaltam o aluno,
a confianca nos relacionamentos e as praticas de participacdo no ambiente escolar.
A principal contribuicdo do estudo foi o de identificar os aspectos simbdlicos que
guiam a légica institucional das escolas publicas da educac¢édo basica.

Palavras-Chave: teoria institucional, processos institucionais;
educacionais; gestdo escolar; gestdo educacional; educacao béasica.

organizacfes

6.

ABDIAN;
NASCIMENTO,;
SILVA, 2016

O objetivo é analisar desafios as pesquisas em administracdo/gestdo
educacional/escolar. Para tal, procedemos a identificacdo dos resultados de
estudos que diagnosticam a producdo da &rea para, em seguida, explicitar alguns
referenciais presentes nas pesquisas e, finalmente, lancar os limites deles e os
desafios que lancam para o avango na producdo do conhecimento na &rea. De
modo geral, apontamos como desafio o aprofundamento conceitual da area com a
busca de novos horizontes te6ricos que nos possibilitem compreender a
complexidade da administracdo/gestdo educacional/escolar, no sentido de
interroga-las e ndo prescrever suas praticas.

Desafios teodrico

Palavras-chaves: Gestdo escolar.

metodologicos.

Administracdo escolar.

7.

OLIVEIRA,
WALDHELM,
2016

Utilizando-se dos dados da Prova Brasil-2013, o estudo, de natureza quantitativa,
tem como proposta verificar a possivel relac@o existente entre a liderancga do diretor
e o clima escolar (capturados pela percepc¢éo dos professores) com o desempenho
dos alunos das escolas municipais e estaduais do Estado do Rio de Janeiro. Toma-
se, como referencial teérico, os estudos sobre eficacia escolar, especialmente
Sammons e Alves e Franco. O trabalho envolveu uma analise descritiva dos dados,
a criagéo dos indices Médios de Lideranca e Colaboracdo Docente (IMLD e IMCE)
e, por fim, uma regressdo linear buscando relacionar os indices criados ao
desempenho dos alunos do 5° ano, mensurado pela média em Matemética. Foi
possivel verificar que, quando controlado o nivel socioecondmico dos alunos,
fatores escolares como a lideranca do diretor e o clima escolar podem impactar
positivamente os resultados dos alunos.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Lideranga. Clima escolar. Eficicia da escola.
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8.
OLIVEIRA;
CARVALHO,
2018

Este estudo ressalta a relagéo entre um fator intraescolar — a lideranga do diretor
(percebida pelos professores da escola) — e um fator extraescolar — as politicas
de provimento do cargo de direcdo da escola — com os resultados académicos dos
alunos. Utilizando-se dos dados das edi¢des de 2007, 2009 e 2011 da Prova Brasil,
o estudo, de natureza quantitativa, inicialmente descreve o perfil dos diretores das
escolas avaliadas somente no 5° ano do ensino fundamental. O trabalho envolveu
a criagdo do indice de lideranca do diretor por meio da analise fatorial e da variavel
indicativa do provimento de cargo do diretor. Por fim, desenvolveu-se uma
regressao linear buscando relacionar essas varidveis ao desempenho dos alunos
do 5° ano (proficiéncia média em mateméatica na Prova Brasil). Foi possivel verificar
gue, quando controlado o nivel socioecondmico dos alunos, os fatores intraescolar
e extraescolar analisados possuem associacdes estatisticamente significativas com
os resultados dos alunos do 5° ano.

PALAVRAS-CHAVE: gestdo escolar; lideranca; dire¢do; Prova Brasil.

9.
PACHOALINO,
2018

Gestado Escolar na Educacgédo Basica: construcdes e estratégias frente aos desafios
profissionais. Este artigo resulta de uma pesquisa qualitativa cujo objetivo foi
compreender como se estabelecem os processos de democratizagdo nas escolas e
identificar os enfrentamentos decorrentes das cobrancas pela qualidade
educacional na educacdo basica, notadamente nas atribuicbes conferidas a
gestores de escolas municipais da cidade do Rio de Janeiro. A problematizacéo se
ancorou na analise do perfil, da formacéo e das acdes de duas gestoras escolares,
bem como dos desafios impostos a elas pelos novos requerimentos gestoriais e
tecnolégicos, tendo em vista a complexidade atual dos cargos de direcdo da escola
basica, submetida as avaliacdes externas, em consonancia com as demandas dos
organismos internacionais ou multilaterais.

Palavras-chave: Gestdo Escolar. Educacdo Basica. Desafios Profissionais.

10.
VERSIANI,
MONTEIRO;
REZENDE,
2018

Este artigo discute a homogeneidade e variacdo da gestdo nas escolas da rede
publica brasileira de Ensino Fundamental. Sua elaboracdo teérica se respalda no
debate contempordneo da perspectiva institucional que questiona a
homogeneidade dos campos organizacionais. Uma das lacunas de pesquisa
consiste em revelar como as formas estruturais de determinado campo
organizacional sdo isomoérficas e quais sdo suas consequéncias sociais. Diante
desse quadro, levantam-se duas proposi¢cbes. A primeira, relacionada ao
isomorfismo, assume que ha um modelo de gestdo educacional disseminado nas
redes publicas de ensino. E a segunda admite variagdes desse modelo associadas
ao desempenho das escolas. Na metodologia, aplicou-se um survey a 551
professores da rede municipal de ensino da cidade de Belo Horizonte. Os
resultados comprovaram o isomorfismo de um modelo de gestdo educacional
pautado nos valores de didlogo e participagdo. Também se observaram variacdes
desse modelo associadas ao desempenho das escolas. Desse modo, a principal
contribuicdo tedrica do artigo foi a identificacdo das ldgicas institucionais em um
campo organizacional e suas consequéncias sobre as organizagdes.

Palavras-chave: Isomorfismo. Campo organizacional. Teoria institucional. Gestéao
escolar. Gestédo educacional.

11.
PEREIRA,;
SILVA, 2018

Este artigo tem como objetivo analisar as concepcdes de gestdo dos diretores de
escolas publicas de ensino médio do Distrito Federal (DF). Para isso esta
organizado em trés sec¢des: a introducdo que discute os marcos histéricos do
debate, a discussdo sobre as disputas em torno da temética e, finalmente, os
sentidos atribuidos pelos gestores aos elementos constitutivos da gestao escolar.
Além disso se prop8e a problematizar a descontinuidade legal de politicas para
gestdo democréatica no ambito do DF e analisar como esse movimento incide na
fala e nas préticas no interior das instituicdes de ensino médio. Aponta que ha certo
hibridismo de concepgdes e que as praticas sao desenvolvidas a partir de
movimentos e apreensdes contraditrias. Indica ainda que ha espacgo para o
guestionamento das politicas de carater tecnoburocraticas a partir do
fortalecimento dos 6rgdos colegiados e da reflexéo critica que possam aprofundar
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0s mecanismos de participacdo, compromisso ético-politico e engajamento
profissional com vistas a uma formag&o emancipadora.

Palavras-chave: Politicas educacionais. Gestdo escolar. Distrito Federal.

12.
OLIVEIRA;
MENEZES,
2018

Artigo pretende contribuir para a sistematizacdo do tema gestdo escolar,
identificando a existéncia ou ndo de lacunas na literatura sobre o assunto,
analisando as publicacdes e a evolucdo do conceito de gestdo. E uma reviséo de
teses e artigos nacionais e internacionais indexados nas bases de dados SciELO e
Pepsic de 2005 a 2015. A referéncia tedrica é baseada em autores como Libaneo
(2007), Luck (2007), Paro (2008) e Vasconcellos (2009). A pesquisa permitiu a
percepcdo de que inicialmente o conceito de gestdo escolar apontou para 0s
aspectos mais administrativos da funcdo e que, ao longo do tempo, buscou o
conteddo mais pedagoégico e politico. Observou-se também que houve um aumento
da pesquisa nos Ultimos anos sobre a gestdo escolar, com énfase na gestao
democratica da escola.

Palavras-chave: gestdo escolar. revisdo de literatura . pesquisa

13.
POMBEL;
JUNQUILHO,
2018

Este artigo objetiva compreender a gestdo em uma escola publica de ensino
fundamental como um processo relacional e emergente, para além do
management. A gestdo das escolas publicas brasileiras € um fenédmeno com
caracteristicas peculiares, dado que envolve multiplos atores da comunidade
escolar. Assim, praticas cotidianas, conflitos, incertezas, negociacdes e interesses
diversos surgem constantemente no dia a dia escolar. Diante disso, é fundamental
estudar a gestdo escolar sob uma o6tica que considere a gestdo ndo como algo
estatico e dado a priori, como na ideia do management, mas enquanto um
constante processo dindmico de managing, no qual a gestdo é (re) construida a
partir das continuas interacdes entre as pessoas e as situacdes vivenciadas por
elas no cotidiano organizacional. Nesse sentido, para a coleta de dados, este
estudo utilizou a técnica shadowing, que consiste no acompanhamento cotidiano
de um ator organizacional durante determinado periodo de tempo, nas suas
ocupacbes diarias, e documentos da escola estudada. As observacdes
sistematicas ocorreram de fevereiro a maio de 2015, complementadas por visitas
mais esporadicas ao campo de junho a setembro do mesmo ano. Os dados foram
analisados via analise de conteddo. Os resultados obtidos apontam para uma
gestdo escolar como um constante processo de vir a ser, situado, transitério e
produto dos constantes dialogos, interacbes e vivéncia de emergéncias e
momentos criticos no cotidiano escolar.

Palavras-chave: Gestdo escolar. Escola publica. Managing. Shadowing.

14.
SOUZA, 2019

O artigo discute elementos que contribuem para a constituicdo e funcionamento da
gestdo democratica das escolas publicas e constréi um indicador para dimensionar
o desenvolvimento deste importante principio constitucional. O texto utiliza dados
de 2003 e 2015 do Sistema Nacional de Avaliacdo da Educacéo, focalizando em
questdes atinentes a gestdo democratica, e da um tratamento estatistico a eles. A
analise indica que as regides Norte e Nordeste ainda apresentam os piores
indicadores e as regides do centro-sul brasileiro, os melhores. Contudo, em geral, o
Brasil tem crescido nas condi¢cdes de democratizacdo da gestdo das escolas, em
especial no que tange ao ambiente escolar democratico. Por outro lado, as formas
de provimento democraticas da dire¢cdo escolar parecem perder for¢a, uma vez que
a énfase recai sobre a utilizagdo de modelos menos democraticos e que enfatizam
a face técnica ou a vinculagao politica e eleitoral do diretor escolar com o governo
vigente, de forma a se tratar, ao que parece de uma retomada de modelo
patrimonialista da gestdo publica no Brasil.

Palavras-chave: Gestdo democratica. Gestdo Escolar. Politica Educacional.
Condi¢éo democratica.

15.
OLIVEIRA,
2019

O artigo tem como objetivo analisar, no contexto de redefinicdo do papel do Estado,
as mudancas nas formas de gestdo escolar que foram sendo incorporadas na
legislacdo educacional no Brasil e em Portugal, nas Gltimas décadas. Sao paises
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com trajetérias distintas quanto a funcdo do Estado na garantia do direito a
educacdo, as politicas de democratizagdo da educacéo e a institucionalizacéo da
gestdo democratica nas escolas, no entanto sao paises que experimentaram
longos periodos de regimes autoritarios. A investigacdo apoia-se na literatura
nacional e internacional sobre o tema e em fontes documentais, tomando-se como
referéncia a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) de 1996, no
Brasil, e a Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE) de 1986, em Portugal. O
pressuposto € que essas mudancas nos normativos legais provocam uma ruptura
no principio da gestdo democréatica instituido na Constituicdo da Republica
Federativa do Brasil de 1988 e na Constituicdo da Republica Portuguesa de 1976,
com a ascensdo de um modelo de gestdo escolar centrado na eficacia e na
eficiéncia, com fundamento na Nova Gestéo Publica.

Palavras-chave: Nova Gestdo Publica. Gestao escolar. Gestdo democréatica.

AUTOR OBJETIVOS / PROCEDIMENTOS

1. Objetivos

MARQUES, - perceber praticas de gestao;

2012 Verificar a pratica discursiva que envolve o processo de producao, distribuicdo e
consumo textual (...) p. 1186.
-analisar discursos e praticas democréticas presentes na gestdo. p. 1187.
Procedimento
- Pesquisa de campo (estudo de caso) em 3 escolas da Rede municipal do Cabo
de Santo Agostinho/Recife. Coletou falas de 14 conselheiros e 3 gestores
municipais, em reunides de conselho de classe, por meio de observacdes e
entrevistas. p.1186.
Analise dos dados- analise de discurso

2. Objetivos

MARTINS; Este trabalho discute a formacdo de uma cultura democrética escolar a partir da

SOUZA, analise do discurso dos membros do Conselho Escolar de trés escolas publicas

2012 pernambucanas.

- explorar possiveis relagdes entre gestdo e avaliacdo educacional (...) p. 10

- As pesquisas podem ser agrupadas em torno de quais eixos? p.12

- Que contribui¢cdes tedrico-metodoldgicas os estudos trazem para o avan¢o do
conhecimento no que diz respeito a aportes que a avaliagdo possa trazer para a
gestdo educacional? p. 12

- Os estudos se preocupam em reunir subsidios para gestores de redes e de
escolas? p. 12

Procedimento

A investigacdo original consistiu em levantamento de dissertacdes e teses
coletadas no banco de teses da Coordenacao de Aperfeicoamento de Pessoal de
Nivel Superior (Capes), em artigos de periddicos e anais da Associacdo Nacional
de Pés-Graduacdo e Pesquisa em Educacdo (Anped) e da Associacdo Nacional
de Politica e Administracdo da Educacdo (Anpae), fontes estas consideradas
neste trabalho. Levantou-se um total de 753 documentos, sendo que 25 destes se
dedicaram a explorar facetas da avaliacdo educacional e possiveis
desdobramentos na gestao escolar. Tal constatacdo indica ser esta uma vertente
ainda incipiente de pesquisas de estudiosos do campo da administracdo
educacional, apesar da centralidade que a tematica da avaliacio vem
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conquistando nas diretrizes politicas da area. p.11
PESQUISA DOCUMENTAL/ANALISE DO DISCURSO (MODELO)

3.
COELHO,
2015

Objetivos
- apreender as percepcdes de professores, coordenadores pedagdgicos e
diretores acerca da gestdo escolar (...) p. 1262

Procedimento

Pesquisa de campo (exploratéria)- O projeto contou com 17 grupos focais
constituidos por professores e gestores de seis escolas municipais da cidade de
Juiz de Fora/MG, a fim de apreender as percepc¢des acerca dos principais eventos
e problematicas do contexto escolar no qual esses profissionais estdo envolvidos.
Em cada uma das seis escolas, foram previstos trés grupos focais tematicos: 1)
Gestdo e Letramento (professores e coordenadores pedagogicos), 2) Gestdo e
Matematica (professores e coordenadores pedagdgicos) e 3) Gestdo e Lideranca
Escolar (professores, coordenadores pedagogicos e gestores). Foi realizado,
também, um quarto grupo focal, exclusivamente com as diretoras das escolas
participantes. Em cada uma das seis escolas, foram previstos trés grupos focais
tematicos: 1) Gestdo e Letramento (professores e coordenadores pedagoégicos), 2)
Gestdo e Matematica (professores e coordenadores pedagogicos) e 3) Gestéo e
Lideranca Escolar (professores, coordenadores pedagogicos e gestores). Foi
realizado, também, um quarto grupo focal, exclusivamente com as diretoras das
escolas participantes. p. 1262

4,
FERREIRINHA,
2015

Objetivo

- Demonstrar, por meio de pesquisa qualitativa, a multiplicidade das imagens-
discurso de gestores no exercicio da gestéo escolar (...) p. 457

— analisar o sentido da relacdo de poder no cargo de gestor —, este artigo investiga
as seguintes questfes: como 0s gestores constroem seus discursos? Qual seu
espelho? P. 459

Procedimento

Pesquisa de campo - (estudo de caso) - A coleta de dados foi realizada mediante
entrevista semiestruturada junto a uma populacdo composta por 17 gestores de
escolas do primeiro e do segundo segmentos do ensino fundamental de um
municipio de Santa Catarina. (0 municipio tem apresenta o cargo de coordenador
ou vice diretor, pois o cargo de diretor é indicacdo do prefeito) P. 457

5.

VERSIANI,
RESENDE;
PEREIRA, 2016

Objetivo

- identificar se e como foi institucionalizado um padrao especifico de gestéo e os
valores que o sustentava. P. 193

- ldentificar novas abordagens e ac¢des sobre a gestdo escolar no ambito do
ensino e do governo municipal. Repensar a gestdo escolar sob o prisma da
estrutura tedrica foucaultiana. p. 197

Procedimento

Pesquisa —Estudo de caso - foram entrevistados 28 individuos, dentre eles
professoras, diretoras, ex-diretoras, coordenadoras pedagdgicas, funcionarios
administrativos, técnicos da Secretaria Municipal de Educacéo e pais de alunos. O
estudo de caso de perspectiva longitudinal foi construido em retrospectiva a partir
de fatos, situacdes e eventos relembrados e relatados em entrevistas
semiestruturadas. foi realizada a coleta de dados por observagdo direta e
pesquisa documental. P. 203

6.

ABDIAN;
NASCIMENTO;
SILVA, 2016

O objetivo

- analisar desafios as pesquisas em administracdo/gestao educacional/escolar.
465

- explicitar alguns referenciais presentes nas pesquisas; lancar os limites deles e
os desafios que apontam para o avanco na producdo do conhecimento em
administrac@o/gestéo educacional/escolar. P. 468

Procedimento
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Pesquisa documental - procedemos a identificagdo dos resultados de diversas
pesquisas que diagnosticam a producdo da &rea para, em seguida, explicitar
alguns referenciais presentes nas pesquisas e, finalmente, lancar os limites deles
e os desafios que apontam para o avan¢o na producdo do conhecimento em
administracéo/gestdo educacional/escolar. Ndo desconsiderando o debate sobre a
mudanca terminolégica na area (administracdo ou gestdo; educacional ou
escolar), optamos por grafa-las juntas quando falamos por nés e as
identificar de forma fiel aos autores que nos referirmos no corpo do texto.
p. 468

7.

OLIVEIRA;
WALDHELM,
2016

Objetivos

verificar a possivel relagdo existente entre a lideranga do diretor e o clima escolar
(...) p. 824

Quem sé&o os diretores das escolas municipais e estaduais do Estado do Rio de
Janeiro?

2. Qual é a percepcgédo dos professores do 5° ano sobre o perfil de lideranga dos
diretores e sobre o clima escolar?

3. Como (e se) estas percepcdes se associam ao desempenho académico dos
alunos expressos nos testes de matematica da Prova Brasil 2013? P. 825
Procedimento

Pesquisa documental, quantitativa - sdo utilizados os questionarios contextuais
aplicados aos diretores, professores e alunos do 5° ano do Ensino Fundamental,
cujas turmas participaram da edicdo de_2013 da Prova Brasil. analisamos os
dados dos questionarios dos 2.248 diretores, tracando seu perfil quanto as
caracteristicas sociodemograficas, formacao e experiéncia profissional e também
aos aspectos relacionados aos processos de gestdo e condi¢des institucionais
para o seu trabalho. os dados da base dos docentes respondidos por 6.433
professores do 5° ano do Ensino Fundamental das escolas do Estado do Rio de
Janeiro avaliadas na Prova Brasil de 2013. P. 825

Analise descritiva.

8.
OLIVEIRA;
CARVALHO,
2018

Objetivo

Este estudo ressalta a relacdo entre um fator intraescolar — a lideranca do diretor
(percebida pelos professores da escola) — e um fator extraescolar — as politicas
de provimento do cargo de direcdo da escola — com o0s resultados académicos

dos alunos. p. 1

Qual a percepc¢éo dos professores sobre o trabalho do diretor, que descrevemos
como lideranca do diretor. p.3

Como indicadores se associam ao desempenho dos alunos nos testes de
mateméatica nas ultimas edi¢Bes da Prova Brasil. P. 3

Procedimento

Estudo documental - quantitativo com os dados disponibilizados pelas Ultimas
edicdes da Prova Brasil (2007, 2009 e 2011), propomos neste artigo uma reflexéo
sobre a lideranca do diretor nas escolas municipais e estaduais do Brasil,
considerando a relevancia do tema destacada na literatura nacional e
internacional (Medeiros, 2007; Brooke e Soares, 2008; Franco et al.,, 2007;
Leithwood, 2009; Rosistolato, Prado e Fernandez, 2015; Urick e Bowers, 2014).
Utilizando uma analise multinivel, discutimos a lideranca do diretor valendo--nos
de dois indicadores. sdo utilizados os questiondrios contextuais aplicados aos
diretores, professores e alunos do 5° ano do ensino fundamental das escolas
publicas municipais e estaduais que participaram das edi¢cdes de 2007, 2009 e
2011 da Prova Brasil. Estatistico exploratério. p. 3

Analise multinivel

9.
PACHOALINO,
2018

Objetivo

- compreender como se estabelecem os processo das cobrancas pela qualidade
educacional na educacdo basica, notadamente nas atribuicdes conferidas a
gestores de escolas municipais da cidade do Rio de Janeiro. os de
democratizagdo nas escolas e identificar os enfrentamentos decorrentes .p. 1
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- Qual é a trajetoria de formacao académica e profissional desse profissional que
passou a gerir a escola? Qual é a sua concepcao de educagao? Como esse
profissional enfrenta a complexidade da gestdo? P. 2

Procedimento

Pesquisa de campo (estudo de caso) - abordagem qualitativa, sendo que o
desenho escolhido permitiu dar voz as gestoras escolares para compreender a
complexidade de seus trabalhos. Os instrumentos utilizados foram visitas as
escolas pesquisadas e a realizagdo de entrevistas semiestruturadas que, depois
de transcritas, tiveram fragmentos escolhidos e apresentados com os codinomes
de gestora 1 e 2. Gestora duas unidades escolares de Educacao Basica, cada
uma pertencente a uma Coordenadoria Regional de Educac@o (CRE) e também
os dados dos questionarios respondidos pelos diretores escolares, da cidade do
Rio de Janeiro, por ocasido da Prova Brasil 2015. p. 2

10.
VERSIANI,
MONTEIRO;
REZENDE,
2018

Objetivo

Discutir a homogeneidade e variagdo da gestdo nas escolas da rede publica
brasileiras de Ensino fundamental. P. 382-395

Como se constitui o campo organizacional das escolas brasileiras a partir da
forma estrutural de sua gestdo? Existem relacbes entre essa forma estrutural e o
desempenho de aprendizagem dos alunos? P. 382-395

Procedimento

Pesquisa de campo- (estudo de caso)- O universo da pesquisa compreendeu 187
escolas da rede municipal de Belo Horizonte que atendem alunos de até 12 anos
idade. p. 387-395

Para selecionar a amostra, empregou-se a técnica probabilistica de mudltiplos
estagios. O primeiro estagio foi a amostragem por estratificacdo e o segundo
estagio foi a amostragem por conglomerados. No primeiro estagio, dividiram-se as
escolas em classes de ldeb pelos percentis de 33,33 e 66,67 e, em seguida, por
sua localizacdo geografica. Com esse procedimento, chegou-se a um nimero de
escolas classificadas por Ideb (baixo, médio e alto) distribuidos por regides. A
variancia dentro dos estratos de ldeb foi reduzida a 0,327 vezes a variancia
populacional, indicando que a amostra 6tima era de 86 escolas. No segundo
estagio, extraiu-se das 86 escolas, uma amostra de 630 professores do universo
de 2.194 professores da rede municipal. Essa amostragem se baseou na
cobertura proporcional de 14 unidades de observacdo (professores) em cada
escola, que representa a fragdo de casos para se obter a margem de erro de 3,2%
(com 95% de confianga). Apods a aplicacdo do questionario no campo, chegou-se
a um total de 551 respondentes. p. 383-395

Analise descritiva

11.
PEREIRA,;
SILVA, 2018

Objetivo

- analisar as concepgdes de gestdo dos diretores (...)

- investigar e analisar a gestdo de escolas de ensino médio regular do DF a partir
dos seguintes eixos: perfil, formacdo, concepcdo de gestdo, intensificacdo do
trabalho e ética. P. 137

- refletir sobre as determinagfes que incidem no cotidiano das rela¢des dindmicas
e contraditérias entre o Estado, a sociedade e as politicas educacionais. P. 138

Procedimento

Pesquisa de campo - materialismo histérico-dialético - optou-se pela aproximacao
do procedimento metodoldgico “analise de conteudo”. O ponto de partida é a
mensagem verbal produzida pelos sujeitos de pesquisa a partir da entrevista
semiestruturada [...] artigo € um recorte de uma pesquisa maior, desenvolvida pelo
Grupo de Pesquisa sobre Organismos Internacionais, Politica e Gestdo da
Educacéo (Aguia). o grupo de pesquisadores realizou 26 (vinte e seis) entrevistas
semiestruturadas com diretores de escolas publicas do Distrito Federal. p. 141
Cabe destacar que o artigo € um recorte de uma pesquisa maior, desenvolvida
pelo Grupo de Pesquisa sobre Organismos Internacionais, Politica e Gestao da
Educacao (Aguia). Tem como objetivo investigar e analisar a gestdo de escolas de




85

AUTOR

OBJETIVOS / PROCEDIMENTOS

ensino médio regular do DF a partir dos seguintes eixos: perfil, formagéo,
concepcao de gestdo, intensificagdo do trabalho e ética. Nesse artigo, o trabalho
sera de analise de apenas um dos eixos: concepc¢éao de gestdo. P. 141

Analise de conteludo

12.
OLIVEIRA;
MENEZES,
2018

Objetivo

- organizar e analisar conceitos, métodos e abordagens tedricas.

- contribuir para a sistematizacdo do tema gestdo escolar

-construir um referencial tedrico que possa subsidiar a andlise da gestao escolar
em futuros estudos sobre o tema. P. 183

Procedimento

Pesquisa documental - Foi organizado em trés momentos: estudo do referencial
tedrico sobre gestdo, levantamento dos artigos e teses nacionais dos ultimos dez
anos, e a analise da evolucdo do tema gestao escolar. p. 180

Optou-se por ndo realizar o levantamento de dissertacfes, apenas de teses e
artigos cientificos. Para as teses, utilizou-se a base de dados do Instituto Brasileiro
de Informacé@o em Ciéncia e Tecnologia — Ibict — banco de teses e dissertacdes.
Para as categorias de andlise, as palavras-chave foram: gestdo escolar, gestao
democratica, administracdo escolar e diretor/gestor de escola.

Andlise de contelido

13.
POMBEL;
JUNQUILHO,
2018

Objetivo

-compreender a gestdo em uma escola publica de ensino fundamental.

-rediscutir a tematica da gestao escolar para além do management

-buscar aproximar as principais ideias tratadas pelo campo da gestdo escolar no
Brasil com a no¢do da gestdo. P. 540-551

Procedimento

Pesquisa de campo (estudo de caso) - o estudo foi desenvolvido em uma
escola publica de ensino fundamental em uma capital de estado da regido
Sudeste do Brasil. Em 2015, quando um dos autores deste artigo vivenciou o
campo, a referida escola atendia 557 alunos, dos quais 291 estudavam no turno
da manh& e 266 no turno da tarde. Nos dois turnos, atendiam-se turmas de 1° ao
9° ano, totalizando 24 turmas em toda a escola. Ao todo, eram 35 professores,
sendo 18 no turno matutino e 17 no vespertino, trés coordenadores de manha,
trés coordenadores a tarde, duas pedagogas no turno matutino e duas pedagogas
a tarde. Duas técnicas foram utilizadas para coletar os dados: 1) observag¢édo nao-
participante via shadowing, em que se realizaram anotag6es em dirios de campo;
2) documentos da escola. As observag8es ocorriam de 2 a 5 vezes por semana,
sempre alternando os turnos da manha e da tarde, coma permanéncia de 2 a 5
horas por dia, dependendo dos acontecimentos no dia da observacéo ou, quando
possivel, das conversas com a diretora apés o término das aulas. P. 543-551
Analise de conteludo

14.
SOUZA, 2019

Objetivos

-apresentar e discutir elementos que a literatura, como aspectos que
potencialmente contribuem para a constituicdo, organizacdo e gestdo democratica
(GD) das escolas publicas. P.271

-forma de provimento de diretores escolares,

-o funcionamento dos conselhos escolares

-forma de elabora¢&o do projeto politico-pedagdgico da escola.

- aspectos sobre o ambiente democratico e de trabalho coletivo no universo
escolar. P. 272

Procedimento

Pesquisa de campo (estudo de caso) - As fontes de dados para a anélise desses
elementos sdo os questionarios aplicados pelo Sistema de Avaliacdo da Educacgéo
Bésica aos diretores e professores das escolas e turmas avaliadas. Tomamos,
para efeitos de comparacgdo longitudinal, dados dos anos de 2003 e de 2015. A
partir do questionario do professor, levantamos trés perguntas que permitiam
avaliar o que estamos chamando de “ambiente democratico”. O artigo traz na
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primeira parte uma discusséo conceitual sobre as condi¢des de GD, destacando
as formas de provimento de diretores escolares, os conselhos escolares (CE) e o
Projeto Politico-Pedagoégico (PPP) e, por fim, a no¢do de ambiente democratico.
Na segunda parte, o texto apresenta os dados empiricos que permitem uma
avaliacdo sobre a efetivacdo do principio da gestdo democratica no universo
escolar brasileiro. Isto se da por meio da expressao de um indicador: o indice de
gestdo demaocratica (IGD).observamos os trés primeiros elementos mencionados
(forma de provimento, conselho escolar e projeto politico-pedagégico). P. 272

15.
OLIVEIRA, 2019

Objetivo

- analisar, no contexto de redefinicdo do papel do Estado, as mudancas nas
formas de gestdo escolar que foram sendo incorporadas na legislacdo
educacional no Brasil e em Portugal, nas ultimas décadas. p. 214

Procedimento

Pesquisa documental - discussdo apoia-se na literatura nacional e internacional,
ou seja, em autores que problematizam e analisam o tema em questdo e no
levantamento e analise documental. Para tanto, focalizou os marcos legais que
vieram regular a gestdo da educacdo nos dois paises, tomando-se como
referéncia a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDBEN), de 20 de
dezembro de 1996, no Brasil, que estabelece as diretrizes e bases da educagéo
brasileira (BRASIL, 1996), e a Lei de Bases do Sistema Educativo (LBSE), de 14
de outubro de 1986, em Portugal (1986), que estabelece o quadro geral do
sistema educativo portugués (PORTUGAL, 1986). p. 2014

ANO

CONCLUSAO

1
MARQUES,
2012

Portanto, a institucionalizacdo de praticas democréaticas na gestdo escolar forma
sujeitos democraticos. Supomos que estes sujeitos ndo serdo democréticos
apenas na escola, mas em todos 0s espacos sociais aos quais pertencam,
podendo, desse modo, contribuir na democratizacdo dos mesmos e,
consequentemente, da Sociedade. Dessa forma, podemos inferir que as praticas
discursivas em mutacdo, como as observadas neste trabalho, podem ser um
elemento importante na mudanca social.

2.

MARTINS;

SOUZA,
2012

No escopo dos vinte e cinco trabalhos aqui analisados, quatro deles — agrupados
no primeiro eixo -, tomam como referéncia dados de avalia¢des de larga escala —
implementadas pela esfera federal ou por governos estaduais - para realizar
pesquisas baseadas em diferentes modelos estatisticos tais como o de regressao
e de multiniveis de classificacdo cruzada, apenas para citar alguns. Abordam
fatores de efetividade das escolas, ou seja, aqueles que podem incidir
positivamente ou ndo no rendimento dos alunos e alertam para a relevancia de
pesquisas empiricas, ressaltando seu potencial de subsidiar iniciativas que se
voltem a melhoria da qualidade da educacdo brasileira. Na ética em que este
primeiro agrupamento de trabalhos foi apreciado - considerando suas
contribuicdes para trazer subsidios ao debate acerca de relagbes entre gestéo e
avaliacdo - o que se nota é que estes nao focalizam diretamente a gestédo escolar,
mas consideram diversos elementos de contexto que tém efeitos na qualidade do
ensino, induzindo, mesmo que indiretamente, a que se pensem alternativas de
gestdo pedagdgica e administrativa capazes de promover a melhoria do ensino no
ambito da escola.

3.
COELHO,

Os achados dessa pesquisa apontam para a necessidade de se criar recursos
capazes de interferir positivamente nas praticas escolares. E preciso buscar
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ANO

CONCLUSAO

2015

aproximacdes entre teoricos, professores, gestores, coordenadores, familiares e
alunos. O modo como esses personagens apartados conduzem suas trajetérias
reflete uma fragmentagé@o generalizada no interior das escolas. Acredita-se, por
iSs0, que pesquisas dessa natureza podem encurtar distancias conferindo sentido
real as praticas cotidianas daqueles que estdo envolvidos no cenario educacional
brasileiro e internacional.

4,
FERREIRINHA,
2015

As reflexdes apresentadas ao longo do texto subsidiam novas abordagens e
acdes sobre a gestdo escolar no ambito do ensino e do governo municipal. Os
resultados obtidos apresentam uma alternativa para repensar a gestdo escolar
sob o prisma da estrutura tedrica foucaultiana.

5.

VERSIANI,
RESENDE;
PEREIRA, 2016

Os dados revelaram a institucionalizacdo de um especifico modelo de gestédo
educacional. Tal modelo conjugou a baixa conformidade da escola em relacao as
pressdes coercitivas do ambiente, relacionamentos internos pautados na
confianca e praticas participativas de gestdo. No centro desse modelo
prevaleceram os valores que expressam a conviccao de que 0 mais importante é
o aluno e seu aprendizado, aliada a responsabilidade dos professores com este
objetivo e uma gestdo que estimula a participacdo e autonomia do profissional
docente.

6.

ABDIAN,;
NASCIMENTO,;
SILVA, 2016

Evidenciamos, no entanto, que existem semelhancas entre elas, sobretudo no que
respeita a prescricdo do que deve fazer a escola, respectivamente, para ser eficaz
ou para ser democratica e para todos. Como principal desafio, langamos, apos
esse percurso, a possibilidade de repensarmos a propria funcdo da teoria e,
consequentemente, a forma como ela é construida. Se a teoria em
administracdo/gestdo educacional/escolar ndo tiver o teor prescritivo, de dizer a
escola o que ela deve fazer, teremos que buscar nova relacéo teoria e pratica, que
exigirad a busca de novos horizontes tedrico-metodolégicos.

7.

OLIVEIRA,
WALDHELM,
2016

as analises apresentadas levantam importantes pistas sobre a construcdo das
percepcdes docentes acerca da gestdo escolar (lideranca e clima
escolar/colaboracdo docente) e sobre a possivel relagdo entre estas e o0s
resultados académicos de seus alunos. Os resultados apontam a direcdo para
novos estudos, envolvendo a analise das relagcfes estudadas em outros contextos
(outros Estados, regides e para todo o pais), assim como a ampliacdo da coleta
de dados sobre a tematica estudada, através da proposicdo de novos
instrumentos de pesquisa e da continuidade da discussdo sobre o tema.

8.
OLIVEIRA;
CARVALHO,
2018

Como estudo exploratério, tais resultados apontam algumas pistas sobre as
relacBes entre os fatores envolvidos, ainda que ndo estabelecam causalidades.
Esperamos que essas pistas possam gerar novas pesquisas e aprofundar o
debate sobre as politicas publicas relacionadas a gestédo escolar democréatica. Isso
poderia implicar, por exemplo, a ado¢do mais transparente e publica da tarefa de
selecionar os diretores das escolas, garantindo sua legitimidade e reconhecimento
por parte do corpo docente. Os resultados discutidos indicaram dois fatores
importantes na gestdo da escola que tém influéncia estatisticamente significativa
sobre os resultados dos alunos: a forma pela qual o diretor teve acesso ao seu
cargo e o reconhecimento de sua lideranca pelos professores de sua escola. Os
dois fatores se relacionam tanto ao trabalho dos diretores na gestdo escolar
guanto as politicas de escolha desses diretores, sugerindo temas relevantes para
posterior investigacao e discusséo.

9.
PACHOALINO,
2018

Ao compreender que, em cada escola, o gestor assume a condi¢ao de lideranca e
gue as relagbes interpessoais precisam ser observadas e melhoradas para a
formagéo de uma boa equipe de trabalho, torna-se essencial a formag&o continua
desse profissional, que enfrenta cotidianamente uma diversidade de questdes e
problemas. Ao aproximar-se de cada escola e dar voz aos seus gestores, o0 estudo
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citado possibilitou compreender como € dificil o inicio de um trabalho de gestéo
sem 0 apoio necessario. Nesse sentido, para enfrentar os desafios
contemporaneos, a gestdo escolar ndo pode alicercar-se apenas nha formacao
inicial, necessitando de uma formacdo que vislumbre outras realidades e que
possibilite analises coletivamente construidas.

10.
VERSIANI,
MONTEIRO;
REZENDE,
2018

Concluiu-se que ha isomorfismo no modelo de gestdo educacional adotado,
alicercado nos valores e praticas de participacdo, didlogo e respeito das
diferencas junto a comunidade escolar.

Embora tal modelo seja amplamente adotado, detectou-se que escolas com
melhores desempenhos valorizam mais a gestéo participativa focada em objetivos
e diversidade, adotam mais praticas de participacdo e envolvimento da
comunidade e os docentes assumem maior responsabilizacdo do processo de
ensino-aprendizagem. Desse modo, este estudo contribuiu para entender as
consequéncias que a variacdo do modelo de gestdo educacional exerce sobre as
organizagcbes, mostrando que ha valores especificos e praticas de gestdo
exercendo melhores efeitos no desempenho escolar da rede publica de Ensino
Fundamental.

11.
PEREIRA,;
SILVA, 2018

Nao por acaso verificam-se distintas concepg¢fes, ora mais democraticas, ora mais
conservadoras, e que convivem, contraditoriamente, na cultura escolar. Essas
determinam as opinides e a reflexdo dos gestores acerca da forma de provimento
ao cargo de direcdo, os processos de tomada de decisdo e 0s elementos que
compde a gestdo escolar. Por sua vez, a realidade concreta, caminha para a
ascensdao de certo hibridismo de opinides e préticas. Se, por um lado, os gestores
sdo levados a tarefas burocratizadas de cunho centralizadoras; por outro, a
pressao externa exercida via politica de responsabilizacédo, contraditoriamente, faz
com que os diretores busquem sustentacao politica das comunidades escolares e
local para seu trabalho.

12.
OLIVEIRA,
MENEZES,
2018

As publicacdes analisadas apontam para uma preocupac¢do atual em promover o
debate sobre a gestdo escolar visando a estabelecer formas de gestdo que
permitam a instituico da participacdo da comunidade na escola. Os trabalhos que
compdem esta revisdo sugerem um cendrio rico de discussdo voltada para a
reestruturacdo da funcdo do gestor e do espago escolar em sua forma mais
democratica, sempre em busca da qualidade da educacéo.

13.

POMBEL,
JUNQUILHO,
2018

Nesse aspecto, 0 que torna a gestado da escola estudada uma forma organizativa
peculiar é que ela é um fendmeno coletivo fundamentalmente influenciado por um
mecanismo democratico, a eleicdo de diretores e o Conselho de Escola. Isso
implica no surgimento de aspectos politicos e disputadas de poder que, em certa
medida, problematizam a pratica da gestdo escolar. Portanto, a dindmica da
gestao sofria forte influéncia do fato de a unidade de ensino possuir carater
processual-relacional, dado que envolvia mdltiplos atores, intersubjetividades,
“emergéncias” e dificuldades relacionais no seu cotidiano

14.
SOUZA, 2019

A andlise indica que as regides Norte e Nordeste ainda apresentam o0s piores
indicadores e as regides do centro-sul brasileiro, os melhores. Contudo, em geral,
o Brasil tem crescido nas condi¢des de democratizacdo da gestdo das escolas,
em especial no que tange ao ambiente escolar democrético. Por outro lado, as
formas de provimento democraticas da dire¢édo escolar parecem perder for¢a, uma
vez que a énfase recai sobre a utilizacdo de modelos menos democréaticos e que
enfatizam a face técnica ou a vinculacéo politica e eleitoral do diretor escolar com
0 governo vigente, de forma a se tratar, ao que parece, de uma retomada de
modelo patrimonialista da gestao publica no Brasil.

15.
OLIVEIRA, 2019

O pressuposto é que essas mudancas nos normativos legais provocam uma
ruptura no principio da gestdo democrética instituido na Constituicdo da Republica
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Federativa do Brasil de 1988 e na Constituicdo da Republica Portuguesa de 1976,
com a ascensdo de um modelo de gestdo escolar centrado na eficacia e na
eficiéncia, com fundamento na Nova Gestéo Publica.




