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RESUMO

Uma das grandes preocupacdes da gestdo escolar se refere a qualidade da educacéo
basica. Muito embora esse tema tenha sido de interesse frequente nos estudos da
area educacional, ainda existe certa fragilidade tedrica e pratica para fundamentar a
rotina dos gestores e dar subsidios para enfrentar os desafios que se fazem presentes
em tempos incertos. Nessa perspectiva, esse estudo teve como objetivo compreender
os principais desafios dos processos de gestdo escolar na educacdo basica
considerando as incertezas da contemporaneidade, em busca de suas
ressignificacdes. Para isso, pautamo-nos metodologicamente em uma pesquisa
qualitativa com abordagem exploratéria e descritiva, através de levantamentos
bibliograficos e documentais, tendo como instrumento para producdo e analise de
dados a analise de conteudo, sob a perspectiva dos principios da dialética, através da
metodologia historico critica, para uma melhor compreenséo do contexto histérico em
que a gestdo estd inserida, seus desdobramentos e contradicdes. Com base nos
autores referendados e nos documentos analisados, constatamos a presenca
marcante do modelo gerencialista na gestdo para enfrentamento dos desafios
presentes e as influéncias dos organismos multilaterais nas definicées de politicas de
educacdo brasileira. Que, em seu formato mais radical, conduz a educagéo e,
portanto, a gestao, para atuacdo mercantilista e desconexa dos sentidos sociais. Por
outro lado, ainda que muitos tedéricos alertem essa fragilidade e facam criticas precisas
e importantes para esse momento, concluimos que, até o presente, essas teorias nao
apresentam aplicabilidade prética suficiente para enfrentar, sozinhas, os ditames da
sociedade mercadoldgica, esse movimento esta longe de ter grandes rupturas. Sendo
assim, apés analisar cuidadosamente as condu¢des nesse sentido, corroboramos
com a ideia de encontrar nas praticas administrativas as acdes necessarias para
atender as organizacbes dos processos em gestdo escolar, para que assim
organizado, possa proporcionar real democracia na gestdo, ndo prescindindo da
funcdo dessa entidade enquanto formadora de cidaddos criticos, de forma
humanizadora e autbnoma.

Palavras-chave: Gestdo escolar; Politicas Publicas Educacionais; Desafios
Educacionais; Pandemia do COVID-19.



ABSTRACT

One of the big concerns of school management refers to the quality of basic education.
Even though this topic has been of frequent interest among studies in the field of
education, there is still a certain theoretical and practical weakness to support the
routine of managers and provide subsidies to face the challenges that are present in
uncertain times. Based on this perspective, this study aimed to investigate the main
challenges of school management processes in basic education considering the
uncertainties of contemporaneity, searching their reinterpretation. In this regard, we
methodologically based on a qualitative research with an exploratory and descriptive
approach, through bibliographic and documental surveys and having as an instrument
for data production and analysis, content analysis, under the perspective of dialectic
principles, through critical historical methodology for a better understanding of the
historical context in which management and its consequences and contradictions is
inserted. Based on the ratified authors and on the analyzed documents, we have seen
the strong presence of the managerial model in the management to face the present
challenges and the influences of multilateral organizations in the definition of Brazilian
education policies. In which its most radical form it leads education and therefore
management towards a mercantilist operation disconnected from social meanings. On
the other hand, although many theorists warn this weakness and make precise and
important critics for this moment, we have concluded that these theories do not have
enough practical applicability to face by itself the dictates of market society and that
this movement is far from having big ruptures. That said, after analyzing carefully the
conducts, we corroborate the idea of finding in administrative practices the necessary
actions to assist the organizations of processes in school management, so organized
in this way, it can provide real democracy in management without dispensing with the
function of this entity as a critical citizens instructor, in a humanizing and autonomous
way.

Keywords: School management, Educational Public Policies; Educational
Challenges; Covid-19 pandemic.
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1 INTRODUCAO

A educacao brasileira tem sido, historicamente, apontada por diversos meios
politicos, econébmicos e midiaticos como uma educacédo de qualidade questionavel,
sucateada estruturalmente, moralmente e pedagogicamente. Uma tematica, muitas
vezes, tratada de forma irresponsavel, culpabilizando e direcionando criticas e
ataques, em grande parte, aos profissionais que dessa area fazem parte, como 0s
docentes e gestores, sem analise do contexto mais amplo, das politicas publicas
criadas, aprovadas e interrompidas, do descaso com a educacéao, da falta de recursos,
da formacé&o, muitas vezes de baixa qualidade.

Em alguns momentos € possivel encontrar do outro lado, sob a visdo dos
profissionais da educacdo, aqueles que também se posicionam como vitimas do
sistema, do contexto cultural, histérico e politico nacional. Névoa (1991) chama esse
movimento de “passa-culpismo”, sendo, quase sempre, a melhor maneira de
desresponsabilizar as politicas e as pessoas, mas que em nada acrescenta a
compreensao do que, de fato, vivencia-se, ndao contribuindo para que ocorram
avangos no momento atual.

N&do se trata, portanto, da necessidade de achar “o culpado”, mas de,
principalmente, discutir as acdes para buscar melhorias. Nessa “danga das cadeiras”,
entre 0s que ndo aceitam o titulo de incompeténcia, sem forcas para lutar por
reconhecimento e aqueles que ndo se sentem responsaveis por provocar mudancas
significativas, ainda existem o0s que tentam, sob lutas, pensar a educacéo,
compreendendo-a como fonte primordial de evolugéo social, econdmica, da melhoria
na qualidade de vida e desenvolvimento do pais, com toda a atencao que ela merece
em importancia.

Esse grupo é representado, principalmente, por professores, estudiosos que
atuam em escolas e universidades e que acreditam na educacdo como forma de
mudanca social, de igualdade de oportunidade, de inclusdo e empoderamento e que
se propdem a estudar e discutir, com franqueza, todos os lados desse complexo
contexto, propondo a¢des bem pensadas, continuas e eficazes.

Essa ndo € uma tarefa simples, ja que a educacgéo enfrenta demandas dos mais
diversos lugares e contextos. E, historicamente, apontada como responsavel por
sucessos e fracassos, lugar de forte disputa politica e partidaria, precisa dar conta das

diferencas sociais e de oportunidades, sofre com a ma formacao profissional docente
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e, por outro lado, com a desvalorizacao profissional. Precisa lutar pelos recursos
financeiros necessarios, muitas vezes, torna-se refém da corrup¢do. E
conceitualmente campo social, mas que tem demandas do mundo capitalista e desde
que se tornou foco importante para area de desenvolvimento econémico, € alvo de
varias entidades nacionais e internacionais por distintos interesses, as vezes distantes
interesses, no sentido de afastados do social, da educacédo para formacao cidada
critica e responsével.

A essal lista, que esta longe de ser findada, ainda se precisa acrescentar o perfil
da sociedade nos tempos de hoje, que demanda da educacdo complexos arranjos
para a qual possivelmente ndo esta preparada.

A gestdo escolar, que simplificadamente conceituada aqui, devera inicialmente
servir ao desenvolvimento pedagogico da escola, antes até de ser burocratizada e
atender aos assuntos administrativos e a todas essas questdes que envolvem a
instituicdo escolar, ndo encontra ainda uma articulacéo tedrica forte historicamente, o
suficiente para servir de base a fundamentar a préatica do gestor, uma vez que sofre
distintas influéncias que sé@o pouco convergentes entre si (SOUZA, 2017). Embora ja
existam muitos trabalhos e muitas iniciativas, € ainda uma grande &rea em
desenvolvimento, segundo o autor, ja que a teoria ainda esta em conflito com as
praticas atuantes.

Mesmo sabendo que ndo existe magica que o gestor possa fazer sozinho, a
partir dos movimentos de reforma educacional das Ultimas décadas, ficou evidente o
foco dado aos gestores como responsaveis por fazer valer as politicas propostas e o
alcance de metas, que muitas vezes, disfarcados de boas inten¢bes sociais, tratam
de atender, sobretudo, as necessidades econdmicas.

O salto de qualidade que se espera na educacédo sO sera possivel através de
mudancas significativas em diversos ambitos e ndo s nas praticas pedagdgicas e de
gestdo em si. Mas na promocao do desenvolvimento humano como um todo, desde o
aprender a aprender, a fazer, a conviver e a ser (DELORS, 2003).

A pesquisa que se propOs aqui, entdo, esteve pautada na investigacdo e
compreensao de quais os principais desafios dos processos de gestao escolar na
educagdo basica considerando as incertezas da contemporaneidade. Buscou se
questionar sobre as interferéncias a gestédo escolar, considerando as incertezas do
momento histérico vivido; se gestdo escolar, nos moldes como a conhecemos,

contempla as exigéncias externas cobradas das instituicdes; e sobre como atender



13

aos desafios complexos da gestédo, impostos pelo modelo educacional que vem se
construindo atualmente e pelo periodo pandémico vivido.

O trabalho percorreu por esses temas no intuito de identificar, entender e
questionar suas praticas e suas interferéncias no ambito escolar, a partir da
perspectiva historico-critica, fundamentada na pesquisa qualitativa, exploratoria, de
cunho bibliografico e com analise de conteudo de teorias e documentos existentes no
ambito da gestéo escolar, para dialogar com os questionamentos formulados.

Seu objetivo geral foi 0 de pesquisar quais 0s principais desafios da gestao
escolar na educacéo basica, a fim de compreender os processos de gestao diante das
incertezas da contemporaneidade. Tendo como secundarios, os objetivos especificos:
a) Pesquisar a gestdo escolar, a fim de verificar as interferéncias neste campo,
considerando as incertezas do momento historico vivido; b) Reconhecer os modelos
de gestdo discutidos por pesquisadores e as exigéncias externas cobradas das
instituicdes escolares; c¢) Analisar a possibilidade de atender aos desafios complexos
da gestéo, impostos pelo modelo educacional que vem se construindo atualmente e
pelo periodo pandémico vivido.

A dissertacao esta dividida em: Principios e justificativa de pesquisa; O contexto
da pesquisa - um estudo sobre os desafios da gestdo escolar em tempos incertos a
partir do levantamento de producBes académicas; Caminhos metodolégicos de
pesquisa; Capitulos teéricos com um breve historico das politicas publicas no Brasil,
Gestao Escolar e tempos incertos, Gestao escolar suas perspectivas e possibilidades
e Consideracdes Finais de trabalho.

A grande proposta de trabalhos como este, é o de conseguir servir de discussao
significativa para influenciar a proposicao de politicas publicas integradoras e
provocadoras de mudancas positivas, bem como servir de base para articular teoria e
pratica na tentativa de suprir as demandas de formacédo da gestdo escolar.

Diante dos desafios contemporaneos em que as realidades da escola se fazem
questionaveis, surgem diversos anseios no intuito de gerir todas as demandas dali
decorrentes. Sejam elas no ambito das premissas pedagogicas, do perfil da crianca e
do jovem estudante contemporaneo, das dificuldades docentes, das reformas
educacionais, das politicas publicas e da garantia do direito civil e social de uma

educacao publica e de qualidade a todos.
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1.1 PRINCIPIOS E JUSTIFICATIVA DA PESQUISA

A presente dissertacdo foi elaborada junto ao Programa de Pés-Graduacao
Stricto Sensu em Educacgédo — PPGEDU, da URI e teve o propdsito de discutir sobre
os “Desafios da gestdo escolar em tempos incertos: ressignificando processos”,
permitiu um processo de analise sobre um tema de consideravel relevancia quando
se pensa no cenario da educacao brasileira.

N&o é de hoje que a educacao € amplamente apontada como uma das grandes
responsaveis pela mudanca efetiva de uma sociedade e seu consequente
desenvolvimento integral. Mas o caminho para atingir tal efeito ainda apresenta uma
longa jornada em construcao.

Quando se possibilita espaco para discussao de praticas, conceitos, sucessos,
fracassos e estudos, por si s0, ja se promove significativas mudancas. Mas ainda ha
muito o que se fazer nesse sentido.

Nos desafios da sociedade contemporanea, em que as mudancas e inovacoes
acontecem de maneira significativamente rapida, é preciso mais do que um espaco
de discussao, mas também de proposicdo de acdes integradas que possam atender
as necessidades de formacéao do individuo e seu desenvolvimento social.

A guestdo que aqui se discutiu, além de entender os principais desafios que o
momento atual nos impde enquanto gestdo de uma instituicdo de ensino, buscou
compreender como as politicas publicas brasileiras, influenciadas pelos organismos
internacionais que possam vir a sofrer diante do cenario globalizado, atuam para dar
subsidios a gestdo, ndo apenas administrativa, mas escolar, em que 0S processos
administrativos, em sua grande parte, ddo espaco ao processo pedagogico do
desenvolvimento humano, sendo essa (ou deveria ser) a prioridade de uma escola.

O processo de pensar a funcdo da escola na sociedade enquanto suporte
essencial para formacdo do individuo, traz consigo a necessidade de repensar 0s
processos de gestao aplicados a esse setor, uma vez que planejar, dirigir e controlar
parece nao ser suficiente para atender as demandas pedagogicas que o gestor
escolar precisa compreender.

Enquanto pesquisadora, o tema em si, revela um interesse pessoal para o
aprofundamento do estudo, uma vez que me encontro na posi¢cao de gestora escolar

ha trés anos e com intencionalidade de construir uma carreira sélida nesse processo,
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contribuindo ndo s6 com os interesses pessoais, mas podendo exercer uma influéncia
direta na atuacado diante da comunidade na qual, hoje, estou inserida.

A trajetoria profissional que me trouxe a esse ambiente ndo comecgou ha pouco,
mas foi construida de vivéncias em diferentes papéis, no setor em que a educacao se
faz presente. Desde muito jovem, envolvida pela rotina familiar com a educacao, tive
contato com diferentes niveis de ensino, desde educacéo infantil ao ensino superior
em instituicbes publicas, mas principalmente privadas, em que as demandas de
colaboradores, alunos e, posteriormente, ao chegar na gestao, as demandas dessa,
fizeram-se presentes e se tornaram inquietantes questdes de reflexao.

Filha de professora de matematica, atuante durante muitos anos na Educacéo
Basica, poderia facilmente me enquadrar na classificagdo “nascida dentro de uma
escola”, nunca me foi estranho a rotina dos livros, cadernos, apagador e giz. Quando
adolescente, diante de muitos sacrificios pessoais e financeiros, acompanhei quando
minha mae se viu diante de um grande desafio: montar seu préprio negécio em
educacdo. Vinda da classe de professores e ndo de empresarios, seu objetivo nunca
foi o lucro diretamente, mas a filosofia. Sempre ouvi que seu maior sonho era fazer a
diferenca na educacdo de sua comunidade e seus olhos sempre brilharam quando
conseguia se sentir minimamente importante nesse sentido. Hoje, 25 anos depois de
iniciar seu pequeno negdcio, ainda mantém a proximidade com a comunidade, o perfil
de professora acolhedora e tenta, com dificuldades financeiras e sem ter feito fortuna
nesses anos, sobreviver a enxurrada burocratica que se engendrou durante 0os anos
gue buscou conciliar a sobrevivéncia econbmica, sem renunciar a filosofia de
educacdo de qualidade, acessivel a todos, inclusiva e provocadora de mudancas
sociais.

Durante os primeiros anos e ainda adolescente, precisei ajudar, da forma que
todo pequeno negdcio familiar funciona, uma espécie de atuacdo generalista: fui
ajudante de sala (em todas as turmas que se faziam necessarias), faxineira,
secretaria, cantineira, atendente de tesouraria, representante em reunifes de
prefeitura e assessoria pedagogica, professora substituta, recreadora, entre outras.
Ao pensar na faculdade, ja tinha uma visdo do que o negdcio precisava e nao tinha
pessoas aptas para assumir: uma boa nocdo de administracdo. Resolvi por essa
escolha de curso, mas sem esquecer do meu grande sonho de ser psicologa. Fiz os
dois cursos simultaneamente e na medida que os anos avangcavam e dada a continua

necessidade de permanecer auxiliando em todos os processos da escola, acabei por
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me interessar pela area de educacdo em si. Nao atuei em clinica psicoldgica e por
uma questao de oportunidades que surgiram a partir dai, acabei sendo conduzida para
outras experiéncias fora dessa realidade. Trabalhei em multinacionais, empresas de
assessoria e consultoria e outras com o forte cunho de gestdo empresarial e gestao
de pessoas, no entanto, sempre atuante em um conselho familiar na administracéao
da escola para tomada de decisdes e assessorias em todas as necessidades que me
cabiam.

De 2011 a 2014 tive a oportunidade de vivenciar & docéncia no ensino superior
em uma rede de faculdades particulares para os cursos de Administracéo, Psicologia,
Direito e Recursos Humanos. Nessa experiéncia, pude perceber a importancia e
algumas das dificuldades e entraves de professores e alunos nessa etapa de ensino.
Bem como, os desafios de ser uma profissional preocupada em participar na formagéao
para além da preparacao técnica e exclusivamente para o mercado de trabalho, este
altimo explicitamente forte na instituicdo em que fazia parte.

Em 2017 iniciamos o0 momento de sucessao na empresa da familia e no sonho
da matriarca, ap0s uma trajetoria profissional importante, embora fora da educacéo
diretamente, foi possivel adquirir visbes e experiéncias que se fizeram muito
interessantes do ponto de vista gerencial, mas que muito valorizaram a importancia
de aprofundar os estudos em educacdo, dada a evidente diferenca entre gerenciar
uma empresa de grande porte do setor do agronegdcio, por exemplo, e a instituicdo
de educacédo basica da familia. Dai a busca pelo Mestrado em Educacdo e uma
teméatica que pudesse contribuir com minhas experiéncias e, principalmente, aprender
para aplicar diretamente na pratica e poder usar a posicdo que me cabe como
influenciadora de mudancas significativas, dando voz a um setor tdo necessario por
lutas.

Durante os anos, foi comum encontrar em minha trajetoria, profissionais com
grande afinco pedagdgico em dificuldades diante de questdes burocraticas, ou seu
exato oposto, em que é possivel dispor de técnicas administradoras, mas que se
esbarram de alguma forma em questbes pedagdgicas. Como afirma Oliveira e
Vasques-Menezes (2018), gerir a escola ndo € 0 mesmo que gerenciar outras
organizagbes, mesmo que igualmente sociais, uma vez que a finalidade da escola
deve ir em direcdo aos objetivos verdadeiramente educacionais (pedagdgicos e

sociais) e isso exige que a gestdao escolar compreenda ndo apenas o papel
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burocratico-administrativo, mas uma articulacdo entre esse papel e o do diretor
essencialmente pedagadgico.

Como se ja ndo bastasse a complexidade do papel do gestor em si, ainda é
preciso lembrar que as politicas publicas exercem determinante influéncia sobre os
rumos que as instituicdes de ensino precisam trilhar. O contetdo das politicas em si,
a intencionalidade das mesmas, das reformas sociais que trazem consigo, a maneira
em que é interpretada, implementada e digerida por cada instituicdo, 0 momento
histérico e as relacbes sociais decorrentes de todo esse processo. Tudo isso, integra
um conjunto de avancos e desafios no campo da gestdo escolar, sendo entdo, de
imprescindivel e constante analise para que se proponha melhorias no setor de tao
grande peso social e, porque ndo, econdmico, quando se pensa a formacéo do
individuo como um ser social, mas também produtivo.

Enquanto pesquisadora, mas também gestora escolar, a partir dos resultados
aqui discutidos, sera possivel promover debates em diferentes esferas para que se
movimente uma categoria capaz de integrar e articular toda a comunidade escolar em

prol de objetivos maiores e desenvolvidos.
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2 O CONTEXTO DA PESQUISA: UM ESTUDO SOBRE OS DESAFIOS DA GESTAO
ESCOLAR EM TEMPOS INCERTOS, A PARTIR DO LEVANTAMENTO DE
PRODUCOES ACADEMICAS

A fim de subsidiar o contexto tedrico dessa pesquisa, bem como levantar a
relevancia dela para a ciéncia no campo da educacgédo e aplicabilidade para a
sociedade, buscamos o levantamento das pesquisas cientificas ja registradas com o
tema “Desafios da gestdo escolar em tempos incertos: ressignificando processos”.

De acordo com Morosini e Fernandes (2014, p. 154):

No entendimento, estado de conhecimento € identificacdo, registro e
categorizagdo que levem a reflex@o e sintese sobre a producao cientifica
de uma determinada area, em um determinado espaco de tempo,
congregando periédicos, teses, dissertacdes e livros sobre uma tematica
especifica. Uma caracteristica a destacar € a sua contribuicdo para a
presenca do novo na monografia.

Para as mesmas autoras, ainda € importante que se considere como as
pesquisas foram constituidas e as influéncias recebidas, seja pela instituicdo de
ensino, pais ou tedricos envolvidos. “Em outras palavras, a producao esta inserida no
campo cientifico e, consequentemente, em suas regras constitutivas” (MOROSINI,
FERNANDES, 2014, p. 156).

Oliveira e Vasques-Menezes (2018) lembram que os estudos com foco em
gestao escolar no Brasil se desenvolveram a partir da década de 90, quando, por meio
de mudancas historicas importantes, como a Constituicdo de 1988 e a reconstrucao
do papel do diretor, tornaram-se imprescindiveis as discussdes e os estudos sobre 0s
processos de democratizacdo da escola e de sua autonomia.

Em seus levantamentos de estudos na area da educacdo entre 0os anos de
1998 a 2015, Souza (2019), verificou que:

O principal aspecto temético desses estudos, que consagram a
trajetéria e a tendéncia do campo, € a gestdo democratica. O principio
constitucional disposto no artigo 206, VI, reforcado pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacéo (art. 3°, VIII), define que a gestédo da
escola publica deve se pautar pela democracia, isso pressiona o
pesquisador a verificar a eficacia do texto legal, entre outras
abordagens. Assim, parece que, 30 anos ap0s o inicio da vigéncia da
Constituicdo Federal, mesmo a gestdo democratica ndo tendo tomado
a cena da gestdo escolar no cotidiano das instituicdes educativas
brasileiras, ela pauta a pesquisa desse campo de conhecimento.
(SOUZA, 2019, p. 14).
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Oliveira e Vasques-Menezes (2018) estudaram os campos de pesquisa em
gestao da educacao entre os anos de 2005 a 2015 e verificaram quatro grandes areas
de pesquisas: gestdo democratica e autonomia da escola; gestdo, geréncia e
qualidade da educacéo; perfil do diretor escolar, formagé&o e reestruturacao da funcao;
e; formas de escolha de diretores de escolas. Reafirmando que a primeira categoria
detém 40% das pesquisas na area.

Para Souza (2019), entre os diversos temas de pesquisa em educacédo, a
gestdo da educacao ganhou, nas Ultimas décadas, expressivas posi¢cdes e se justifica

essa atuacao entendendo que:

...pautas e pressdes do cotidiano escolar e educacional atravessam o
olhar dos pesquisadores, demandando suas reflexdes e investigagoes,
especialmente no campo da politica e gestéo da educacao, no qual a
conjuntura (politica) educacional é fundamental na delimitacdo dos
objetos de estudo. Como a gestdo escolar explicita fortemente a
politica educacional no ambiente escolar, rebatendo diretamente sobre
trabalhadores da educacéo e estudantes, tal cenario favorece a maior
visibilidade da gestdo escolar como objeto de preocupacdo dos
pesquisadores do campo. (SOUZA, 2019, p. 6).

Uma vez que a gestdo democratica tenha sido o foco de atencao das pesquisas
nas ultimas décadas, embora constituinte do grande campo da gestédo escolar e suas
politicas, é relevante ressaltar, como destaca Souza (2019), que a cada momento
histdrico, politico e econbmico a que é submetida uma pesquisa e sua abrangéncia,
novos e importantes conhecimentos sao produzidos a partir dela e ainda estamos
longe de esgotar tal pauta.

Ainda assim, € necessario ampliar os olhares para os demais caminhos da
gestdo da educacdo e politicas educacionais, suas interferéncias, influéncias,
desafios, aplicacdes, questionamentos e possibilidades de desdobramentos, sendo
entdo, um grande campo ainda a ser explorado em pesquisas cientificas.

Dada importancia sobre os estudos na &rea e na ansia de buscar complementar
o levantamento de pesquisas sobre o tema, esse trabalho partiu inicialmente da
analise de construcdes cientificas em Politicas Publicas, Gestdo Escolar e seus
desafios em tempos incertos, a partir de dois bancos de dados especificos: Catalogo
Eletronico de Teses e Dissertacfes da CAPES (Coordenacéo de Aperfeicoamento de
Pessoal de Nivel Superior) e do Catalogo Eletrébnico de Periddicos Cientificos da
SciELO Brasil (Scientific Electronic Library Online).

A partir dos trabalhos realizados pelas universidades brasileiras, somados as

demais producdes tedricas na area, foi possivel elaborar uma pesquisa focada em
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sanar duvidas e tecer olhares diferentes sobre o tema em questdo, o que em muito

contribuira para evolucdo das discussfes a respeito.
2.1 PROCEDIMENTO PARA COLETA DE DADOS

Para realizacdo da pesquisa de construcdo do estado do conhecimento,
através de trabalhos realizados, utilizamos o Catalogo eletrbnico de Teses e
Dissertacdes da CAPES (Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel
Superior) e do Catalogo Eletronico de Periédicos Cientificos da SciELO Brasil
(Scientific Electronic Library Online).

Com a devida amplitude de pesquisa encontrada e para melhor conducao da
descricéo dos resultados coletados, fizemos a classificacao de pesquisa do estado de
conhecimento em duas classes: Descritores Amplos de Pesquisa e Descritores
Especificos de Pesquisa, sendo demonstrados abaixo:

A. Descritores Amplos de Pesquisa:

a. Gestédo da Educacao;

b. Gestédo Educacional;
c. Gestao Escolar;
d

. Politicas Publicas Educacionais.

B. Descritores Especificos de Pesquisa:
a. Desafios da (na) Gestédo Escolar;
Gestao Escolar (na) modernidade;
Gestao Escolar e (em) tempos incertos;
Gestao Escolar na (da) contemporaneidade;

Gestao Escolar no contexto atual;

-~ o oo T

Politicas Publicas de (e) Gestdo educacional,

Politicas Publicas de (e) Gestao escolar;

= Q

Politicas Publicas de (e) Gestao na escola.

A pesquisa no catalogo de teses e dissertagBes e no catalogo de periddicos,
compreendeu os trabalhos nos ultimos 10 anos (2010 a 2020) e abrangeu a area de
conhecimento da Educacao e Ciéncias Sociais e a pesquisa no banco de dados foi

realizada entre agosto de 2020 e marco de 2021. Importante frisar que mesmo no
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caso de descritores amplos, foram utilizadas aspas na pesquisa, para que 0s termos
fossem filtrados juntos.

A pesquisa buscou categorizar os dados encontrados em numero de teses e
dissertacdes, localidade de pesquisa e metodologia de trabalho. Apos a classificacdo
dos dados, foi possivel analisar as pesquisas que mais fizeram contraponto com o
trabalho proposto aqui e incluido posteriormente em seu campo teorico.

Além do banco de dados de teses e dissertacdes, optamos pela inclusado do
banco de dados de artigos cientificos da SciELO, para melhor especificidade de
pesquisa com o tema em questdo. Isso se deu porque, apesar de a grande area de
pesquisa da gestdo escolar e politicas publicas ganharem destaque pelo nimero de
trabalhos realizados ao longo dos anos, a grande maioria dos trabalhos tratam de
assuntos voltados a gestdo democrética da escola, perfil do gestor, formacédo de
professores e avaliagdes institucionais.

Embora de extrema importancia, a grande maioria dos trabalhos ja realizados
nao focam nas discussfes sobre Desafios da Gestdo Escolar e sua aplicagdo nos
tempos incertos da atualidade, o que remontam menores nameros divulgados até o
momento. Ao se buscar artigos cientificos, nos deparamos com trabalhos em
construcdo e alguns mais atuais com algumas referéncias que se julgou necessario

destacar.

2.1.1 Categorizagao e quantificagao dos trabalhos encontrados

Para melhor compreensao dos dados coletados, eles foram classificados em
categorias de analise:
a) Numero geral de obras encontradas por descritores amplos e especificos e por
banco de dados;
b) Localidades de pesquisa por tema dos descritores especificos;
c) Metodologias de pesquisa e sintese tedrica das pesquisas selecionadas.
Nos itens a frente, demonstramos as analises quantitativas e qualitativas do
material encontrado no levantamento do estado do conhecimento e suas implicacdes

para essa pesquisa.

2.2 DEMONSTRACAO E ANALISE QUANTITATIVA DE DADOS ENCONTRADOS
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O Banco de Dados da CAPES agrega inumeras pesquisas no campo da
Educacado, dada a caracteristica complexa de entendimento que essa area requer.
Quando se busca por trabalhos que possuem descritores em Gestéo da Educagéo e
Politicas Publicas Educacionais, percebemos que ha um grande interesse por estudos
dessa natureza. Apenas nesses dois campos foram encontrados, nos ultimos dez

anos, uma soma de 7184 obras publicadas, conforme demonstra a tabela a seguir:

Tabela 01: Levantamento quantitativo de teses e dissertagdes por descritores amplos
de pesquisa no banco de dados da CAPES

Dissertacdes

Descritores de Teses Dissertacfes (Mestrado Dissertacfes Total de

pesquisa (Doutorado)  (Mestrado) o (Profissionalizante) Trabalhos
Profissional)

Gestéo da

Educacio 510 1249 588 54 2401

Gestéo

Educacional 261 642 617 20 1540

Gestéo Escolar 251 861 649 37 1798

Politicas

Publicas 293 935 209 8 1445

Educacionais
Total Geral 7184

Fonte: http://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses/#!/ (Periodo de pesquisa: de 26 de agosto
de 2020 a 30 de margo de 2021)

Grafico 01: Total de trabalhos por descritores amplos - CAPES (em %)

Gestéo da
Educacéo
33%

Gestao
Educacional
22%

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Gréfico 02: Tipos de trabalhos por descritores amplos - CAPES (em %)

Dissertac8es (Profission.)2%

Teses
(Doutorado)
18%

Dissertacdes
(Mestrado
Profissional)
29%

Dissertacfes
(Mestrado)
51%

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Podemos notar, na Tabela 1, que quando se trata dos descritores gerais, 0S
quais esse estudo integra, encontra-se um numero consideravel de pesquisas,
principalmente para o item ‘gestdo da educacao’ e seus derivados, que lidera o ranking
com mais de cinco mil trabalhos, tanto para dissertacdes de mestrado como teses de
doutorado, sendo, este termo, muito presente nas palavras-chaves de muitas
pesquisas no campo da educacgdo. Do total geral desse grupo, as Dissertacdes de
Mestrados possuem mais trabalhos (51% do total).

Dentre os trabalhos que aparecem com esses descritores, destacam-se,
também citado por Souza (2019) e Morosini e Fernandes (2014) anteriormente,
trabalhos nas é&reas de gestdo democratica e suas aplicacdbes na escola,
administracdo escolar, formacdo do docente e o papel do diretor, assim como
pesquisas que trabalham com qualidade da educacéo e seus indices de desempenho.

Quando buscamos descritores mais focados ao tema, € possivel perceber que
0 numero de obras publicadas com os termos especificos sdo, em muito, limitadas em

comparacao aos termos amplos. Como podemos observar na Tabela 2.

Tabela 02: Levantamento quantitativo de teses e dissertacées por descritores especificos
de pesquisa no banco de dados da CAPES

DissertacBes Dissertacbes

Descritores de Teses Dissertacfes o . Total de
pesquisa (Doutorado) (Mestrado) p%f?iriiﬂgo (szf;igna“ Trabalhos
Desafios da (na) 0 5 6 0 11

Gestao Escolar
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Gestéao escolar (na)

modernidade 0 0 0 0 0

Gestéo Escolar e (em)

tempos incertos 0 0 0 0 0

Gestéo escolar na (da)

contemporaneidade 0 0 0 0 0

Gestéo Escolar no

contexto atual 1 1 0 0 2

Politicas publicas de

(e) Gestao 0 1 1 0 2

educacional

Politicas Puablicas de

(e) Gestéo escolar 2 > 9 0 16

Politicas publicas de

(e) Gestdo na escola 0 0 0 0 0
Total Geral 31

Fonte: http://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses/#!/ (Periodo de pesquisa: de 26 de agosto de
2020 a 30 de marco de 2021)

Do total geral de trabalhos com descritores especificos de pesquisa, podemos
observar uma prevaléncia dos termos ligados a politicas publicas de gestdo, que
obtém o maior numero de trabalhos (52%), seguido de “desafios na gestao escolar”,
conforme demonstrado no Grafico 3. Ainda é possivel perceber que, no caso dos
descritores especificos, foram encontrados maiores nimeros de obras em mestrados
profissionais (51%). As teses de doutorado continuam sendo as que detém menor
namero de publicacdes. Mantém-se a explicacdo desses numeros diante da relacao

de nimero de programas oferecidos pelas universidades do pais.

Grafico 03: Total de trabalhos por descritores especificos — CAPES (em %)

Politicas Publicas
Politicas publicas de (e) Gestédo
de (e) Gestédo na escolar

escola 52%
0%

Desafios da (na)
Gestéo Escolar
36%

Gestéo Escolar no contexto atual
Gestdo escolar (na) 6%
modernidade

0% Politicas publicas de (e) Gestao educacional
6%

Fonte: Elaborado pela autora (2021)
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Gréfico 04: Tipos de trabalhos por descritores especificos - CAPES (em %)

Teses
outorado)
10%

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

O numero de pesquisas com os descritores especificos demonstra o quanto os
assuntos propostos configuram um campo de pesquisas ainda a ser explorado.
Embora na area de politicas publicas e gestdo escolar existam varias linhas de
pesquisas atuantes, os assuntos abordados nos trabalhos publicados ndo focam
desafios da gestao escolar e a influéncia das politicas nesses desafios e na gestéo.
Esses assuntos acabam que por serem discutidos ao longo de alguns textos como
parte integrante, mas ndo como foco de coleta de dados cientificos.

Ao analisar os trabalhos encontrados, € preciso concordar quando os autores
apontam gue “as pesquisas deixam uma lacuna a ser preenchida sobre o cotidiano da
gestao e dos sujeitos que compdem a comunidade escolar” (OLIVEIRA; VASQUES-
MENEZES, 2018). Esse retrato muito se justifica por ser um assunto que, embora de
muito interesse do publico em geral, é relativamente novo e ainda em construcéo
quando se pensa em estudos cientificos.

Na ansia por um maior numero de trabalhos na &rea, buscou-se por assunto de
pesquisa e artigos cientificos no banco de dados da SciELO, embora o numero de
trabalhos ndo tenha sido aos milhares, as dezenas dos trabalhos encontrados
apresentavam discussfes mais proximas da que se pretende apresentar nessa

pesquisa e em alguns casos representam trabalhos mais recentes e em andamento.

Tabela 03: Levantamento quantitativo de artigos cientificos por descritores amplos
e especificos de pesquisa no banco de dados da SciELO
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Descritores de pesquisa Artigos Cientificos
Gestdo da Educacao 16
Gestéo Educacional 40
Gestéo Escolar 49
Politicas Publicas Educacionais 15
Desafios da (na) Gestédo Escolar 1
Gestéo escolar (na) modernidade 0
Gestado Escolar e (em) tempos incertos 0
Gestéo escolar na (da) contemporaneidade 0
Gestéo Escolar no contexto atual 0
Politicas publicas de (e) Gestdo educacional 8
Politicas Publicas de (e) Gestéo escolar 0
Politicas publicas de (e) Gestdo na escola 0
Total Geral 129

Fonte: https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_home&Ing=pt&nrm=iso (Periodo de
pesquisa: de 26 de agosto de 2020 a 30 de mar¢o de 2021)

Das 31 teses e dissertacbes que compdem o levantamento quantitativo dos
descritores especificos de pesquisas, descritos na Tabela 02, ainda foi possivel
verificar que a maior parte das pesquisas foram originadas em universidades da regido
sudeste do pais, seguida da regido sul, conforme quadro demonstrativo abaixo, dada

a concentracao nessas regides dos programas de pos-graduacao stricto sensu.

Tabela 04: Levantamento quantitativo de trabalhos com descritores especificos por
regido brasileira - banco de dados CAPES

Regides Brasileiras Numero de

pesquisas
Regi&o Centro-oeste 4
Regido Nordeste 2
Regido Norte 1
Regido Sudeste 18
Regido Sul 6
Total 31

Fonte: https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_home&Ing=pt&nrm=iso (Periodo de pesquisa: de 26
de agosto de 2020 a 30 de margo de 2021)

Grafico 05: Numero de pesquisas CAPES por regibes brasileiras (descritores
especificos)
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Regido Centro-

oeste

13%

Regido Nordeste
7%

Regido Sul
19%

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Observamos, a partir dos dados levantados, que embora existam muitos
trabalhos desenvolvidos nas linhas de pesquisas de politicas publicas e gestédo
escolar, € um campo de pesquisa a ser explorado em muitos aspectos, ja que a grande
maioria dos trabalhos se concentram nas mesmas tematicas e ainda existem muitos
guestionamentos a serem analisados nessa perspectiva. Importante considerar que,
muito possivelmente, diante da concentracao de oferta de cursos de pos-graduacdes
em educacdo na regido sudeste do pais, este também detém grande parte dos

trabalhos realizados.

Esperamos que o desenvolvimento desse trabalho possa contribuir para uma

discusséao inovadora e importante para o cendrio da educacao brasileira.

2.2.1 Andlise qualitativa dos principais trabalhos encontrados

A primeira leitura dos trabalhos selecionados, tanto da CAPES quanto os
artigos da SciELO, visou analisar os resumos e verificar quanto aos objetivos de
pesquisa, averiguando quais se assemelhavam ao proposto nesse projeto.
Concluimos que, embora sendo a maioria de grande valia para o entendimento e
estudo do assunto em questdo, do material encontrado na CAPES, cinco trabalhos

apresentavam aproximacao direta com os objetivos e puderam ser avaliados para a
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bibliografia dessa pesquisa. Quanto aos artigos da SciELO, um total de seis trabalhos

foram selecionados sob a mesma analise de aproximacéo de objetivos de pesquisa.

Ainda que selecionados para a pesquisa, os trabalhos ndo sao idénticos. No

quadro a seguir, apresentam-se os trabalhos selecionados por titulo e objetivos de

pesquisa no que tange a aproximagao com a pesquisa realizada.

Quadro 01: Identificacéo de trabalhos selecionados

Tipo de
Trabalho / Titulo do Trabalho Autor Umve_rS|dade / Ano
Banco de Cidade
Dados
Bii?o(:z do A Gestao Escolar como Arena | Débora Quetti Universidade
Politica: impasses do novo Marques de Federal de 2016
(CAPES) gerencialismo Souza Pernambuco/PE
Dissertacdo de Gestio Escolar: acdes que Pontificia
Mestrado ; - ae q Felix Barbosa Universidade
desencadeiam a melhoria do . A 2015
IDEB no estado do Maranhéo Carreiro Catohga de
(CAPES) Campinas/SP
Dissertacdo de | O Gestor entre as Dimensdes Universidade do
Mestrado Administrativa e Pedagogica: Elaine Cristina Estado do Rio
A ) 2013
um estudo sobre a organizacdo | Carlos da Silva | Grande do
(CAPES) do trabalho escolar. Norte/RN
Dissertacdo de Ana Paula Universidade
Mestrado Desafios a Gestdo Escolar em . Federal da
Moreira de 2013
Contextos Adversos Sousa Grande
(CAPES) Dourados/MS
Dissertacao de Pontificia
Mestrado Gesta}o Escolgr eNIncIusao: 0S| Varia Angélica Unl\{e_r3|dade_
desafios da direc&o na rede - Catdlica do Rio | 2019
i ) Cardoso Vieira
(CAPES) privada de ensino Grande do
Sul/RS
Artigo A Gestdo Educacional na Dirce Nei
Intersecéo das Politicas Teixeira de Séo Paulo/SP 1998
(SciELO) Federal e Municipal Freitas
Artigo Reformas EduEaC|ona|§: Angelo Ricardo | UFPR —
descentralizacdo, gestéo e I 2013
. . de Souza Curitiba/PR
(SciELO) autonomia escolar
Artigo Politicas e Gestdo da Luiz Eernandes
Educagéo Bésica no Brasil: Campinas/SP 2007
. . : Dourado
(SciELO) limites e perspectivas
Artico Perspectivas e Desafios no Andréa Barbosa
9 Debate sobre Financiamento e | Gouveia / Angelo .
Gestao da Ed 50° d Ricardo d Campinas/SP 2010
(SGIELO) estdo da Educacéo: da icardo de
CONAE a um novo PNE Souza
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Artigo Avaliacdo do Plano Nacionalde | ,,. .
Educacdo 2001-2009: questdes '\S/'aj\c'ﬁignge'a da| campinas/SP | 2010
(SciELO) para reflexao A9
Rodrigo Manoel | Universidade
Artigo Politicas Educativas e a Gestéo | Dias da Silva/ Federal da
dos Modos de Viver nas Chaiane Paula Fronteira Sul 2013
(SciELO) Cidades Busnello/ Fabiola | (UFFS),

Pezenatto Chapecé/SC

Fonte: Elaborado pela autora (2021)

Por terem uma aproximacdo maior com a tematica proposta nesse projeto,
destacamos os objetivos de pesquisa e metodologia adotada, com base nos resumos
dos trabalhos acima mencionados.

Souza (2016), em sua Tese de Doutorado, que parte de uma abordagem
qualitativa e andlise descritiva de um estudo de caso de uma escola estadual de
Pernambuco, buscou argumentar sobre “a prevaléncia do estado gerencial na gestéao
educacional e escolar e como este tem sido visto e interpretado pelos agentes

escolares, por meio da analise da cultura e das relaces de poder”.

Ja Carreiro (2015), com sua pesquisa de abordagem qualitativa e levantamento
bibliogréfico, pesquisa documental com aplicagdo de questionério misto e entrevista
semiestruturada, buscou dissertar sobre a qualidade da educacéo basica através da
analise das acdes e estratégias dos gestores escolares das escolas publicas
estaduais do Estado do Maranh&o que apresentam IDEB igual ou crescente entre 0s
anos de 2007 a 2013.

Silva (2013) analisa a organizacéao do trabalho escolar a partir das questdes
administrativas e pedagogicas na gestdo, ressaltando o papel do gestor. O objetivo
dessa pesquisa foi de “compreender o estado atual da organizacdo do trabalho na
escola e as formas de relacionamento do gestor entre as dimensdes administrativa e
pedagdgica, procurando refletir sobre as questdes que permeiam a préatica do gestor
escolar’. A pesquisa foi aplicada em trés escolas publicas da rede estadual de
Mossor6/RN, com entrevistas semiestruturadas, realizadas com o0s gestores e

analises documentais.

Sousa (2013) dissertou sobre os desafios a gestdo escolar em contextos

adversos. Trata-se de um trabalho qualitativo, com os procedimentos bibliogréaficos,
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de campo e documental. A pesquisa foi realizada em escolas do municipio de
Dourados/MS e foram considerados os documentos de Projetos Politico Pedagogicos
dessas unidades. Nas conclusbes da autora, estabelece que os coordenadores
pedagdgicos enfrentam grandes dificuldades com os alunos e ndo conseguem pér em

pratica as acOes propostas de solucao.

Vieira (2019) resume sua dissertacdo como a caracterizacdo dos desafios da
gestao escolar na promoc¢ao dos processos inclusivos, a partir da experiéncia de uma
instituicdo particular de ensino. Ela dividiu a pesquisa em dois momentos com a
abordagem qualitativa e quantitativa. Através de questionario levantou as crencas de
33 diretores e aprofundou as discussfes através de entrevistas com trés diretores.

Freitas (1998) confeccionou um artigo com base em sua pesquisa que procurou
analisar a gestédo educacional resultante do encontro das politicas, federal e municipal,
tendo como foco de analise a relacao entre as propostas e a implementacao na pratica
dessas politicas. Traz a discusséo sobre o padréo de gestao local que resiste a politica
federal, pois a logica articulada difere das proposi¢cdes federais e questiona-se, assim,

a efetividade da politica federal quanto a pratica em gestao.

Souza (2013) escreveu um artigo de cunho bibliografico que buscou conceituar
as reformas educacionais na América Latina, discutindo a descentralizacdo e
autonomia da escola. O trabalho buscou discorrer sobre os diferentes tipos de

descentralizacdo na escola.

Dourado (2007) argumentou sobre o cenario politico e pedagdgico em que as
politicas de gestdo sdo postas em pratica, buscando explanar sobre concepcdes e

acOes governamentais diante das propostas para a educacao basica brasileira.

Em seu trabalho, Gouveia e Souza (2010) analisam as proposicées apontadas
como as mais importantes no documento final da CONAE 2010 quanto as questdes
do financiamento e da gestdo da educacao, contrapde sua analise com o Plano

Nacional de Educacéo.

Aguiar (2010) avalia as atuag¢des dos agentes envolvidos nas metas e objetivos
do Plano Nacional de Educacéo (PNE) 2001-2010, considerando o contexto brasileiro.
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Silva, Busnello e Pezenatto (2013) discutem as politicas educacionais e sua
gestdo em ambientes com situagdes institucionais fragilizadas. Para isso, analisam as
relacdes entre politicas educativas e gestdo dos modos de vida em reformas urbanas
do inicio do século XX.

Com os trabalhos acima, somados as teorias classicas e atuais que discutem
0 cenario de educacdo, politicas educacionais, gestdo escolar e seus desafios nos
momentos incertos vividos, buscaremos uma discussao profunda sobre o campo da
gestdo escolar e suas particularidades, proporcionando um trabalho de qualidade

cientifica diretamente aplicivel a pratica educacional.
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3 CAMINHOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

Para que o trabalho aqui proposto tenha evidéncias cientificas e possa servir
de documento norteador para praticas condizentes e com resultados consistentes,
torna-se imprescindivel que toda sua construcdo metodolégica tenha claro
detalhamento e uma base soélida em termos cientificos de pesquisa. Assim, foram
eleitos alguns instrumentos especificos de pesquisa e analise de dados, bem como
fundamentacdo em tedricos importantes que j4 aprofundaram seus estudos nesse
campo da investigacdo e em educacdo para embasar todas as discussbes aqui
propostas.

Para Minayo (2007), podemos entender metodologia como o caminho do
pensamento e a forma em que a realidade € abordada na pesquisa. Sendo, entéo,
componentes da metodologia de pesquisa, 0 método (teoria de abordagem), os
instrumentos de operacionalizagdo do conhecimento (técnicas) e a teoria, criatividade
e capacidade do pesquisador para analise da mesma.

A mesma autora complementa que o método € necessario para atingir a
precisdo, os parametros para caminhar na producédo do conhecimento. No entanto, é
de suma importancia a marca da criatividade do autor, para mesclar métodos e teorias,
através de sua experiéncia e capacidade de investigacdo, assim deixar, o que a autora
chama de sua “grife”, na producgéo proposta (MINAYO, 2007).

Enquanto campo da pesquisa social, a natureza qualitativa tem grande
preferéncia dos autores e pesquisadores, diante do amplo campo de experimentacao,
analise e interpretacdo dos dados que permite. O pesquisador pode, nesse tipo de
pesquisa, segundo Yin (2016), realizar estudos aprofundados sobre uma ampla
variedade de assuntos, além de oferecer maior liberdade ao pesquisador. A mesma
sera adotada enquanto natureza de pesquisa para discutirmos o tema “Desafios da
Gestao Escolar em Tempos Incertos: ressignificando processos”.

Zanette (2017) relembra que a pesquisa qualitativa comegou a ganhar forca
nas pesquisas na area social e da educacdo a partir da década de 70, quando o
proprio governo e 0rgdos internacionais comecgaram a exigir maior rigor técnico nas
producgbes cientificas, a fim de corroborar com as elaboracbes de politicas mais
adequadas a realidade. O método quantitativo, até entdo altamente aplicado para as
pesquisas nessa area, por vezes sofria com dados distorcidos da realidade devido “a

hY hY

precariedade das fontes, a manipulagdo da informagao social, a imprecisdo das
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técnicas em excluir certas variaveis do fenébmeno escola, por exemplo” (ZANETTE,
2017, p. 154).

O autor complementa que, se nas décadas de 1970 e 1980, ainda se focava
nas pesquisas com situagdes controladas e quantificaveis, as duas décadas seguintes
tornaram maiores as possibilidades, com a expansao das pesquisas qualitativas e
exploratorias em educagao, o “exame das situagdes reais” do cotidiano escolar

(ZANETTE, 2017, p. 159). Essas ideias também séo realgadas por Minayo:

A pesquisa qualitativa responde a questdes muito particulares. Ela se
ocupa, nas Ciéncias Sociais, com um nivel de realidade que ndo pode
ou nao deveria ser quantificado. Ou seja, ela trabalha com o universo
dos significados, dos motivos, das aspiracbes, das crencas, dos
valores e das atitudes. Esse conjunto de fendmenos humanos é
entendido aqui como parte da realidade social, pois 0 ser humano se
distingue ndo sé por agir, mas por pensar sobre o que faz e por
interpretar suas agdes dentro e a partir da realidade vivida e partilhada
com seus semelhantes. O universo da produgédo humana que pode ser
resumido no mundo das relagbes, das representagbes e da
intencionalidade e é objeto da pesquisa qualitativa, dificilmente pode
ser traduzido em numeros e indicadores quantitativos. (MINAYO, 2007,
p. 21).

Na linha da pesquisa qualitativa, trabalhamos a abordagem exploratéria e
descritiva de pesquisa. Esse foi 0 palco metodoldgico para a pesquisa qualitativa que
se realizou e entendemos que sua finalidade seja a de desenvolver, esclarecer e
explorar conceitos e ideias, tendo em vista 0s problemas e objetivos descritos,
proporcionando ainda a possibilidade de indicar o desenvolvimento de novos
pressupostos conceituais. “De todos os tipos de pesquisa, estas sdo as que
apresentam menor rigidez no planejamento. Habitualmente envolvem levantamento
bibliografico e documental, entrevistas ndo padronizadas e estudos de caso” (GIL,
2008, p. 27). Por outro lado, 0 mesmo autor, completa que essa caracteristica permite
maior abrangéncia de levantamento de dados e intercruzamentos deles.

Esse € um tipo de pesquisa utilizada comumente quando ndo se tem muitas
producdes cientificas acerca do tema pesquisado e que se faz necessario explorar
maiores variaveis de pesquisa, para que, posteriormente, possa servir de base para
trabalhos mais especificos (GIL, 2008).

A presente pesquisa ainda se aproximou da abordagem descritiva, que tem
como principal objetivo a descrigdo das caracteristicas dos fenébmenos estudados e o

estabelecimento de suas variaveis. Para Gil (2008), além de se aproximar do método
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explicativo, essa abordagem ainda possui significativa padronizacdo das técnicas de
coletas e descricdo de dados.

De caréter bibliografico, o caminho metodolégico de pesquisa se utilizou da
andlise de conteldo para interpretacdo dos dados levantados.

Resumindo as caracteristicas metodologicas desta pesquisa temos: uma
pesquisa qualitativa com abordagem exploratoria e descritiva, através de
levantamentos bibliograficos e documentais e tendo como instrumento para producao
e analise de dados, a andlise de conteudo.

A pesquisa bibliografica é desenvolvida a partir de material ja
elaborado, constituido principalmente de livros e artigos cientificos.
Embora em quase todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho
desta natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir de
fontes bibliogréficas. (GIL, 2008, p. 50)

Gil (2008) aponta que a principal vantagem da pesquisa bibliogréfica é que ela
permite ao pesquisador analisar um amplo rol de fendmenos e caracteristicas,
comparado aos demais tipos de pesquisa. Embora ndo se possa deixar de delimitar o
tema corretamente e aprofundar devidamente os assuntos pretendidos. “Esta
vantagem se torna particularmente importante quando o problema de pesquisa requer
dados muito dispersos pelo espaco” (GIL, 2008, p. 50).

Ou seja, quando, para dar conta do tema em questdo, é preciso pensar em
varios espacos geograficos, muitas vezes em diversos tempos histéricos para
aplicabilidade de outros instrumentos de pesquisa. Esse detalhe, ou impediria alguns
temas de pesquisa, ou ainda tornaria a pesquisa demasiadamente longa e custosa
financeiramente, o que poderia, igualmente, afastar os pesquisadores do tema em
guestao.

A pesquisa bibliografica é, ainda, indispensavel quando se trata de fatos
historicos. “Em muitas situagdes, ndo ha outra maneira de conhecer os fatos passados
sendo com base em dados secundarios” (GIL, 2008, p. 50).

Além das importantes bibliografias que pautaram a pesquisa em si, alguns
documentos foram utilizados em sua analise. O que, por vezes, caminhou no sentido
do desenvolvimento de uma pesquisa com caracteristicas documentais, sendo que
Gil (2008) a conceitua como a pesquisa que explora a analise minuciosa de fontes
documentais desde cartas, fotografias e relatérios como o de documentos oficiais,
governamentais e legais. Esses Ultimos representam documentos que serao

mencionados ao longo da revisdo bibliografica presente, principalmente no que tange
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a legislacdes no campo das politicas educacionais, como a Lei de Diretrizes e Bases
(LDB 9394/96).

A fase seguinte ao levantamento das bibliografias pertinentes, foram as
analises e interpretacdes de seus aspectos.

A analise tem como objetivo organizar e sumarizar os dados de forma
tal que possibilitem os fornecimentos de respostas ao problema
proposto para investigacdo. Ja a interpretacdo tem como objetivo a
procura de sentido mais amplo das respostas, o que € feito mediante
sua ligacdo com outros conhecimentos anteriormente obtidos. (GIL,
2008, p. 156)

O mesmo autor, ainda sugere que mesmo que conceitualmente os dois itens
sejam pontuados de formas distintas, na pratica do processo de pesquisa, 0S mesmos
estdo intimamente ligados. Especialmente nas pesquisas qualitativas, nas quais nao
ha como separar esses dois processos. Por esse motivo, muitos relatérios de
pesquisas nao tratam esses itens em separado, mas em um unico capitulo.

O que se busca com a interpretacdo de dados € o alcance de sentido mais
amplo dos assuntos abordados e coletados, utilizando-se de teorias e conhecimentos
ja disponiveis para uma ligacdo entre eles, estabelecendo uma forma harménica de
conclusao (GIL, 2008).

Além das teorias do campo do conhecimento cientifico em educacao e ciéncias
sociais, especificadamente para a andlise de dados, foi adotada a Analise de
Contetdo como a forma de preencher os espacos entre as teorias e assuntos aqui
levantados e discutidos.

Para Bardin (2016) a analise de contetdo é entendida como um conjunto de
instrumentos sutis e em constante aperfeicoamento, que sédo aplicados a discursos
(conteudos e continentes) diversos. O que une as mdultiplas técnicas usadas nesse
meétodo é a inferéncia, entendida pela autora como uma espécie de hermenéutica
controlada, baseada na deducdo. Esse método é ainda, entendido pela autora, como
o elo entre os polos da objetividade e da subjetividade, através da analise do que esta
na mensagem (dito ou nao dito claramente).

Esse método, orienta metodologicamente a analise em diversos meios de
comunicacdo, sejam eles escritos, informatizados, falados, documentais e de
observacéo, recebendo pela autora a definicdo de “conjunto de técnicas de analises
das comunicacdes que utiliza procedimentos sistematicos e objetivos de descricao do
contetdo das mensagens” (BARDIN, 2016, p. 46).
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A inferéncia analitica se d&, portanto, a partir de registros e organizacao
metodoldgica rigorosa dos dados, para que combinados proporcionem ao pesquisador
um vislumbre mais amplo e, ao mesmo tempo, detalhado da mensagem em questéo,
proporcionando, assim, a produgédo de um conhecimento inovador.

Para a descricdo e andlise dos dados foram analisados documentos de
politicas publicas educacionais, com foco na gestdo escolar, trabalhos tedricos
conceituais, descritivos e analiticos que envolvem o campo da gestdo escolar, suas
implicaces, relacdes e desafios no momento historico vivido, organizados e
registrados em fichamentos.

O embasamento tedrico para as discussdes sobre desafios da gestéo escolar
em tempos incertos, foi buscar ancora nos principios da dialética, através da
metodologia histérico critica, cuja reflexdo nos permitiu compreender o contexto
histérico em que a gestdo esta inserida, suas construcdes e contradigcdes. O estudo
parte da proposicdo de Saviani (1979), que procura entender a realidade social diante

do contexto historico em que se apresenta e suas relagoes.

A metodologia histdrico-critica se fundamenta nos pressupostos teéricos da
pedagogia histérico-critica, cuja base € a dialética, essa relacdo do
movimento e das transformacfes. Trata-se de uma dialética histérica
expressa pelo materialismo histérico, que é justamente a concepcao que
procura compreender e explicar o todo desse processo, abrangendo desde
a forma como sdo produzidas as relacdes sociais e suas condi¢bes de
existéncia até a insercao da educacgédo nesse processo (CORSETTI, 2010,
p. 88).

Para Corsetti (2010), a concepcdo da metodologia histérico-critica busca
entender a questao educacional do ponto de vista do desenvolvimento histoérico. 1sso
remonta a compreender a Educacdo no seu contexto de sociedade, como ela
acontece e como pode transformar-se.

A luz de trazer uma teoria consistente em educac&o, Saviani propde contribuir
para a transformacdo da sociedade brasileira, entendendo que a educacdo se da
como parte da sociedade e das relagdes nela estabelecidas. E que para se pensar em
educacéo é preciso compreendé-la no contexto da sociedade, do histérico, da politica
e da cultural, compondo uma teoria critica.

Partindo desses pressupostos, essa teoria possibilita explicar o mecanismo
contraditorio em que se rege a educagcdo e a escola na sociedade capitalista,

“possibilitando, assim, enxergar que a partir dessas contradi¢ées € possivel articular
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a escola com os movimentos concretos que tendem a transformar a sociedade”
(SILVA, 2010, p. 362).

Ao eleger o materialismo histérico como quadro de referéncia, enfatizamos a
educacdo ndo somente enquanto teoria de aprendizagem e ensino, mas também
enguanto sua trajetoria historica e aos processos sociais das quais se correlacionam.

Os caminhos metodoldgicos, acima descritos, serviram como orientacdes
primordiais para a organizagao e desenvolvimento dos conhecimentos cientificos que

se pretendeu buscar.

3.1 PROBLEMA, QUESTOES E OBJETIVOS DE PESQUISA

3.1.1 Problema de pesquisa

Quais os principais desafios dos processos de gestdo escolar na educacdo

basica, considerando as incertezas da contemporaneidade?

3.1.2 Objetivo Geral

Pesquisar quais os principais desafios da gestao escolar na educacao basica,
a fim de compreender os processos de gestdo diante das incertezas da

contemporaneidade.

3.1.3 Questdes e Objetivos Especificos

Do questionamento definido, emergem as seguintes questdes de pesquisa:
1) Quais séo as interferéncias a gestao escolar, considerando as incertezas
do momento histoérico vivido?
2) A gestdao escolar, nos moldes como a conhecemos, contempla as
exigéncias externas cobradas das instituicdes?
3) Como atender aos desafios complexos da gestao, impostos pelo modelo
educacional que vem se construindo atualmente e pelo periodo

pandémico vivido?
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Para responder as questbes de pesquisa, definiu-se como objetivos
especificos:
1) Pesquisar a gestao escolar, a fim de verificar as interferéncias neste
campo, considerando as incertezas do momento historico vivido;
2) Reconhecer os modelos de gestédo discutidos por pesquisadores e as
exigéncias externas cobradas das instituicbes escolares;
3) Analisar a possibilidade de atender aos desafios complexos da gestéo,
impostos pelo modelo educacional que vem se construindo atualmente
e pelo periodo pandémico vivido.
A partir das questbes e objetivos tracados, construimos a parte
tedrico/conceitual e a andlise da pesquisa bibliografica, sob a qual fundamentamos

essa dissertagao.

3.2 O DESENHO TEORICO DEFINIDO

Para organizacdo e sistematizacdo dos assuntos discutidos, a estrutura da
pesquisa se deu em trés capitulos, sendo os dois primeiros de cunho mais
tedrico/conceitual e de contextualizacdo histérica e o terceiro capitulo em que se
busca sintetizar os assuntos discutidos em direcao as respostas construidas com a

analise dos estudos apresentados.
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4 BREVE HISTORICO SOBRE POLITICAS PUBLICAS NO BRASIL: ENTENDENDO
O CONTEXTO DAS POLITICAS PARA O SECULO XXI

Discorrer sobre as Politicas Publicas compreende um campo de enorme
abrangéncia, analise e amplitude de temas. Ha décadas teoricos se debrucam na
tentativa de conceituar “politicas publicas” e ainda esbarramos em conceitos e pontos
de vista em que muito se diferem, ou em alguns casos se complementam. Nao se tem
a pretensao de tratar, nesse trabalho, o aprofundar sobre as definicbes em politicas
publicas, nem sequer em nosso foco, “politicas publicas educacionais”. Mas trabalhar
0s principais conceitos em politicas e a¢des e em seu contexto historico que, na visdo
de alguns tedricos e da autora, estdo intimamente ligadas aos processos de gestédo

escolar no Brasil.

Shiroma, Moraes e Evangelista (2011) resumem que, embora haja uma série
de definigdes ao longo da histéria para o termo, na modernidade, o termo “politica”
estd fundamentalmente ligado ao conjunto de a¢bes que de uma forma ou de outra

sao de responsabilidade do Estado moderno capitalista ou dele emanam.

Para as autoras, o conceito de politica diz respeito ao poder do Estado “em
atuar, proibir, ordenar, planejar, legislar, intervir, com efeitos vinculadores a um grupo
social definido e ao exercicio do dominio exclusivo sobre um territério e da defesa de
suas fronteiras” (SHIROMA; MORAES; EVANGELISTA, 2011, p. 7). As politicas
publicas de cunho social sdo importantes estratégias ao Estado capitalista, pois
representam a forma de controle social ao mediar as lutas sociais, pressdes e conflitos

de diferentes grupos aos interesses e decisdes de governo.

Souza (2006) defende a ideia de que nédo existe uma Unica definicdo que melhor
atenda aos anseios dos estudiosos, mas € possivel analisar diante de varios pontos
de vista, como a politica se comporta e se aplica. A autora resume esse conceito
entendendo politica publica como campo do conhecimento “que busca ao mesmo
tempo ‘colocar o governo em acao’ e/ou analisar essa acao (variavel independente)
e, quando necessario, propor mudangas nos rumos ou cursos dessas acgdes (variavel
dependente) ” (p. 26).
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Na medida que a analise conceitual se aprofunda € possivel ampliar esse
conceito, entendendo que a politica publica, para algumas abordagens, pode
considerar que o foco esta no problema publico a ser resolvido. Nesse caso, a solugao
(ou politica) ndo precisa ser estabelecida essencialmente pelo Estado enquanto ator
principal, mas a partir de qualquer agente, podendo ser uma infinidade deles, que se
preocupe com o resultado social que se pretende e execute a acdo, podendo ser
organizag&o nao-governamental (privadas ou nao), organismos multilaterais e outros.
Essa abordagem é trazida por Thomas Dye (2009), chamada de Abordagem
multicéntrica e citada por Agum, Riscado e Menezes (2015). A abordagem em que o

Estado é o ator principal da politica €, nessa teoria, chamada de Estadista.

Mesmo nao sendo nosso foco a amplitude nessa discussédo, cabe pensar que
mesmo gquando se trata de politicas, sendo elas fundamentalmente publicas, havera
diferentes pontos de andlise a serem considerados, focos de interesses, agentes
participativos enquanto influenciadores ou atores principais e que seus reflexos séo
sentidos na sociedade como um todo. Além do contexto historico, politico e econémico
gue conduzira, de maneira particular, todos os aspectos desse complexo processo em

busca da resolucédo de um dado problema social emergido.

Importante destacar que

Compreender o sentido de uma politica publica reclamaria transcender
sua esfera especifica e entender o significado do projeto social do
Estado como um todo e as contradi¢cbes gerais do momento histérico
em questdo. (SHIROMA; MORAES; EVANGELISTA, 2011, p. 9)

Assim, ao se tratar de politicas publicas educacionais, é preciso rever a historia
politica, social e econdmica em que foi, estrategicamente, pensada e implementada
para que se possa fazer a verdadeira leitura de seus conceitos e dos impactos dela

para a sociedade.

Nessa perspectiva, Boneti (2006) define como politicas publicas como “o
resultado da dinamica do jogo de for¢as que se estabelece no ambito das relacdes de
poder, relacdes essas constituidas pelos grupos econdmicos e politicos, classes

sociais e demais organizagdes da sociedade civil” (p. 74).

Partindo da perspectiva de que a organizacdo social brasileira € demasiada
desigual, sempre houve uma forte luta social. Segundo o mesmo autor, em um

primeiro momento, contava-se com o Estado para mediar esses conflitos e propor
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politicas que diminuissem as diferencas entre os grupos de interesse. Mas, no
contexto atual, analisa o embate como “frente a frente entre grupos ou classes sociais,

motivado por interesses especificos e individuais” (BONETI, 2006, p. 75).

Esses aspectos apontam para a direcéo de que, ao definir politicas publicas, o
Estado propbe resolver situacbes que podem ser decorrentes de interesses
individualizados e ndo exclusivamente da sociedade em geral, acarretando
direcionamentos que privilegiam uns em detrimento de outros. Diante de um regime
capitalista, ndo é errado apontar que, assim sendo, as classes ou grupos com maior
poder aquisitivo tenham maior voz, aumentando a desigualdade social o que resulta

em desencontro com a prépria motivacao para existéncia de uma politica publica.

No modelo brasileiro de trajetéria de uma politica publica entre suas discussdes
iniciais, elaboracdo, implementacdo e avaliacdo, ou seja, seu planejamento de
aplicacao, acrescenta-se a dependéncia ao poder estabelecido pelo Legislativo que,
quase em todos os casos, como lembra Boneti (2006), determina se o projeto € objeto
de barganha entre partidos de governo.

7

Mas para além de olharmos para as complexidades desse processo, é
imprescindivel pensar que quando se admite que diversos grupos tém diferentes
interesses e que sdo esses que discursam, lutam e agem diante da formulacédo de
uma politica publica, admite-se também que nao é possivel desconsidera-los se ha
pretensdo em entender o0s reais objetivos por tras de tal formulacdo e seus
desdobramentos sociais. Portanto, diversos aspectos precisam ser considerados para
analise de politicas publicas e para além de seus agentes influenciadores, os
contextos historico, social e econédmico ndo podem ser esquecidos, ao contrario, sdo

determinantes.

Para tornar a discussédo mais objetiva e demonstrar de forma clara a linha de
pensamento pretendido, esse capitulo seré dividido em: 1) Breve contexto historico
das politicas publicas no Brasil: do Movimento pela Educacéo a LDB 9394/96; 2) As
politicas publicas educacionais e a gestdo escolar a partir da LDB 9394/96; 3) O

contexto da pandemia por COVID-19 em 2020/2021 — uma histéria a parte.
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4.1 BREVE CONTEXTO HISTORICO DAS POLITICAS PUBLICAS NO BRASIL: DO
MOVIMENTO PELA EDUCACAO A LDB 9394/96

O contexto histérico da educacdo no Brasil, no que tange a interferéncia do
Estado na busca pela oferta de uma educacédo de qualidade a todos os brasileiros, €
extremamente recente. Na medida que pouco se avancava em mudancas estruturais
importantes, consegue-se destacar, a luz dos séculos XX e XXI, alguns marcos

importantes.

Os primeiros movimentos para uma politica publica em educacgéo surgiram no
emergir de uma Revolugdo social que toma o poder e da novos rumos politicos ao
pais, além de ja haver, em décadas anteriores, uma presséao de grupos de intelectuais,
educadores e grupos de religiosos que demandavam politicas educacionais em prol
de uma educacdo moderna, que satisfizesse o perfil requerido na época. Tratava-se

dos anos de 1930, marco de guinada importante para essa pasta brasileira.

Naquele momento, para o “ideario reformista, que tomava forma desde as
décadas de 1910 e 1920, as possibilidades de intervencado do processo educativo
eram superestimadas a tal ponto, que nele pareciam estar contidas as solucfes para
os problemas do pais” (SHIROMA; MORAES; EVANGELISTA, 2011, p. 15). O
crescente interesse pelas questdes educacionais, a partir da Revolucdo de 1930,
trazia a concepcdo de que as reformas nesse ambito eram fundamentais para a
reforma na sociedade como um todo. Ambiente que, por um lado promovia um “Estado
atuante”, com caracteristicas de Estado intervencionista, demonstrava, no entanto,

ideias conservadoras e rigidas, conhecidas como “modernizagao conservadora”.

Foi nesse ano que o Ministério dos Negdcios da Educacédo e Saude Publica,
que mais tarde se chamaria de Ministério da Educacéo e Cultura (MEC) foi criado e
seguido de uma série de decisbes que culminaram na Lei de Diretrizes e Bases, em
sua primeira versdo, em 1961, substituida pela Nova LDB, homologada em dezembro
de 1996.

Diante de um Ministério dedicado a “organizar toda uma rede educacional que
‘dava a cada um o seu devido lugar’, ou seja, organizava o0 processo educativo em

marcos, tais que orientava a cada segmento social” (TEIXEIRA, 2015, p. 9), era
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esperado que a partir dai um conjunto de politicas publicas educacionais fossem de
fato organizadas em leis e decretos que subsidiassem o trabalho das escolas e
universidades, ao ponto de atingir o resultado esperado para uma reforma

educacional.

Apesar das politicas passarem a ser mais sistematizadas, de fato, os resultados

da reforma decorrem de um conjunto de ganhos, mas também de descompassos.

O primeiro ganho importante, ainda no inicio da década 1930 do século XX, foi

a partir do Manifesto dos Pioneiros da Educacdo Nova (1932), decorrente da

comunhdo de varios pensadores da Associacdo Brasileira de Educacdo que, ao

firmarem esse documento, defendiam a busca de uma educacao publica laica, sem

intervencgédo da igreja, até entdo fortemente atuante e, sobretudo, a defesa pelo direito

a escolarizacdo. Esse documento teve influéncia direta na Constituicdo de 1934, que

passou a entender como funcdo do Estado a oferta da educacéo gratuita a todos os
cidadéaos.

... 0 documento dirigido ao povo e ao governo trazia a marca da diversidade

tedrica e ideoldgica do grupo que o concebeu. Mas apresentava ideias

consensuais, como a proposta de um programa de reconstrugéo educacional

em ambito nacional e o principio da escola publica, laica, obrigatéria e gratuita

e do ensino comum para os dois sexos. (SHIROMA; MORAES;
EVANGELISTA, 2011, p. 20).

A partir das discussdes desse momento e das outras influéncias decorrentes,
passou a ser garantido a elaboragcéo de um Plano Nacional de Educacéo e os devidos
direcionamentos de recursos para tal objetivo em todo o territério nacional,
“autonomia” para os estados e municipios; manutengao de liberdade para o ensino; o
ensino a religido na escola ficou resumido ao componente “ensino religioso”;
reconhecimento de estabelecimentos particulares e outros (SHIROMA; MORAES;

EVANGELISTA, 2011).

Nas décadas que se seguiram, varios decretos-lei foram estabelecidos com o
objetivo ja citado, de organizacdo educacional no pais. Vale destacar que na medida
que as politicas eram implementadas, ficava evidente que o direcionamento para a
educacao apontava a necessidade de controle social, educagéo para cidadania aos
termos conservadores, a exemplo do componente curricular de “Educagao moral e

civica”, instituido mais tarde nas escolas, além da preparacdo de méo-de-obra para
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gue a economia acendesse, com caracteristicas modernizadoras e com oferta de

escolas profissionalizantes.

Outro ponto de destaque é que

Persistia o velho dualismo: as camadas mais favorecidas da populacao
procuravam o0 ensino secundario e superior de formacdo e, aos
trabalhadores, restavam as escolas primarias e profissionais para uma rapida
preparacdo para o mercado de trabalho. (SHIROMA; MORAES;
EVANGELISTA, 2011, p. 24).

As autoras acima, retratam o resultado das politicas instituidas nesse momento
histérico, em que as chamadas Leis Orgéanicas da Educacdo haviam sido instituidas
e eram decorrentes de um contexto politico altamente autoritario e conservador desde
a década de 1940, mesmo em um ambiente de forte luta contraria. Ja apontava para
0 gque ainda se encontra nos momentos atuais, a constante desigualdade social na

educacao e a partir da educacgao (ou da auséncia dela).

As lutas dos diferentes grupos de interesse na educacgao foram constantes, a
partir da redemocratizacdo do pais, como aponta Teixeira (2015), o debate em torno
da Lei de Diretrizes e Bases (Lei n. 4.024/1961) ganhava, apds 13 anos de discussao,

sua tramitacdo no Congresso Nacional.

A velha geracdo de 1930, como denomina Shiroma, Moraes e Evangelista
(2011), ainda resistia na luta pelos aspectos sociais da educacdo e na defesa do
ensino publico, no entanto, a LDB de 1961 foi aprovada, dando claras vantagens aos
interesses da iniciativa privada, como uma ajuda financeira de forma indiscriminada a
rede privada de ensino e a Igreja. “Por outro lado, este periodo viu aumentarem as
demandas pelo acesso a educacado, fruto de todas as transformacfes sociais
acontecidas naquela conjuntura” (TEIXEIRA, 2015, p. 69). O que pode ser entendido
como um aspecto positivo decorrente da lei, uma vez que a oferta de ensino, mesmo

gue também através da rede privada, provocaria a expansao tao desejada.

A partir dai, vivemos um momento obscuro da histéria brasileira, o periodo da
Ditadura Militar provocou o abafar dos movimentos politicos, das discussdes
promissoras das universidades e de importantes pensadores, uma recorréncia de
perseguicdes passou a ser justificada por eles (ditadores) como resolucbes aos

obstaculos no ambito da sociedade civil, que perturbavam o processo de
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desenvolvimento econémico e politico do pais (SHIROMA; MORAES;
EVANGELISTA, 2011).

Lembrando que nesse momento havia grande movimento pela educacéo, em
destaque varios projetos pela alfabetizacdo, inclusive nos métodos de Paulo Freire,

mas que foram totalmente extintos.

Como o foco dos governos na Ditadura Militar se pautava no desenvolvimento,
sobretudo econdmico do pais, viu-se nas reformas educacionais uma sequéncia de
acOes que, embora lembrassem parte das discussfes dos movimentos anteriores,
passou a evidenciar as recomendacdes advindas de agéncias internacionais. Tratava-
se de incorporar 0s compromissos ja assumidos com acordos entre o MEC e a
Agéncia de desenvolvimento Internacional, a educacao ficou mais evidentemente
conceituada, a partir de entdo, em desenvolver o “capital humano” para o mercado de
trabalho (IDEM).

Toda essa reestruturacéo da educacao no pais, passou a ganhar, o que ainda
se reflete nos dias de hoje, os aspectos economicistas, tecnicistas, de avaliacdo de

desempenho em larga escala, financiamentos internacionais e outros aspectos.

Sem duvida, as consequéncias sofridas pelo sistema educacional brasileiro
ao longo do periodo da ditadura civil-militar (1964 — 1985) em muito
contribuiram para o quadro de caréncias e de desqualificagcao profissional e
salarial que estiveram no bojo da luta e da organizagdo da categoria dos
trabalhadores da educacéo de todo o pais. (TEIXEIRA, 2015, p. 71)

Entre decretos que suspenderam projetos em andamento, participacdes
estudantis, reestruturacdo das universidades, proibicdo de manifestacdes politicas,
ainda houve a constituicdo do MOBRAL (Movimento Brasileiro de Alfabetizac&o);

Diretrizes e Bases para 1° e 2° graus e ensinos profissionalizantes.

O Mobral ndo teve sucesso em seus resultados, além de ter dispendido muito
recurso financeiro. Quanto aos demais decretos, a determinacao do ensino basico que
passou a ser de 8 anos, foi um dos ganhos importantes. Embora o conteudo
programético do momento passava por censura e se distanciava da humanizacédo. Os
cursos profissionalizantes e a rede particular de ensino ganharam importantes

valorizagbes pelo governo (TEIXEIRA, 2015).

Ainda, o ensino secundario ganhou nome de ensino médio e passou a ter

apenas 3 anos de duracao, perdendo, como alerta Shiroma, Moraes e Evangelista
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(2011), o perfil propedéutico que tinha para atender as exigéncias de formacao para
o mercado. “O acentuado descompromisso do estado em financiar a educagao
publica, abriu espaco para que a educacdo escolar, em todos 0s seus niveis, se
transformasse em um negdcio lucrativo” (SHIROMA; MORAES; EVANGELISTA,
2011, p. 35). Aléem de contarem, nessa época, com grandes incentivos fiscais e

subsidiarios para tal fim.

Esse aspecto, naquele momento, aumenta desenfreadamente a oferta de
cursos em todos os niveis, sobretudo os profissionalizantes e de ensino superior nas
redes particulares. A corrida para a oferta de cursos e o abocanhar da fatia de
mercado ndo trazia consigo a preocupacédo de uma oferta de ensino de qualidade,
demonstrando real despreparo dessas instituicdes, sem condicdes (ou interesse) em

fiscalizagcBes, a contento, para tais ofertas.

Diante do inicio da crise do regime e da crise econdmica na década de 1970,
passaram a ter mais voz, ao menos nos discursos politicos, as questdes sociais, com
apresentacdes de projetos que buscavam minimizar as desigualdades regionais e da
pobreza exacerbada gerada pelo modelo econémico. Uma ideologia permeava 0s
projetos, o da “participagdo da comunidade”, aqui descrito propositalmente entre
aspas, pois se tratava, principalmente, de mais uma recomendacao do Banco Mundial
e ndo necessariamente da preocupacdo de aplicabilidade, como lembra Shiroma,

Moraes e Evangelista (2011).

Com o fim do governo militar, muitas mudancas foram instituidas, mas alguns
aspectos estruturais ja haviam se enraizado na politica educacional brasileira em um

caminho sem volta.

Diante de alarmantes problemas no cenario educacional brasileiro, incluindo os
desastres na economia e nos devidos recursos, o financiamento da educagé&o foi uma
das herancas do regime militar, somadas ao crescimento, a partir da década de 80,

ao advento da globalizagéo.

Nesse cenario, cresciam também os movimentos de reinvindicacdes
educacionais. As principais bandeiras defendidas na época previam, resumidas por
Shiroma, Moraes e Evangelista (2011), principalmente: melhoria na qualidade da

educacao; valorizacdo e qualificacéo dos profissionais em educacéo; democratizacao
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da gestdo; lineamento do financiamento da educacdo e ampliagdo para
obrigatoriedade da escolaridade compreendendo até o ensino médio de forma gratuita

e ofertada pelo Estado.

Esse avancgo nas discussoes e outras demandas dele iminentes, vao dar curso
a nova LDB, sendo o primeiro projeto apresentado por Demerval Saviani a Camara
Federal em 1988. A trajetoria da Lei de Diretrizes e Bases 9394/96, desde 1988 até
sua promulgacdo em 20 de dezembro de 1996, é carregada de uma grande
complexidade de tens@es ideoldgicas, sobretudo no campo da politica brasileira, o
gue ainda se reflete atualmente (JUNG; FOSSATTI, 2018).

Embora o projeto de Saviani a LDB representasse o acumulado de quase duas
décadas de importantes discussdes e estudos para a proposicdo de organizacdo
educacional em todos os seus niveis, 0 texto recebeu diversas sancdes ao ser
direcionado para aprovacao. No fim das contas, foi o texto do senador Darcy Ribeiro,
enviado diretamente ao senado com redacéo prépria e diferente do projeto construido
e proposto pelos educadores, que foi aprovado sem ressalvas pelo entdo presidente,
Fernando Henrique Cardoso. As autoras lembram ainda que tal ocorrido em
documento de tamanha importancia foi ressaltado pelo préprio Saviani como em
apenas uma vez na historia, em época que o autoritarismo silenciava completamente
a oposicao” (SHIROMA; MORAES; EVANGELISTA, 2011).

A LDB 9394/96 vigente até a presente data, estabelece os fins da educacéo,
indicando 0s rumos a seguir e 0 caminho a percorrer, ou seja, a organizagao da
educacao brasileira desde a Educacéo Infantil ao Ensino Superior. E como tal, versa
sobre diversos parametros dentro da educacéo. O processo pelo qual foi aprovada,
demonstra uma preocupante jogada politica para dar espacos ao Estado de conduzir
a educacao conforme os interesses o convém. “Da forma como foi aprovada nao
impede nem obriga o Estado a realizar alteragdes substantivas na educacgao”
(SHIROMA; MORAES; EVANGELISTA, 2011, p. 43).

A maneira que se mostram o0s entrelaces politicos nas ultimas décadas,
demonstram uma sutileza na mediacdo dos conflitos de interesses e acaba por
silenciar vozes desatentas. Para Shiroma, Moraes e Evangelista (2011) a forma como
0 governo conseguiu sancionar a LDB de 1996, promove uma possibilidade de se

retirar em muitas responsabilidades, mas ao mesmo tempo, impor seu projeto politico
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educativo por outras vias, além de aos poucos e sem alarde, responder
sistematicamente aos organismos multilaterais, estreitamento da relacdo do setor
privado com o publico na educacéo e retirar das costas do Estado parte do fardo da
oferta de educacao e desigualdade social, direcionando a educagédo para atender
diretamente aos interesses de mercado. O direcionamento da educacao vai para um
lugar contraditorio, como prevé Brzenzinski (2010), em que dois mundos coexistem
“conflitantes sobre as concepg¢des de sociedade, cidadania, educagéo, escola e

ensino: o mundo do real, dos educadores, e o oficial, o mundo do sistema educativo”
(p. 54).

Todo esse decorrer histérico d& corpo as discussdes propostas a frente, a
medida em que promove uma visdo clara do processo em que as politicas
educacionais foram tecidas ao longo dos anos e do quanto, mesmo apds quase cem

anos de historia, apresenta 0 mesmo jogo politico nas conduc¢des do que se pretende.

Sem fazer o devido recorte historico desses complexos processos, pode-se
deparar com documentos, perfeitamente discursados, comumente se convencer das
boas inten¢cBes ou ainda, através de documentos ou planos dissociados do todo, ndo
entender os nuances tao importantes sobre a reforma educacional brasileira (sejam
elas declaradas ou aquelas sorrateiramente implantadas) e as importantes influéncias

sofridas.

4.2 AS POLITICAS PUBLICAS EDUCACIONAIS E A GESTAO ESCOLAR A PARTIR
DA LDB 9394/96

Composta de 92 artigos, a Lei de Diretrizes e Bases 9394/96, aprovada em
dezembro de 1996, € um verdadeiro e importante marco histérico em politica publica
educacional para esse século, principalmente por ainda estar em vigéncia e dela
decorrer todos os demais documentos e planejamentos que se fazem presente na

atualidade e dos projetos para 0s anos a seguir.

Desde a sua aprovacao, recebe fervorosas criticas, ndo so pela conducao de
seu processo de elaboracdo e aprovacdo, mas sobre o0 que seu texto tem

representado na pratica para a educacao brasileira. Completando aproximadamente
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25 anos de vigéncia, é possivel analisar muitos impactos que dela decorrem e seus
desdobramentos até o presente momento. Nesse texto, pretende-se explanar
brevemente sobre as principais mudancas na educacéao brasileira a partir dessa lei,
sobretudo, a partir do olhar da gestéao escolar.

A construcdo historica das politicas publicas no Brasil até a década de 90 é
marcada por uma trajetéria de descompassos sem continuidade estratégica e
caréncia de planejamentos a longo prazo. A construcdo da educacao é entendida
como uma resposta rapida as pressoes de cada momento e as politicas de Estado

acabam por responder as politicas de governo (DOURADO, 2007).

Os mesmos autores lembram que esse descompasso gera uma importante
desarticulacdo das acgbes implementadas e dos resultados alcan¢cados ao longo dos
anos e que se arrasta até os dias atuais, principalmente no que compete a gestao e
organizacdo, formacédo inicial e continuada, estrutura curricular e processos de

participagao.

Todo o jogo politico utilizado para aprovagédo da LDB 9394 ndo acontece a toa
e responde claramente as pressdes, ndo s6 de grupos internos, mas fortemente a
movimentacdo mundial que passa a ter a educacdo como pauta para O

desenvolvimento.

Tomada de um viés publicitario de lei moderna, a LDB 9394/96 seria a porta
para adentrar no século XXI, todos seus aspectos, incluindo o carater
desregulamentador e privatista, eram interpretados como adequacgdes positivas para
o atendimento as exigéncias do mundo moderno (SHIROMA; MORAES;
EVANGELISTA, 2011), mas na pratica, apresentou uma distor¢cdo entre as discussdes
propostas originalmente pelos estudiosos ao descaracterizar algumas ideias como:

[...] capacitacdo de professores foi traduzida em profissionalizagao;
participacdo da sociedade civil assumiu a forma de articulagdo com
empresarios e ONGs; descentralizacédo significou desobrigacdo do Estado;
autonomia ganhou contorno de liberdade para captacéo de recurso; melhoria
da qualidade da educacao traduziu-se em adequacéo ao mercado, sendo que

o aluno transformou-se em consumidor (SHIROMA, MORAIS,
EVANGELISTA, 2002 apud SANTOS, 2011, p. 8).

Toda essa delicada articulac&o era resultado da pressao sofrida nos paises em

desenvolvimento, pelas agéncias financiadoras internacionais, que dentre varios
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aspectos, exigiam o corte de gastos publicos, resultando em privatizacdes e novas
formas de captacéo de recursos, por exemplo (SANTOS, 2011). No contexto politico
desse momento, o governo de FHC teve um ousado plano de redirecionamento do
pais para esses fins, ndo excluindo a pasta da educacdo. Uma vez que essas
orientacdes faziam parte de uma acao global em um movimento de neoliberalismo e

gue atuavam diretamente nas politicas brasileiras.

De maneira muito sucinta aqui explicitada, esse movimento neoliberal surgia
de principios que tinham como objetivo a resolug¢do da crise do Estado, a partir da
valorizacdo dos direitos dos consumidores em detrimento as liberdades publicas,
defendendo, veladamente, a participacdo minima do Estado nas questdes sociais e
de mercado, sob a premissa de que estes se resolvem automaticamente
(autorregulacao) (JUNG; FOSSATTI, 2018).

Esse interesse do mercado e das agéncias internacionais na educacao parte
de um consenso emergido desde antes da década de 90, de que a educacéo € um
importante fator: a) de competitividade, nacional e internacional; b) de estratégia
politica para o consenso e de mecanismos de propaganda politica; e, c) de regulacéo
do aparelho do Estado (COSTA, 2019). “Nao por acaso, tais principios influenciariam
a agenda das politicas educacionais a partir da década de 1990, como ficou patente
na elaboragdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagédo Nacional (LDB), Lei n.
9.394/1996 (BRASIL, 1996) ” (COSTA, 2019, p. 170).

Todo esse contexto parte também da consequéncia da globalizacdo que,
dentre muitos aspectos, provocou na educacdo: discussdo na escola sobre
desenvolvimento para o mercado de trabalho; introducéo de tecnologias no processo
educativo; reformas educativas similares entre varios paises (pactos para a educacao,

inclusive); e transformacao da educacdo em mercadoria (OLIVEIRA, 2009).

Esse ambiente externo que influenciava (e ainda influencia) diretamente as
politicas educacionais, fica evidente em cada proposi¢céo da lei de diretrizes e bases,
inclusive na énfase dada a gestdo naquela altura. A partir dos anos 90, uma série de
conferéncias mundiais em prol do desenvolvimento sustentavel, direcionado
principalmente aos paises subdesenvolvidos, pactua diretrizes para a educagdo em

véarias nag0les, inclusive da América Latina e no Brasil. Esses pactos, entre outras
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coisas, estabeleceram claramente quais as acdes em gestdo educacional precisavam

comecar a serem postos em pratica.

Além disso, esses movimentos vinham embebidos das ideologias dos paises
desenvolvidos, entre eles Estados Unidos, que apresentavam uma gestao fortemente
economicista, trazendo aos poucos esse forte aspecto para a gestdo educacional
brasileira, com os modelos de avaliacdo, financiamento, privatizacdes, relacdo de

publico e privado, mercantilizacao, entre outros (COSTA, 2019).

As politicas até entdo vigentes em educacao no pais, incluindo a anterior LDB
4024 (1961), ndo faziam nenhuma mencéo direta a gestdo escolar, novidade de
destaque na versdo de 1996, que define como uma dimensao imprescindivel do
trabalho educacional, em especial sobre gestdo democratica na educacgdo basica e
no ensino superior. Além de entender a motivagao para tal mudanga, “é de primordial
importancia que os agentes envolvidos no contexto da gestdo educacional sejam
conhecedores dessa lei, de seus antecedentes, bem como de toda a legislacdo que
dela emana” (JUNG; FOSSATTI, 2018, p. 63).

A LDB 9394 menciona diretamente a gestdo escolar em alguns momentos,
principalmente no que confere a gestdo democratica: participacdo dos profissionais
na elaboracdo do projeto politico pedagogico; participacdo da comunidade em
conselhos ou equivalentes; e existéncias de Orgaos colegiados deliberativos (no
ensino superior). Vale frisar que a exigéncia de gestdo democrética é aplicada pela lei
as escolas publicas, nada mencionando sobre a rede privada.

No entanto, cabe caracterizar que a gestao escolar € uma discussédo muito mais
ampla, gue vai além da aplicacao da gestdo democratica. A definicdo de gestdo admite
varias perspectivas, modelos e praticas. Uma definicdo mais ampla de gestédo escolar

é trazida por Lick (2000) em:

A gestdo escolar constitui uma dimensdo e um enfoque de atuacdo que
objetiva promover a organizacdo, a mobilizacdo e a articulacdo de todas as
condicdes materiais e humanas necessarias para garantir o avanco dos
processos socioeducacionais dos estabelecimentos de ensino, orientados
para a promocéao efetiva da aprendizagem pelos alunos, de modo a torna-los
capazes de enfrentar adequadamente os desafios da sociedade globalizada
e da economia centrada no conhecimento. Por efetiva, entende-se, pois, a
realizacdo de objetivos avancados, de acordo com as novas necessidades
de transformacdo socioecondmica e cultural, mediante a dinamizacdo da
competéncia humana, sinergicamente organizada. (p. 7).



52

Diante dessa definicdo, compreende-se que importa a gestdo escolar nao
somente os itens devem democratizar o processo de tomada de decisdo para atender
diversas e reais necessidades, mas conduzir os processos educativos de tal modo
gue se atendam os objetivos de formacao educacional de toda a sociedade. Assim, a
LDB 9394 e os programas a partir dela, foram tecendo poucos detalhamentos a gestao
escolar, ela passa a ser vista como elemento fundamental para o atendimento as

metas propostas em todos os aspectos administrativos e pedagogicos.

Desse modo, ao olhar o contetdo escrito da Lei, a LDB 9394, com a intencao
de compreender melhor a uma organizacao educacional nacional, também olha para
a gestdo escolar e suas responsabilidades. Retomando esse conteudo, € possivel
destacar os principais pontos abaixo, de acordo com o resumo dos autores Jung e
Fossatti (2018). A LDB 9394/96, portanto:

1. Admite que os processos formativos ocorrem ndo sé nas instituicdes escolares,
mas na familia, no trabalho e na comunidade;

2. Determinam os principios e finalidades da educacao, responsabilizando familia e
Estado pela mesma, versando sobre igualdade, liberdade, coexisténcia de ensino
publico e privado, gratuidade, gestdo democratica e padrao de qualidade;

3. Educacdo basica, obrigatéria e gratuita, passa a compreender dos quatro aos
dezessete anos de idade;

4. Descentralizacdo dos sistemas de ensino em Unido (Assisténcia técnica e
financeira), Estados (Ensino médio e ensino fundamental) e Municipios (Educacéo
Infantil e Ensino Fundamental);

5. Gestdo democrética nas escolas publicas, bem como definicdo das atribuicbes a
escola, aos gestores e docentes;

6. Definicdo detalhada das modalidades de educacéo e ensino;

7. Determinacao de formacgao docente e valorizacao profissional;

8. Regulamentacdo dos recursos financeiros entre as trés esferas de governo.
Abertura de possibilidade de destinacdo de recursos a entidades nao
governamentais e captacao de recursos;

9. Disposi¢des sobre educacao indigena e educacédo a distancia;

10. Disposicdes sobre avaliacdo, curriculo e legalidade dos processos.
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Em cada item apresentado pela lei, decorrem aspectos positivos e outros de
grande perigo para a educacao e que demandam um olhar atento, inclusive da gestao
escolar. A energia que atrai cada vez mais a educacao para o capital € forte e permeia

0S minimos processos educativos de maneira muito subliminar.

A exemplo, como bem lembra Costa (2019), da participacdo do empresariado
na escola publica, que passou a ser legitimada e incentiva a partir da implementacéo
da lei, além de levar o titulo de “empresario cidadao”, acaba por influenciar
diretamente o curriculo das escolas, com o chamado “curriculo oculto”, que ancora de
forma ideoldgica o que, em Ultima instancia, conduz a moldar os corpos e mentes,

adequando-os ao modelo de reestruturagéo produtiva.

Segundo Jung e Fossatti (2018), ao analisar os dados escolares apos vinte
anos da implantacdo da lei, € possivel afirmar que seu maior legado foi a efetiva
diminuicdo do analfabetismo em grande escala, a obrigatoriedade da escolarizacéo
dos quatro aos dezessete anos, a busca da universalizacao, inclusao e a implantacao
da gestdo democratica. Demo (1997), acrescenta como pontos positivos dessa lei,
dentre outros, o processo de avaliacdo do sistema educativo e o direcionamento de
recursos financeiros. Em contrapartida, esses mesmos pontos merecem atencao

quanto as possiveis distor¢cdes de aplicabilidade.

Merecem brevemente um destaque os itens que Demo (1997) declara como
‘rangos” ao documento: 1) visdo relativamente obsoleta da educagdo, ja que
predomina, em sua grande parte, nd0 uma inovagdo, mas a permanéncia do
conservadorismo jA empregado, inclusive na Educag¢do Superior, na qual
permanecem aspectos que em nada atendem a modernizacao pretendida; 2) Atraso
em relacdo ao desenvolvimento tecnolégico na educacao, que ja demonstrava forca,
fazendo apenas uma brevissima aproximacao ao citar o ensino a distancia; 3) Ja
demonstra, inicialmente, evidentes problemas com a visdo de educacdo para

formacao de méo de obra (mundo do trabalho).

Apés décadas de sua implementacdo e das andlises do autor acima, ja é
amplamente divulgado os desdobramentos dessa visdo econdmica dentro da
educacao e da relacao privatista que se desdobrou. Demo (1997) ja alertava que nao
se trata de frear esse movimento, ja que esse seria um pensamento muito ingénuo,

mas de encontrar um meio termo entre a expectativa de mercado e o desenvolvimento
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da competéncia humana, privilegiando o objetivo e a ética da cidadania sobre a

produtividade.

Adverte Dale (2004) que ha uma agenda global estruturada em forma de
empréstimos financeiros e transferéncias de politicas que, atreladas as condi¢cdes
histéricas e politicas de cada pais, fazem-se amplamente estruturadas na educacéo

e dificilmente é possivel haver grandes rupturas.

Foi o que aconteceu, inclusive, com 0s governos que se seguiram nas primeiras
décadas do século XXI no Brasil. Embora representantes da esquerda (partido dos
trabalhadores), com um planejamento fortemente de cunho social, foi preciso dar
continuidade nos projetos ora estabelecidos, sobretudo diante do Plano Nacional de
Educacao, pactuado ainda no governo anterior e que garantia a continuidade das
mudancas em curso (SANTOS, 2011).

Elementos como avaliacdo em larga escala na educacdo, técnicas de
gerenciamento absorvida do mundo dos negdcios, financiamentos internacionais,
dentre outros, foram alguns dos exemplos de politicas que se seguiram a partir de
entdo. A descentralizacdo das a¢fes entre Unido, Estado e Municipio também foram

responsaveis por muitas mudancas na gestao educacional.

E oportuno refletir que, somadas a todas essas questdes, o contexto politico
brasileiro ocupou um lugar de destaque desafiador na aplicacdo das politicas
educacionais pos-LDB. Apdés o governo de carater conservador e privatista de
Fernando Henrique Cardoso (Partido da Socialdemocracia Brasileira - PSDB de 1995
a 2002), surge o governo de Luiz In4cio Lula da Silva (Partido dos Trabalhadores —
PT — de 2003 a 2010), seguido de Dilma Rousseff (Partido dos Trabalhadores — PT —
de 2011 a agosto de 2016), que propuseram, ao longo de seus mandatos, algumas

politicas de carater assistencialistas e outras de relativos avancos sociais.

Apo6s um golpe parlamentar, Michel Temer (MDB — Movimento Democratico
Brasileiro - agosto de 2016 a 2018) substitui Dilma Rousseff e inicia uma longa lista
de mudancgas nas politicas educativas, marcada por cortes no orgamento, intervencao
no Conselho Nacional de Educacao e com proposta neoconservadora de reforma do

ensino médio, modificando substancialmente as propostas da LDB (SAVIANI, 2016).
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Por fim, Jair Bolsonaro (PSL — Partido Social Liberal, na época — de 2019 a

atual) que provoca significativas mudancas na conducao das politicas educacionais,

com importantes retrocessos e provocacdes a educacao brasileira, sob um viés de

forte conservadorismo.

Algumas das principais ag0es, programas e metas que se estabeleceram a

partir da LDB 9394/96, foram, segundo dados do proprio Ministério da Educacéo,

principalmente ao que compete a gestédo, cronologicamente agrupados em:

a)

b)

Primeiros anos apoés implantacao (Governo FHC): Institui o Fundo de Manutencéao
e Desenvolvimento do Ensino Fundamental e de Valorizacdo do Magistério
(FUNDEF); Programa Dinheiro Direto na Escola; Disseminagcdo dos PCN'’s
(Parametros Curriculares Nacionais); Avaliacao global do ensino superior a partir
da analise de indicadores de desempenho (Exame Nacional de Cursos); Criado o
Exame Nacional do Ensino Médio (ENEM) como instrumento de avaliacdo do
desempenho dos alunos e das escolas; Estabelecimento do Plano Nacional de
Educacdo (10 anos) que assegurava as mudancas em curso; Fundo de
Financiamento ao Estudante de Ensino Superior (FIES); Programa Nacional de

Renda Minima vinculada a Educacéao, o Bolsa-Escola Federal.

Primeira década do século XXI (2003 a 2010): Programa Brasil Alfabetizado;
Ampliado o Programa Nacional de Alimentacdo Escolar (PNAE); Programa
Universidade para Todos (ProUni); Programa Nacional de Apoio ao Transporte
Escolar (PNATE); Programa de Apoio a Planos de Reestruturacdo e Expanséo
das Universidades Federais (REUNI); Regulamentado o Fundo de Manutencéo e
Desenvolvimento da Educacédo Basica e de Valorizacdo dos Profissionais da
Educacéo (FUNDEB); Criado o indice de Desenvolvimento da Educacéo Basica
(IDEB); Programa Mais Educacao; Langado o Plano de Desenvolvimento da
Educacao (PDE — 15 anos); Sistema de Selecéo Unificada (SISU).

Segunda década do século XXI (2011 a 2020): Programa Nacional de Acesso ao
Ensino Técnico e Emprego (PRONATEC); Lei de Cotas; Plano Nacional de
Educacéo (2014 — 10 anos); Programa de Fomento a Implementagéao de Escolas
de Ensino Médio em Tempo Integral (EMTI); homologada a Base Nacional

Comum Curricular (BNCC); Compromisso Nacional pela educacdo béasica até
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2030; Politica Nacional de Alfabetizacdo (PNA); Programa Nacional das Escolas

Civico-Militares.

Os programas que se seguiram a partir da LDB/96 evidenciaram fortemente as
recomendac¢des dos organismos multilaterais, representados, por exemplo, em féruns
e conferéncias como o Movimento Todos pela Educacéo e Metas para a Educacao
2030. E possivel perceber “muita similaridade entre os aspectos priorizados nas
recomendacdes de organismos multilaterais e politicas implantadas pelos governos
locais” (SHIROMA; GARCIA; CAMPOS, 2011, p. 222). Os eixos norteadores dessas
reformas contemplam gestéo, financiamento, curriculos, avaliacdo e formacédo de

professores.

Dos programas citados, os Planos Nacionais de Educacao (PNE) e o Plano de
Desenvolvimento da Educacdo (PDE) sdo exemplos de documentos que trazem
referéncias importantes sobre as orientacbes e expectativas para a gestdo
educacional das instituicdes, no entanto, alguns dos problemas identificados perfazem
a evidente descontinuidade de processos, o carater tecnicista de gestdo e avaliacéo
requeridos que entram em descompasso em muitos momentos com a propria gestao
democratica, planos ambiciosos de acfes e uma qualidade de educacédo exigida cada

vez mais aos moldes mercadolégicos e néo sociais (DOURADO, 2007).

Por fim, Saviani (2010) declara que a primeira oportunidade de realmente
organizar a educacao brasileira em um Sistema Nacional de Educacgéo ocorreu com
0 Manifesto dos Pioneiros em 1930, mas que foi perdida com a entrada do Estado
Novo. A segunda oportunidade se deu em decorréncia da Constituicdo Federal de
1946 que determinou a fixacdo de diretrizes e bases, frustrada pela influéncia de

diversos interesses de alguns pequenos grupos.

Finalmente a terceira grande oportunidade chega com a LDB de 1996,
inviabilizada pela interferéncia governamental que preferiu um documento simplificado
em que abre uma gama de brechas desde desresponsabilizar o Estado e ao mesmo
tempo concentrar o controle da educacdo através de sistemas de avaliagdo e um

complexo arranjo entre setores.
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Todos esses fatores, somados a vivéncia a partir do inicio da pandemia do
COVID-19, s6 trouxeram a tona as fragilidades vividas e nem sempre mostradas da

educacao brasileira.

4.3 O CONTEXTO DAS POLITICAS PUBLICAS E GESTAO ESCOLAR DIANTE DA
PANDEMIA DO COVID-19 — UMA HISTORIA A PARTE

Ainda no inicio do ano de 2020, a educacdo mundial passou a enfrentar um
desafio a parte: a Pandemia por COVID-19. De acordo com o Ministério da Saude, “o
coronavirus € uma familia de virus que causam infeccdes respiratérias. O novo agente
do coronavirus (SarsCoV-2) foi descoberto em 31/12/19, apds casos registrados na
China” (MINISTERIO DA SAUDE, 2020).

Poucos meses depois, a contaminacdo ganhou proporcdes aceleradas e
espalhadas em todo o mundo, culminando na declaracdo de Pandemia pela OMS em
marco de 2020. Esse marco trouxe mudancas importantes para todo o cenario
mundial, caracterizando uma crise de cunho sanitario, econémico, politico e social de
grandes proporg¢des. Inclusive no cenario educacional e com especiais desafios
quanto a realidade brasileira.

O ano de 2020 poderia entrar para a histéria por diversas particularidades,
como, por exemplo, a forte ascensdo de governos fascistas no mundo. No
entanto, foi a COVID-19 que o fez, sobretudo, por “provocar” uma das piores

crises que a humanidade poderia enfrentar no século XXI. (SANTOS;
CORREIA, 2021, p. 196).

E verdade que, no histérico da humanidade, outras frentes pandémicas ja se
fizeram presentes e marcaram época, trazendo novos significados a sociedade de
uma forma geral. No entanto, € possivel afirmar que vivemos uma situacdo sem
precedentes. Pois além de enfrentar uma doenca com transmissibilidade altissima,
gue resultou em politicas de isolamento severas em todo o0 mundo, praticamente ao
mesmo tempo, a sociedade atual, globalizada e tecnoldgica como tal, esta imbricada
de outros vieses, outros significados, outras formas de poder e de rela¢des sociais e,

portanto, admitindo um particular formato de pensamento e acao.

Adicionalmente a tudo isso, educacéo passa a encarar, ndo somente 0s receios

de uma pandemia, mas um de seus maiores desafios: a advento da tecnologia. A
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tecnologia ndo como ferramenta de trabalho, mas como um modelo de educacéao. Item
ja em discussao ha varios anos, mas que caminhava a passos lentos e com fortes
resisténcias no ambito escolar. Com a realidade posta a prova, a tecnologia se tornou,
“de um dia para o outro”, a forma mais utilizada de contato social e de educagéo em

seus mais variados formatos.

Os conflitos politicos e sociais, com o advento da Pandemia COVID-19,
realgaram as desigualdades do pais. Os sistemas de ensino se mostraram
ainda mais fragilizados, pois emergiu a necessidade de se desenhar uma
nova oferta educacional com atividades escolares fora do ambiente escolar.
(NUNES; CARVALHO; VIZOLLI, 2020, p. 14).

Como aponta Cardoso, Ferreira e Barbosa (2020), ao analisar os impactos dos
inéditos e profundos problemas de saude publica mundial na educacéo, nao revela
uma novidade quanto a falta de preparacao para tal evento no Brasil, ja que nenhum
pais estava preparado, mas escancara que a caréncia de politicas publicas
educacionais e fatores tangenciais a educacao que tem dificultado em demasia esse

periodo de adaptacéao.

Embora um direito fundamental garantido na Constituicdo Federal de 1988 e
na Declaragéo de Direitos humanos, o acesso a educacéo gratuita e de qualidade tem
sido negada mediante a suspensao de aulas, tendo como solugcéo as alternativas
tecnoldgicas, que ainda sao muito excludentes (CARDOSO; FERREIRA; BARBOSA,
2020).

Dourado (2007) lembra que as politicas publicas educacionais sdo o norte
estrutural do sistema educacional de forma abrangente, multidimensional e
contextualizada, proporcionando que sejam condizentes com a realidade e que

proporcionem o enfrentamento de problemas em prol da qualidade na aprendizagem.

Entdo, a partir da elaboracdo de politicas que requerem detalhamento,
diagnéstico, visdo sistémica e recursos é possivel garantir a educacao de qualidade e
0 sucesso da Educacdo (CARDOSO; FERREIRA; BARBOSA, 2020). Nessa
perspectiva, destaca-se que a expectativa dos profissionais da educacado quanto a
atuacao do governo brasileiro diante do enfrentamento a pandemia seria de propor
meios e destinar recursos para que o direito constitucional de acesso a educacédo de

gualidade fosse minimamente garantido a todos os estudantes.
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No entanto, o atual contexto das politicas em Educacao declara um momento
de retrocesso historico, marcando a posi¢cdo conservadora e negacionista do atual
governo. “Trata-se de um periodo histérico em que o Ministério da Educacéo tem
apresentado uma inércia inédita no protagonismo de politicas publicas” (NUNES;
CARVALHO; VIZOLLI, 2020, p. 11).

Os autores destacam sua posi¢cdo ao governo em:

A morbidez da politica do governo de Jair Bolsonaro ndo se ocupa dos
desafios para o cumprimento das metas do Plano Nacional de Educacéo, a
partir do debate em torno do Fundo de Desenvolvimento da Educacgé&o Basica
e de Valorizagdo dos Profissionais da Educacao Basica (FUNDEB) e do
financiamento adequado da educacao de qualidade social. Ao contrario,
acentua a pauta neoliberal para a educacdo que é construida por meio do
pensamento “ultra neoliberal e autoritario-fascista” (LOBO, 2020, p. 3) de
organizacgdo do novo Estado, instaurada com do Golpe de Estado de 2016,
seguindo o propdsito de regressdo das politicas sociais. (NUNES;
CARVALHO; VIZOLLI, 2020, p. 12).

Na medida que se admite um posicionamento politico neoliberal, deixando que
as forcas do movimento social se autorregulem, se esta fazendo politica. A auséncia
de politicas € por si s6 uma politica. Mas o0 que apontam os estudos e as verificacdes
da realidade brasileira € que essa autorregulacdo em educacao serd dada no sacrificio
da qualidade educacional e no abismo ainda maior das desigualdades sociais e
educacionais do pais.

Importante esclarecer nesse momento, que nao ha, conforme Santos (2020),
uma revolucdo na educacédo sem a devida ruptura com o elitismo educacional, sem

combater parte da desigualdade social.

Diante do agravamento da situacdo pandémica, o primeiro direcionamento
dado pelo MEC foi através da Portaria n. 343, de 17 de marco de 2020, em que
autorizava a educacéo superior, de forma excepcional, a reorganizacéo do calendario
letivo e substituicdo de aulas presenciais por aulas que utilizassem meios digitais por
um periodo de trinta dias. E que depois passou por renovacao de prazo, até que seu
texto autorize pelo periodo que durar a pandemia. Leia-se o artigo primeiro:

Art. 1° Autorizar, em carater excepcional, a substituicdo das disciplinas
presenciais, em andamento, por aulas que utilizem meios e tecnologias de
informagdo e comunicacdo, nos limites estabelecidos pela legislacdo em
vigor, por instituicdo de educacgéo superior integrante do sistema federal de
ensino, de que trata o art. 2° do Decreto n. 9.235, de 15 de dezembro de

2017. (MINISTERIO DA EDUCAGCAO — PORTARIA n. 343, de margo de
2020).
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O primeiro documento norteador, em um momento emergencial de grandes
incertezas e descompassos, ja predispde do ensino com meios digitais e abre
precedentes para 0 movimento da sociedade escolar nesse fim. Sem apresentar
maiores esclarecimentos sobre as andlises regionais e locais ou os dados de acesso
e qualquer orientacdo sobre comunidades em que ndo tem esse meio de

comunicacao.

Através de resolucbes dos Conselhos Estaduais de Educacéo, ainda foi
possivel perceber duas acdes globais, além da autorizacdo do uso de recursos
digitais: Reorganizacdo do Calendario/2020; Distribuicdo de cestas bésicas e;

formacao de professores.

A Medida Provisoria n. 934, de abril de 2020 que “estabelece normas
excepcionais sobre o ano letivo da educacao basica e do ensino superior decorrentes
das medidas para enfrentamento da situacdo de emergéncia de saude publica”
(MEDIDA PROVISORIA n. 934, de 1° de abril de 2020) publicada logo depois,
assegura que os sistemas de ensino estardo, a partir da data de publicacdo e
enquanto durar o estado de calamidade publica, dispensados de cumprir os dias
letivos minimos para configuracdo dos trabalhos académicos (ensino superior) e 0s
duzentos dias letivos minimos (educacao basica) obrigatérios na LDB 9394/96, desde

que garanta o cumprimento da carga horaria minima anual.

Isso significa dizer que os sistemas de ensino poderdo usar de reposicao de

aulas de diferentes formas para que cumpram a determinacao.

A partir dessa MP fica assegurado que as atividades nao presenciais
(impressas, apostilas, aulas digitais, aulas televisionadas ou a radio) sdo validas para
o cOmputo das horas destinadas e a decisao sob tais atividades fica por conta de cada

instituicdo de ensino.

Em 7 de abril de 2020 € autorizado, através da Lei n. 13.987, que

[...] em carater excepcional, durante o periodo de suspensao de aulas em
razdo da situacdo de emergéncia ou calamidade publica, a distribuigédo de
géneros alimenticios adquiridos com os recursos do Programa Nacional de
Alimentacao Escolar (PNAE) aos pais e responsaveis dos estudantes das
escolas publicas de educagéo basica (BRASIL, 2020)
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Com essa Lei, fica entdo garantida uma assisténcia alimenticia durante o
periodo de vigéncia aos alunos de escolas publicas e se tenta dar um minimo de ajuda

as familias mais carentes.

Ressalta-se o fato de ndo haver maiores informacgdes sobre o “como” todo esse
processo devera proceder, desde licitacdo e aquisicdo, plano de distribuicédo e,
principalmente, critérios para se fazer jus ao beneficio. Merece atencéo, também, o
fato de ndo mencionar qualquer tipo de estudo diagndstico econdmico para tal
finalidade, nem qualquer tipo de colaboracé&o via municipio para procedimentos legais
e distribuicdo. Ficando a cargo da escola, que fazendo um paragrafo importante, além
de ter que lidar com todas as questdes de replanejamentos e turbuléncia nas questbes
administrativas e pedagadgicas, ainda precisa organizar a aquisicao e distribuicdo das
cestas basicas as familias (NUNES; CARVALHO; VIZOLLI, 2020).

Quanto a formacdo de professores, os Conselhos Estaduais de Educacéo
(CEE) passaram a oferecer, de forma aleatéria e sem alinhamento as reais
necessidades, varios cursos de forma¢édo na modalidade EaD (Educacao a Distancia)
aos profissionais das redes municipais e estaduais. Lembrando aqui, que essa
tratativa se diferencia em alguns casos, de acordo com o estado ou municipio. Trata-
se de uma oferta espontanea, sem diagndstico das reais necessidades e que
ocorreram sem qualquer participacao efetiva dos profissionais em educacéo (NUNES;
CARVALHO; VIZOLLI, 2020).

Além do fato de ndo atenderem, na maioria dos casos, as verdadeiras
demandas de formacdo, em um ambiente em que os profissionais, além de terem sido
postos em xeque quanto as suas formacdes e competéncias e estarem vivenciando
um momento de total despreparo, angustia, alto nivel de cobranca, inseguranca por
falta de planejamento e sobrecarga de trabalho, ainda ndo possuem participacdo nos
processos de deciséo, além de ferir os principios da gestdo democratica, tornam-se

fadados ao fracasso.

Os decretos que seguiram a partir dai foram locais, a maioria deles tratava de
tentativas de acoes que ja se desenrolavam na pratica. As instituicdes passaram a ser
criativas diante dos problemas enfrentados, buscando todos os tipos de solugdes e

observando a pratica, algumas vezes baseados na tentativa e erro.
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A Lei n. 14.040, de 18 de agosto de 2020, tratou de estabelecer em lei as
normas em curso: Desobrigacéo de atendimento integral (carga horaria e dias letivos)
para educacdao infantil; Desobrigacéo de dias letivos para ensino fundamental, ensino
médio e superior, na garantia do cumprimento das horas minimas anual;
Reorganizacao do calendario e a possibilidade de adoc&o de um continuum de duas
Séries ou anos escolares no proximo ano letivo; Responsabilizacdo da instituicdo (e
sistema de ensino) para a garantia de qualidade de ensino, acesso a tecnologia e ao
estabelecimento das mais adequadas formas de aprendizagem; Possibilidade de
antecipacao de conclusao de cursos superiores na area da saude; Garantia de oferta
de ensino que atenda a situacdo de saude do alunado; Responsabilizacdo do
Conselho Nacional de Educacdo ao estabelecimento das demais diretrizes em

educacao.

A nivel nacional, nada mais se falou em legislacdo em educacgéo por meses. As
diretrizes nacionais do Conselho Nacional de Educacgdo (CNE), que trata a Lei n.
14.040, s6 foram divulgadas em 10 de dezembro de 2020, a Resolucédo do CNE n. 2,
buscou instituir Diretrizes Nacionais orientadoras para a implementacdo das normas
educacionais excepcionais a serem adotadas pelos sistemas de ensino, instituicdes e
redes escolares, publicas, privadas, comunitarias e confessionais, durante o estado

de calamidade.

Embora o texto da lei e da Resolu¢do CNE tratem da exigéncia de se manter a
gualidade de ensino, é evidente a disparidade entre a politica publica estabelecida e
sua real aplicabilidade. A realidade educacional contempla professores
despreparados, falta de estruturas e acesso a tecnologia — algumas instituicdes ja
faltavam carteiras, quanto mais internet e computadores — dificuldades de
aprendizagem e pouco envolvimento da comunidade com as demandas das

instituicdes de ensino.

Para uma politica publica que projete o futuro e trace metas para alcanga-lo,
€ essencial que se observe o passado e o presente, ou seja, 0 contexto
historico e a realidade cultural, socioecondmica e ambiental. Nesse sentido,
a suspensdo atipica do ano letivo em razdo da pandemia trara importantes
ensinamentos e escancarara déficits que ndo podem ser negligenciados. A
criacdo e implementacdo de politicas publicas educacionais que levem
tecnologia para dentro das escolas é fundamental ao desenvolvimento da
educacéo no Brasil. Mas ha que se contemplar também a universalizacdo do
acesso a essas tecnologias fora do ambiente escolar, tendo em vista que o
processo educacional ndo ocorre apenas na escola. E exatamente essa
perspectiva que a pandemia de COVID-19 e a suspensdo do ano letivo
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escancarou, que a desigualdade social e de acesso as novas tecnologias fora
da escola tera o conddo de aumentar a desigualdade de acesso a educagédo
durante esse periodo e aumentar o descompasso qualitativo educacional a

médio prazo (CARDOSO; FERREIRA; BARBOSA, 2020, p. 41).

N&o bastam diretrizes que apontam em uma direcdo que atenda apenas uma
parcela da educacao do pais, ou para aqueles poucos que tem melhores condicdes
de alcancéa-la, deixando a grande populacgédo ficar fora desse jogo. Nenhum esforco
contrario tem se percebido até entdo. “O percentual de alunos da rede publica que
nao tem acesso ao computador em casa € de 39%” (CARDOSO; FERREIRA,;
BARBOSA, 2020, p. 41).

Nesse cenario, o direito a educacao passa a ser também o direito ao acesso as
tecnologias, jA que nesse momento esse é o Unico caminho a trilhar. A discussao
sobre a qualidade de ensino nesse periodo é de grande importancia, mas s entrara

em pauta quando se alcancar primeiro 0 acesso a educacao.

Ponto que ja é valido o comentario, ao tratar da tdo questionada garantia de
qgualidade de ensino em tempos de pandemia e em cenarios diversos. A propria
Resolucdo do CNE/CP n. 2, de 10 de dezembro de 2020, que deveria prever formas
de garantia de qualidade, coloca a avaliacao a titulo de op¢éo para os sistemas de

ensino.

No artigo 27 da Resolucéo trata de propor que nao se facam avaliagdes dos
alunos no ano de pandemia, que a aprovacao seja garantida e que a avaliagao sirva
como instrumento de diagndstico de aprendizagem para 0s anos seguintes, de forma

recomendatoéria.

E sabido que as consequéncias educacionais desse momento histérico ainda
estdo longe de serem totalmente sentidas, embora jA em muito denunciadas. Fazer
gestdo nesse contexto € atuar no ambito das decisdes imediatistas e, em uma grande

maioria dos casos, de improviso e sem amparo de como isso se dara.

E, de fato, uma histdria a parte em que se espera que sejam tratadas da forma
mais rapida possivel e que ndo seja uma mancha histérica desastrosa para o pais.
Cabe a esperanca nas lutas incansaveis dos grupos interessados na evolugédo da
educacao, inclusive com as verdadeiras e positivas aplicacdes das Tecnologias

educacionais sem preceder das lutas ainda nao findadas.
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5 GESTAO ESCOLAR E TEMPOS INCERTOS: COMO TRATAR DESSA
QUESTAO?

O desenrolar do contexto histérico até os dias atuais traz consigo uma
infinidade de questdes, vivéncias, experiéncias, mudancas e, sobretudo, incertezas.
Estudiosos das ciéncias humanas e sociais tém se dedicado para desvendar os
meandros da vida humana e social e ao interpretar o momento vivido, minimamente,

pressupor o que podera vir.

Ha aqui uma grande responsabilidade em descrever o contexto histérico, por
entender que a sociedade, a educacao e o foco proposto, a gestdo escolar, fazem
parte de um complexo arranjo politico, econdmico, social e cultural, construidos
historicamente. De todos os desafios que a gestdo escolar precisa enfrentar
diariamente, resultado dessa complexidade, ainda é preciso dar um destaque: os
tempos incertos vividos na contemporaneidade. Para discorrer sobre gestao escolar,

é essencial contextualizar o momento atual da sociedade.

Lemos (2016) argumenta que desde as ultimas décadas do século XX, tem se
acompanhado certo esgotamento do modo de produc¢éo capitalista em que evidencia
o dilema entre produtividade e lucratividade e a exclusdo de grande parte da
populacao da condicdo de potenciais consumidores, ja que aumenta a concentracao
de renda nas méos de poucos. Além de ser fortemente compelido a buscar
alternativas sustentaveis a exploracéo e degradacao do meio ambiente.

Mas, sobretudo, incorpora um de seus momentos mais fortes e atuantes em
todo o mundo, enquanto sistema de producdo. No campo politico, o autor ainda
destaca as constantes e atuais lutas por condicbes democraticas e libertarias em todo

0 mundo.

Merece especial destaque a nova “configuracdo das formas de socialidade, as
quais mostram a efervescéncia dos vinculos virtuais” (p. 117), a facilidade e
velocidade dos deslocamentos globais, mudando as configuragcbes de tempo e espago
e, inclusive, as percepcdes da propria identidade individual que, segundo o autor,
carece de fortalecimento diante dos rompimentos dos regionalismos e particularidades

causados pela massificagao cultural e a propria globalizacéo.
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Embora néo seja possivel prever um momento na historia especifico para datar
as mudancas sociais, Bauman (1999) argumenta que o mundo vivia, no inicio do
século passado, a chamada modernidade sélida, resultante da atua¢édo do Estado e
da ciéncia, em que o primeiro promovia agcdes com a intencdo e promessa de uma
modernidade cujo desenvolvimento seria ordenado, calculado e controlado pelo
Estado e pela ciéncia, que subjugava a natureza as suas descobertas e pressupunha
conseguir alcancar o que necessitaria. “O holocausto e a catastrofe japonesa revelam
gue a ideia de controle racional do mundo se abalou e ndo cumpriu sua promessa de

tornar o mundo o melhor possivel” (LEMOS, 2016).

Bauman (2001) esclarece que a partir das mudancas tecnoldgicas e crises de
controle do Estado, ja ao final do século, ficava evidente que a ordem prometida nao
seria alcancada, os deslocamentos e mudancas ageis, a liquidez das relacbes
pessoais e o ritmo de vida, desafiava a ideia de modernidade sélida e surgia a ideia
de modernidade liquida.

Segundo essa teoria, na modernidade liquida, as relacbes sociais séo
estabelecidas com lacos sociais fluidos, ambiguos, provisérios e revogaveis, cuja
prerrogativa € a soliddo, inseguranca e imediatez. Essa configuracdo nas relacdes

traz novas modalidades de organizagao social (LEMOS, 2016).

As caracteristicas das organizacdes sociais dos tempos atuais, promovem uma

transformacao no modo de ver o mundo:

Desde meados do século XX, os pilares basicos da ciéncia classica que
deram origem a constituicdo do principio da simplificacdo, da ordem, da
reducdo, da separagdo e da coeréncia formal da logica se encontram
abalados. Com a chamada revolugdo cientifica e outras viradas
epistemolégicas, sdo formulados novos principios e leis que revelam a
complexidade da realidade e, por conseguinte, requerem outros operadores
cognitivos para poder captar e compreender a complexidade do real. Os
avangos do conhecimento cientifico e filosofico desnudam a crise dos
fundamentos da certeza e apontam para a emergéncia de ciéncias sistémicas
e complexas que operam com recomposi¢cdes transdisciplinares e
intercomplementares. (MARTINAZZO; DRESC, 2013, p. 48)

A partir desse momento de crise da certeza social, politica e cientifica, o
conceito de incerteza, ou do fim da certeza, torna-se mais evidente e interrompe a
previsibilidade de futuro que se vendia. “O século XX descobriu a perda do futuro, ou

seja, sua imprevisibilidade” (MORIN, 2011, p. 69). Para o autor, esse é o poder de se
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libertar da ilusdo de prever o destino. “O progresso € certamente possivel, mas é

incerto” (idem).

Para Morin (2011) é preciso substituir a ideia de um universo obediente a uma
ordem inquestionavel e entender que se trata de um jogo dialético entre a ordem, a
desordem e a organizagdo. A partir do momento que se admite a incerteza como
inevitavel e essencial ao desenvolvimento e que tudo € complexamente interligado no
universo, é preciso aprender a enfrenta-la. Nas palavras do autor, € nesse sentido que

a educacéo do futuro deve se voltar para as incertezas do que se conhece.

Ainda sobre incertezas, importante citar Santos (2018) ao declarar que “a
incerteza é a vivéncia das possibilidades que emergem das multiplas relacées que
podem existir entre 0 medo e a esperancga”. Ainda classifica as incertezas em dois

tipos: incerteza descendente e incerteza ascendente.

A primeira se refere aos grupos sociais mais fragilizados que vivem em espera,
mas sem esperanca; aqueles em que o mundo lhes acontece e pouco podem fazer
para muda-lo; sdo subjugados a aceitar as demandas. A incerteza ascendente, por
outro lado, reflete o grupo social em que a esperanca sobrepde o medo e lhes é
oferecido um mundo de possibilidades. Ao passo que incorporam como sendo de sua
responsabilidade no mundo fazé-lo se transformar, muitas vezes, a partir de seus

critérios de realidade.

O autor nédo teoriza ou classifica claramente esses grupos conforme grupos de
classes sociais, mas entre aqueles que detém mais medo (descendente) ou mais
esperanca (ascendente), ironicamente, ou ndo, de forma mais generalizada € possivel

encontrar mais esperanca que medo na classe dominante e vice-versa.

Toda essa discussdo aponta um caminho inquestionavel: existem infinitas
incertezas na vida humana, social e, obviamente, no papel da escola e dos agentes
gue dela fazem parte. Ainda mais atualmente, em que essas incertezas sao explicitas

e compartilhadas com toda a sociedade.

Ao passo que a escola forma cidadaos para o futuro, ela estd em constante
guestionamento sobre qual € o futuro para o qual precisa se preparar e preparar seus

alunos. A gestado escolar se depara na necessidade de dar conta de gerir as incertezas
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e 0s sentimentos que dela decorrem para promover coesao de ideias para tratar de

algo que, na verdade, também sera incerto.

Além disso, as decisfes tomadas passam a ter uma data de validade ainda
menor. Muitas vezes, ao percorrer todo o caminho democrético para decidir tal pauta,
pode ser que as condicbes ja tenham se alterado e a pauta precisa ser revista. E

preciso se adaptar e se reinventar constantemente e velozmente.

E preciso estar aberto a mudancas e a compreensio do outro, do todo, do
social, de uma forma muito desprendida de preconceitos e calcada de muito
conhecimento e empatia, para que se possa dar os encaminhamentos mais
assertivos. E preciso reinventar diariamente a forma de ministrar seus contetidos e

avaliar as aprendizagens.

E preciso ter capacidade de se aproximar dessa nova geracao e da proxima, ja
gue mudam com muita facilidade. Atuar de uma forma para a qual néo foi formado, é
preciso, antes de tudo, ndo se distanciar da ciéncia para nao incorrer no risco de ser

superficial ao educar essa geracéao.

Ainda é preciso atuar no jogo do mundo externo aos muros da escola. Ndo se
pode perder de vista o olhar critico as conducdes politicas que interferem no ambiente
escolar. Olhar para a comunidade. O gestor, nesse contexto, precisa dar conta de
gerir a rotina, as incertezas e as angustias, influenciando a escola, os profissionais,

os alunos, a familia, a comunidade, as politicas, o0 mercado, a sociedade.

Na prética, surgem questdes que na teoria ndo fazem parte da funcdo do
gestor. Mas compreendé-las envolve uma importante no¢cado de como as relacdes de

mundo que norteiam a instituicdo estao ocorrendo e influenciando suas rotinas.

5.1 GESTAO ESCOLAR: ENTRE CONCEITOS E PRATICAS

Desde classicos autores, como Anténio Carneiro Ledo, Anisio Teixeira e José
Querino Ribeiro, que discutem sobre administracdo escolar no Brasil a partir da

década de 1940, até estudiosos mais recentes, pretende-se chegar a um consenso
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conceitual sobre quéo diferenciada é a questdo da administracdo escolar ou, termo

em maior uso atualmente, a gestao escolar.

Ainda que os vérios trabalhos discutam de forma bastante aprofundada, o que
nao serd possivel na proposta desse capitulo, sobre os conceitos de gestédo escolar,
gestao educacional e o papel da escola e dos atores que desse processo fazem parte,
as definicdes conceituais que cercam essa area estao longe de serem esgotadas e a
relacdo de gestdo enquanto discussdo tedrica e 0 que realmente se observa na

pratica, merecem continua atengéo dos estudiosos em educacéo.

Outro fator de importante esclarecimento nesse momento, € o uso dos termos
administragao e gestdo. Embora para muitos autores o termo administragcao escolar
se encontre em desuso, ja que para esses autores faz referéncia a administracéo
classica, superada de certo modo nos tempos atuais, para outros o termo permanece
indissociavel da pratica e seu uso é tratado com significacao especifica. Alguns ainda,

utilizam os mesmos como sindnimos.

Para que ndo haja confusdo linguistica nesse sentido, utilizar-se-a apenas o
termo ‘gestdo escolar para os assuntos aqui discutidos, sem a pretensdo de
aprofundar seu significado. Compreende-se, apenas, que o uso do termo gestao,
pretende trazer a concepc¢ao de participacao e compartilhamento de ideias, bem como
reconhecer uma visdo humanistica dentro da esfera da educacdao. Oliveira e Vasques-
Menezes (2018) esclarecem que “administracdo, traz, no caso da educacdo, uma
concepcao técnica, hierarquizada e fragmentada, baseada no poder e na autoridade”
(p. 879).

Para Vieira (2007) o jogo de palavras no uso dos termos ‘gestao’ e
‘administracdo’, embora incorpore um sentido de modernizagdo, em muitos
momentos, significa apenas o estabelecimento de rétulos. O que lhe chama atencéo
de fato, € que, com poucas excecdes, a maioria dos estudiosos tém se debrucado e
se contentado a fazer criticas ideoldgicas as politicas vigentes e a gestdo democratica
trazida pela legislacédo, sobretudo a partir da LDB 9394/96, uma lacuna persiste sem

ser explorada, trata-se dos meandros da gestdo voltada a pratica e carente de

solugdes.
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Sob essa perspectiva, a gestdo da escola ndo € reflexo das politicas
estabelecidas, mas como a autora traduz, €, ou deveria ser, um movimento de ida e
volta, em que as acdes que emanam na escola também influenciam no contexto

formador de politicas e de gestdo e merecem exploracgéo.

Wellen e Wellen (2012) concordam que essa lacuna, além de extremamente

preocupante, ainda existe porque

na sua grande maioria, as pesquisas realizadas atualmente sobre gestéo
escolar no Brasil servem para integrar dois conjuntos diferentes: de um lado
anuncios que tem a fungéo social de propaganda de pacotes administrativos
desenvolvidos por empresas capitalistas e que sdo vendidos ao governo para
gue sejam implementados nas escolas e, de outro, analises que concluem a
impossibilidade de mudancgas nos padrfes da gestéo escolar, pois essa seria
resultante exclusiva de principios negativos, visto que a administracao
representaria apenas uma composicao de elementos autoritarios e, por isso,
nunca compativel com praticas democraticas. (p. 8)

Paro (2010) se preocupa que seja dada grande valorizacdo ao campo da
gestao escolar, conforme trecho abaixo, mas que possua relativa escassez no ambito
das pesquisas sobre a realidade brasileira:

No meio académico, ndo apenas os estudos especificos sobre administragao
escolar — desde os trabalhos de José Querino Ribeiro (1938; 1952; 1968) e
de Lourenco Filho (1972) — mas também os textos que tratam da educacéo
escolar de modo geral enfatizam a relevancia da organizacéo e da gestéo
das escolas. Nos meios politicos e governamentais, quando o assunto € a
escola, uma das questdes mais destacadas diz respeito a relevancia de sua
administracdo, seja para melhorar seu desempenho, seja para coibir
desperdicios e utilizar mais racionalmente os recursos disponiveis. Também
na midia e no senso comum, acredita-se de modo geral que, se 0 ensino nao

estd bom, grande parte da culpa cabe a ma& administragdo das nossas
escolas, em especial daquelas mantidas pelo poder publico. (p. 765)

Isso demonstra um desequilibrio entre o que se espera da Gestédo Escolar e o
gue se verdadeiramente tem oferecido em estudos que possam fundamentar suas

praticas.

Na tentativa de construir, minimamente, um conceito de gestdo escolar, é
importante ler um dos grandes classicos tedricos nesse campo. Anisio Teixeira (1968)
ao se apropriar e analisar, desde aquela época, a administracdo escolar, ja a entendia
como um ramo diferente da administracdo empresarial, ja que compde detalhes
proprios da fungéo de educar.

Jamais a administracdo escolar podera ser equiparada ao administrador de

empresa, a figura hoje famosa do manager (gerente) ou do organization-man,
gue a industrializacdo produziu na sua tarefa de maquino-fatura de produtos
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materiais. Embora alguma coisa possa ser aprendida pelo administrador
escolar de toda a complexa ciéncia do administrador de empresa de bens
materiais de consumo, o espirito de uma e outra administracdo sao de certo
modo até opostos. Em educacéo, o alvo supremo é o educando a que tudo
mais esta subordinado; na empresa, o alvo supremo é o produto material, a
que tudo mais esta subordinado. (TEIXEIRA; MASCARO; RIBEIRO;
BREJON, 1968, p. 32)

Para o autor, somente o professor pode fazer a administracéo da escola, pois
antes da formacéo administrativa, devera deter de todo o conhecimento pedagogico
tedrico e prético para atender as demandas que seguirdo. Ele parte do principio de
gue para ser docente, passa-se, preferencialmente, pela boa formacao do administrar:

Ha& no ensino, na fungdo de ensinar, em gérmen, sempre agao administrativa.
Seja a licdo, seja a classe envolve administracéo, ou seja plano, organizagao,
execucdo, obediente a meios e a técnicas. De modo geral, o professor
administra a licdo ou a classe, ensina, ou seja, transmite, comunica o
conhecimento, fungéo antes artistica do que técnica, e orienta ou aconselha
o aluno, funcdo antes moral, envolvendo sabedoria, intuicdo, empatia
humana. Alguns serdo mais administradores, outros mais professores, outros

mais conselheiros, todos, porém, terdo de algum modo de exercer as trés
funcdes. (TEIXEIRA; MASCARO; RIBEIRO; BREJON, 1968, p. 14)

Teixeira (1961) ja previa que a falta de preparo nesse campo do docente com
perfil do administrador seria um grande erro para a realidade brasileira. Para ele, foi a
partir do expandir da oferta da escola para toda a sociedade que se fez necessario o

surgimento da administracao escolar e de seu administrador.

Até o momento anterior, o préprio professor, bem formado para esse fim,
tratava da finalidade da educacao: processo de ensino e aprendizagem e direcdo de
sua classe. Com a expansao da escola, tornou-a mais complexa, ndo s6 nos
processos pedagoégicos, mas também administrativos, de formacéo de professor, de

controles e outros.

A exemplo da histéria americana, como lembra o autor, a falta de preparo para
a rapida mudanca sofrida e a demanda crescente de atuacéo, poderia significar uma
aproximacdo da administragcdo escolar com o modelo industrial que normatiza,
mecaniza e padroniza e de outro lado, traz enfraquecimento de suas qualidades

pedagdgicas.

No mesmo alerta feito em 1961, Teixeira ainda versa sobre a formacao de
professores e a necessidade da gestdo. Para ele, quanto mais despreparado 0s
professores estéo, € preciso mais rigor administrativo, normas, legislacoes, avaliacdes

e padrbes. Por outro lado, quanto maior rigor administrativo e padrées, menor é a
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evolucdo da educacdo inovadora e torna-se, portanto, reprodutiva, enfadonha,

fazendo com que forme professores cada vez menos preparados.

Paro (2010) explica que fazer gestao € utilizar de forma racional os recursos
disponiveis para atingir determinados fins. Mesmo que de forma generalizada, essa
definicdo de administracdo admite que, independente da natureza do que esta sendo
administrado, para atingir o objetivo final todos os “setores”, sejam atividades-meio ou

atividades-fim, deverdo convergir para 0 mesmo resultado.

No caso da escola, as atividades-fim dizem respeito ao que envolve
diretamente o ensino-aprendizagem, ja que esse € 0 seu motivo de existir. E as
atividades-meio sdo as demais atividades que dao subsidios as atividades
pedagdgicas, a exemplo do administrativo.

Para que se possa conceituar melhor nesse contexto, portanto, é importante
entender aqui a concepcao de educacado abrangente aos “processos formativos que
se desenvolvem na vida familiar, na convivéncia humana, no trabalho, nas instituicdes
de ensino e pesquisa, nos movimentos sociais e organizagcdes da sociedade civil e
nas manifestagdes culturais” (BRASIL, 1996 - LDB, Art.1).

Sendo, entdo, um processo amplo e complexo de socializagdo da cultura,
construida historicamente, socialmente e politicamente, tendo a escola como
instituicdo de producdo e apropriacdo desse conhecimento, em que as politicas se
organizam para atender os objetivos de formacdo, assim como admite Dourado
(2007).

N&o se pode deixar de lembrar que a propria concepcao de educacdo admite
um sentido proveniente da sociedade em que esta estruturada e, como tal, no caso
do Brasil, acaba por sofrer mutacées mediante os interesses capitalistas e responde,
de certa forma, sua funcdo social ao interesse desse regime (WELLEN; WELLEN,
2012).

Ao passo que a atividade-fim da escola é prioritariamente um objetivo social,
mora ai sua complexa dualidade. Gerir a escola, demanda, assim, particularidades
impares em que ndo se deve negar 0s conceitos da administracdo, mas € preciso

fortemente supera-los.
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Considerando a gestdo como mero conjunto de praticas burocratizadas, como
uma organizacdo empresarial que ndo atende as especificidades do setor sera capaz
de atingir os objetivos a que se pretende? Independente se é uma instituicdo publica
ou privada, deverd, entdo, administrar seus recursos e processos administrativos de

tal maneira que nao preceda de seus objetivos principais — pedagoégicos e sociais.

Destaca-se aqui, um breve recorte, em que essa definicdo se adequa as
instituicdes publicas ou privadas, cuja concepcéao de educacao e de instituicdo escolar

seja assim semelhante, voltada ao social e formacéo cidada.

Certamente terdo diferencas de concepc¢des e, consequentemente, quanto as
aplicacoes de ferramentas e absorcdes da filosofia capitalista, aquelas instituicoes
privadas de capital aberto, com producdo de conhecimento em massa voltada
exclusivamente para aprovacfes nos testes estandardizados e desenvolvimento,
guase exclusivamente, de competéncias para o mercado, cujo nimero de matriculas

é convertido em lucro.

Igualmente um recorte, importa dizer que ndo esta, aqui, sendo analisado o
perfil dessas organizagdes empresariais, nem ao menos generalizando-as enquanto
empresas burocratizadas, ndo humanizadoras, ou outros conceitos nessa linha de
pensamento. Ao contrario, admite-se que existe uma gama imensa de modelos

empresariais e de gestao delas.

Mas é inegavel que o objetivo final de qualquer organiza¢édo com fins lucrativos
(e algumas tidas como nao-lucrativas) seja o lucro liquido, em que se busca
infinitamente superar suas metas. E assim, suas acdes rotineiras sdo voltadas para

esse “Norte”, mesmo que encapsuladas de ideias socialmente preocupadas.

Uma organizac¢ao educacional, mesmo que do setor privado de ensino, precisa
(ou deveria) se preocupar ndo com a maxima do lucro liquido, alids, preocupa-se no
incentivo de refuta-la. Uma vez que ao admitir sua responsabilidade enquanto
entidade formadora de cidaddos criticos, entra em contraméo dessa ideologia. O
objetivo final € um ou outro. N&o que as organizac¢des privadas ndo possam vir a ter
lucro em algum momento, mas esse néo deveria ser seu foco de atuacéo, pois no
ambito das decisfes praticas sera posto a prova qual dos itens sera subjugado: o lucro

ou o pedagdgico.



73

Dessa forma,

[...] a escola, entendida como instituicdo social, tem sua l6gica organizativa e
suas finalidades demarcadas pelos fins politico-pedagégicos que extrapolam
o horizonte custo-beneficio stricto sensu. Isto tem impacto direto no que se
entende por planejamento e desenvolvimento da educagéo e da escola e,
nessa perspectiva, implica aprofundamento sobre a natureza das instituicoes
educativas e suas finalidades, bem como as prioridades institucionais, o0s
processos de participacdo e decisdo, em ambito nacional, nos sistemas de
ensino e nas escolas. (DOURADO, 2007, p. 924)

Nessa perspectiva, também se admite que a funcdo do gestor escolar seja a
de mediar todos esses processos da escola para que o objeto de ensino-
aprendizagem de qualidade seja alcancado (Paro, 2010). Entdo, é de imprescindivel
0 resgate da postura e da formacéo do gestor para esse fim. Na medida que suas
pequenas concepc¢des e atitudes vao determinar uma grande parte do resultado

desejado.

A posicéo de gestéo escolar pode ser entendida, ainda, em alguns momentos,
para além das tarefas do ato administrativo, como a representacdo do papel politico e
de governo (SOUZA, 2017). Funcao de organizar e coordenar os trabalhos escolares
para que se faca valer as orienta¢cfes politicas dadas. Embora essa seja uma definicéo
dos modelos classicos de administracéo escolar, na pratica é possivel verificar a sua

forca.

N&o é irresponsavel apontar, que muitas escolas, mesmo que arquivando
documentos que comprovem elei¢des diretivas, aqueles que ocupam essa funcéo séo
provenientes de indicacfes politicas, nas quais o jogo de interesses tem grande forca.
E nesses casos, além de, frequentemente, fazer valer as orienta¢des politicas formais,

ainda ha um complexo direcionamento partidario, entre outros aspectos.

7

Como a caracteristica de gestdo na escola, ja discutida, € especialmente
articulada com os objetivos sociais, relagdes humanas e desenvolvimento do
individuo, temos desde meados do século XX, os defensores de uma gestdo mais

participativa, humanizada e democratica.

A Constituicao de 1988 e a LDB 9394/96, mesmo com seu processo conturbado
de aprovacao, como descrito no capitulo anterior, trouxeram a inovagdo em forma de
lei quanto a exigéncia de um modelo de gestdo democratica a ser aplicado nas

instituicbes de ensino publicas, que nada impede de alcancar as instituicdes privadas.
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Lembrando que autores defendem esse conceito muito antes da determinacéo
em lei. Mas esse movimento garantiu, a0 menos no documento, o direito da
comunidade escolar (professores, alunos, pais, gestores) de interferirem nas
concepgoes e decisOes das instituicdes e aproximarem a escola da necessidade de

suas comunidades, preservando seus direitos sociais.

Vieira (2007), ao estudar gestédo, a entende como a materializacdo na pratica
de todas as politicas e intencdes do Poder Publico. Admite que € imprescindivel
destacar dois aspectos ao se falar de gestdo, sobretudo a gestdo publica: as
condi¢des de implementacdo e as condi¢bes politicas, ja que representam aspectos
da pratica, em muito negligenciados por pesquisadores. “Por melhores e mais nobres
gue sejam as intencdes de qualquer gestor ou gestora, suas ideias precisam ser

viaveis (condi¢cdes de implementacéo) e aceitaveis (condi¢des politicas) ” (p. 59).

Oportuno trazer a conceituacdo, nesse momento, dos termos sobre gestao
escolar, gestdo educacional e gestdo democratica. Em suma, “a gestdo educacional
refere-se ao ambito dos sistemas educacionais; a gestdo escolar diz respeito aos
estabelecimentos de ensino; a gestdo democratica, por sua vez, constitui-se num “eixo
transversal”, podendo estar presente, ou ndo, em uma ou outra esfera” (VIEIRA, 2007,
p. 60).

Os instrumentos legais que norteiam essa definicdo para a educacao basica
sdo a Constituicdo Federal de 1988 e a Lei de Diretrizes e Bases da Educacéo
Nacional (LDB — Lei n. 9394/96).

Assim sendo, a partir da LDB 9394/96, a organizacdo dos sistemas de ensino
se da entre as esferas de Unido, Estados e Municipios articulados com as instancias
dos érgédos educacionais envolvidos e a oferta de ensino pelo setor publico e privado:

No ambito do Poder Publico, a educacédo é tarefa compartilhada entre a
Unido, os Estados, o Distrito Federal (DF) e os Municipios, sendo organizada
sob a forma de regime de colaboragdo (CF, Art. 211 e LDB, Art. 8°). As
competéncias e atribuicdes dos diferentes entes federativos foram

explicitadas através de Emenda Constitucional (EC n. 14/96, Art. 3°) e
detalhadas pela LDB (Art. 9°, 10, 11, 16, 17, 18 e 67). (VIEIRA, 2007, p. 60)

Entende-se, portanto, como gestao educacional as acdes provenientes da

Unido, Estados e Municipios e os 6rgaos diretamente ligados a ela como Ministério



75

da Educacao, Conselho Nacional, Estadual e Municipal de Educacé&o, no que compete

a pensar nas politicas, orientacdes, controle e organizacao dos sistemas de ensino.

A gestdo escolar fica a cargo dos estabelecimentos de ensino, sejam
particulares ou publicos, representados pela figura do diretor escolar. Mas em todas
as instancias, prevé-se que a educacao seja gerenciada a partir dos principios da

gestdo democratica.

A gestédo educacional atua no campo macro das politicas publicas aos sistemas
de ensino, enquanto a gestdo escolar na dimensdo micro, diretamente ligada ao
processo de ensino-aprendizagem. S&o articuladas entre si e, na pratica, traduzem-
se em uma série de atividades e responsabilidades. Mas isso ndo significa que os
papéis estejam perfeitamente esclarecidos entre os profissionais da educacéo

envolvidos em todas as instancias e muito menos seus desafios (VIEIRA, 2007).

N&o € ingénuo prever que, assim como o envolvimento da comunidade em
muitos casos €é praticamente inexistente na rotina escolar, embora previsto em lei, ha
consideravel desconhecimento dos papéis desempenhados pelos profissionais entre
a comunidade e entre os proprios profissionais. Algumas vezes, nem mesmo 0 proprio
gestor, a depender de sua formacdo e experiéncia, tem dominio de tais
determinacdes. Sao apenas reagentes as demandas rotineiras e envoltos, acima dos

demais itens, com o ambito pedagaogico.

Segundo a LDB 9394/96, as atribuicbes das instituicbes de ensino e

diretamente, portanto, ao gestor escolar, referem-se a:

Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as do seu
sistema de ensino, terdo a incumbéncia de: | — elaborar e executar sua
proposta pedagogica; Il — administrar seu pessoal e seus recursos materiais
e financeiros; Ill — assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula
estabelecidas; IV — velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada
docente; V — prover meios para a recuperacdo dos alunos de menor
rendimento; VI — articular-se com as familias e a comunidade, criando
processos de integracdo da sociedade com a escola; VIl — informar os pais e
responsaveis sobre a frequéncia e o rendimento dos alunos, bem como sobre
a execuc¢do de sua proposta pedagdgica; VIII — notificar ao Conselho Tutelar
do Municipio, ao juiz competente da Comarca e ao respectivo representante
do Ministério Publico a relacdo dos alunos que apresentem quantidade de
faltas acima de cinquenta por cento do percentual permitido em lei. (BRASIL,
1996 - LDB, Art. 12, Incisos | a VII)

E a gestdo escolar que devera atender o que prevé a lei como sendo suas

incumbéncias enquanto estabelecimento de ensino, promovendo todas as condi¢des
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e garantindo o seu cumprimento total. Em outras palavras, a escola tem autonomia
para definir sua proposta pedagdgica, gerenciar sua equipe e recursos materiais e
financeiros (progressiva autonomia) e sua forma de relacdo com a comunidade.
Embora a autonomia das escolas tenha um caréter relativo, na medida que deve ser

fruto de articulacdes maiores, coletivas e disso decorrem muitas outras questdes.

Ja amplamente discutido no ambito das pesquisas em educacédo, a gestao
democratica tem especial destaque enquanto desafio ao gestor escolar. Na pratica, a
forma mais direta (e prevista na lei) de tornar a gestao participativa é o envolvimento
de toda a comunidade na elaboracdo dos documentos politicos pedagodgicos da
escola e do regimento interno, bem como a constituicdo e participacao de conselhos

escolares.

No entanto, desde a possibilidade de ndo execucdo democratica de nenhuma
forma, até a aplicagao “apenas” para cumprimento da lei, sem aplicabilidade de valor

pratico, esse pressuposto esta ha décadas carecendo de revisao efetiva.

Mesmo que na pratica esse modelo de gestdo sofra muitos entraves, de
imediato, esse por si s6 ja € um grande avanco para quem defende a educacéo nesses
parametros. Na pratica, “é possivel perceber o quanto este novo paradigma de gestao
pedagdgica encontra resisténcia nas escolas publicas. O principal entrave é o
autoritarismo que ainda persiste entre docentes e diretores de escolas” (CARREIRO,
2015, p. 91).

O conceito de gestdo democratica, embora com finalidades diferentes,
assemelha-se, segundo o autor, ao conceito de autogestéo da administracao, em que
a figura do gestor é preservada e se faz necessaria, mas a dindmica administrativa se

torna fortemente participativa e a autoridade é reduzida.

Entretanto, esse formato de gestéo beira ao utopico, pois exige uma longa e
demorada preparacao de todos os envolvidos no processo, para que se possa pensar
em alcancga-la (CARREIRO, 2015). Nisso, acrescenta-se o entrave de rotatividade de
equipe de gestdo e de submissao a planos ndo de politica, mas de governos, que

rotineiramente acrescentam um carater de ndo continuidade de processos.

Seguindo os preceitos da lei, temos:
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Art. 14 — Os sistemas de ensino definirdo as normas de gestdo democratica
do ensino publico na educacao bésica, de acordo com as suas peculiaridades
e conforme os seguintes principios: | — participagdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do Projeto Politico Pedagégico da escola; Il —
participagdo da comunidade escolar e local em conselhos escolares
equivalentes. Art. 15 — Os sistemas de ensino assegurardo as unidades
escolares publicas de educacao basica que integram progressivos graus de
autonomia pedagdgica, administrativa e de gestao financeira, observadas as
normas de direito financeiro puablico (BRASIL, 2015, p. 15/16)

Para Souza (2016) a chamada comunidade educativa democratica, que se
prevé nas organizacdes democraticas, traz muitas vantagens em relacdo as
condicdes de trabalho e de garantia de direitos e atendimento de necessidades de
toda a comunidade, na medida que prevé um “projeto pedagdgico comum aos
interesses de todos os atores sociais e do processo de responsabilizacdo de todos
em prol de uma educacdo de qualidade” (p. 56). Mas, entendendo a gestéo

democréatica como um processo complexo que €, ela passa por muitas dificuldades:
[...] desde a presenga ainda constante de aportes centralizadores e
patrimonialistas dos seus gestores e dirigentes, até a ndo-participacdo da
sociedade nos assuntos escolares e nos processos de tomada de deciséo.
Em uma pesquisa realizada em 2010, foi possivel perceber que algumas
escolas e secretarias de educacéo, adotavam uma realidade ainda marcada

pelos costumes patrimonialistas, nepotistas e de troca de favores. (SOUZA,
2016, p. 61)

Para tanto, é importante refletir acerca da democracia no campo pratico, suas
dificuldades, entraves e influéncias para alcangcarmos o tipo ideal.

A mesma autora ainda classifica quatro imagens sobre a organizacdo da
escola, em que pesa diretamente na atuagéo da gestao: “a burocratica, a democratica,
a da escola como arena politica e como cultura” (SOUZA, 2016, p. 53). O primeiro
modelo esta fortemente relacionado ao modo de organizacdo dos sistemas
educacionais e dos processos burocréaticos de controle dele decorrentes.

A segunda imagem trata da abordagem democratica que deveria estar presente
em todos os contextos da escola, merece especial atencdo e representa um

importante desafio.

Pois, tratar de democracia, descentralizacdo, participagdo e autonomia, no
contexto atual das politicas publicas de educacéo, requer um olhar cuidadoso
sobre a ideologia neoliberal e gerencialista que tem tragado os rumos das
politicas elaboradas pelos governos segundo a ordem economicista e
financeira (p. 55),

rompendo com o discurso burocratico em si.
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Na esfera da escola como arena politica, passa a ser considerada ainda mais
como dimensdo complexa “em que a justica, como meio de equalizar as
desigualdades, deve ser considerada e analisada a partir das dimensdes culturais e
politicas” (p. 56). Diante das realidades educacionais, de desigualdades sociais e
escolares da realidade brasileira, em que se tem desigualdade econdmica, situacdes
politicas e culturais, dentre outros, havera uma constante tensdo dentro da escola e

entre seus agentes, estabelecendo, inclusive, disputa por poder.

A quarta e ultima imagem da escola se refere a instancia da cultura, na qual
todas as demais faces e imagens sao compreendidas sob o prisma da
individualizacdo, com base na cultura organizacional de cada escola. Nao é possivel
importar praticas e modelos, pois cada escola detém uma politica diferente da outra.
E a verdadeira importancia da autonomia esta em ter a liberdade de pensar e executar

um plano politico pedagdégico capaz de responder a cultura local e individual.

Entender o campo da gestéo da escola, portanto, perpassa elaborar amplas e
complexas reflexdes sobre organizacao, pedagogia, administracdo, politica, cultura e
sociedade na dimensdo macro, ao pensar na educacao como um todo e no sistema
educacional. Mas, sobretudo, pensar na microanalise desses mesmos aspectos e
determinar, culturalmente, o que melhor atende aquela comunidade local,
questionando os paradigmas impostos pelo modelo econdmico neoliberal e
ressignificando praticas em busca da qualidade de ensinar e formar para a cidadania

autébnoma.

5.2 AS INFLUENCIAS EXTERNAS NA GESTAO ESCOLAR E O NOVO
GERENCIALISMO

Assunto de presenca frequente nos trabalhos no campo da educacdo das
tltimas décadas, as influéncias econdémicas globais e o gerencialismo decorrente das
vertentes neoliberais que invadem o0s ambientes escolares, sdo uma realidade
irrefutavel. Alguns tedricos se debrucaram a compreender esse fendmeno nas mais

variadas abordagens, a partir de contextualizacéo historica, econémica ou politica.
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Assim, varios sado 0s posicionamentos e leituras, bem como algumas
convergéncias e divergéncias. Cabe, nesse momento, apenas uma analise mais
generalista e uma leitura acerca de como alguns dos principais tedricos nesse campo
analisam esse fenbmeno quanto ao direcionamento ligado as praticas escolares e de

gestao.

O governo conservador britanico de Margaret Thatcher, na década de 1990,
formaliza um plano de governo que vinha se desenhando ao longo dos ultimos anos
em varios locais do mundo (BROOKE; REZENDE, 2020) e acaba por incentivar
reformas de organizacao do estado, segundo os parametros neoliberais, conhecidos
como a Nova Gestao Publica.

Com a ambicéo de remodelar todo um sistema organizativo, preconiza acdes
voltadas, fortemente, ao sistema capitalista, em que o mercado se da por
autorregulacédo — pouca interferéncia do governo — a maxima produtividade, visdo de

lucro e minimizacao de custos.

Aliado a isso, nesse momento, ganha expressiva forca o advento da
globalizagéo que, dentre tantas outras interferéncias nos mais variados campos da
vida politica, social e econdémica, inclusive a exportacdo ao mundo da ideologia
politica britdnica, traz para a educacdo, segundo Oliveira (2009) quatro
consequéncias:

a) crescente centralidade da educacdo na discussdo acerca do
desenvolvimento e da preparacéo para o trabalho, decorrente das mudancgas
em curso na base técnica e no processo produtivo; b) a crescente introdugéo
de tecnologias no processo educativo, por meio de softwares educativos e
pelo recurso a educacdo a distancia; c) a implementacdo de reformas
educativas muito similares entre si na grande maioria dos paises do mundo;

d) a transformacédo da educacdo em objeto do interesse do grande capital,
ocasionando uma crescente comercializagdo do setor. (p. 740)

Embora 6rgdos multilaterais, como o Banco Mundial, ja tivessem voltado sua
atencdo econdmica para pautas sociais ha muito tempo, como relata Fonseca (2007),
fica mais evidente, devido ao expressivo aumento de ac¢lOes nesse sentido, que
passam a se direcionar a educacgéao a partir da década de 1970-1990, motivados pelas
Obvias constatacfes de que o crescimento descontrolado da pobreza decorrente da
ma distribuicéo de riqueza do sistema capitalista, representa, na verdade, um risco ao

crescimento econdmico.
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E o inicio de um movimento de financiamento direto a educacdo, com visiveis
interesses econdmicos e transformacao da educacdo em mercadoria, o que também
defende Oliveira (2009), influenciando as politicas publicas nesse sentido e, gracas a

globalizagéo, todo esse movimento se dé a nivel global.

A Organizacao Mundial do Comércio (OMC) prop6e, em 1995, que a educacao
seja incluida no Acordo Geral de Tarifas e Comércio (GATT) como um “bem de
servigo”, o que representaria ampliagdo da mercantilizagao e envolvimento de grandes

corporacfes nesse cenario.

Embora ainda em discussao desde entdo, na pratica isso ja vem acontecendo.
Como analisa Oliveira (2009) ao citar as palavras do Secretario Geral da OECD
(Organizacéo para a Cooperacao e Desenvolvimento Econdmico) Angel Curria, em
conferéncia de 2006: “A educacdo é hoje uma mercadoria negociavel. Tornou-se

exportavel, portavel e negociavel”’ (p. 740).

Cerca de 14 anos depois da declaracdo do entédo secretario, facamos um breve
recorte de algumas manchetes recentes (entre 2019 e 2021') da Revista Exame, sob
o filtro de busca como “educacéao aquisicdo” e “educacao bolsa de valores”, recortes
feitos de maneira aleatéria considerando a ordem dos cinco primeiros resultados do

item “busca” da pagina da revista:

Kroton passa a se chamar Cogna e divide grupo em quatro empresas
Maior empresa privada de educacgéo do Brasil, com valor de mercado de R$
18,2 bilhdes, a Kroton muda hoje de nome, de foco, de organizacdo e de
governanc¢a. Torna-se uma holding chamada Cogna Educacdo. (EXAME, 07
Out. 2019)

Cogna tem prejuizo de R$ 452 milhdes e vai reestruturar ensino
superior: A empresa de educacgéo Cogna teve prejuizo no segundo trimestre,
fortemente afetada pela queda de receita e aumento da inadimpléncia diante
dos efeitos da pandemia do coronavirus. (EXAME, 21 de Ago. de 2020)

Laureate: oferta concorrente tem de superar R$ 5 bi para brigar com Ser.
[Sobre disputa para acordo de aquisi¢cdo da operacdo da Laureate no Brasil,
empresa de educacédo superior] (VALENTI, 29 Set. de 2020)

Cogna fatura R$365 milhdes com vendas no PNLD 2021: S6 no terceiro
trimestre, a Cogna faturou R$158 milhdes com o Programa Nacional do Livro
Didatico (PNLD). (REUTERS, 29 Out de 2020)

A grande aposta do bilionario Jorge Paulo Lemann no setor da
educacéo vai dar certo? O avanco de um dos homens mais ricos do Brasil
no setor ocorre por meio do investimento na Eleva Educacéo, grupo que

! Momento em que ja se vé alguns impactos sofridos pela pandemia por Coronavirus entre 2020-2021.
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acaba de abocanhar 51 escolas da Cogna (ex-Kroton). (ESTADAO
CONTEUDO, 26 de Fev. 2021)

N&o é de interesse, aqui, direcionar olhares para uma empresa ou outra, mas
apenas exemplificar o quanto a educacao est4 mercantilizada e, por isso, sofre muitas
influéncias. Também ndo é o foco dessa pesquisa analisar esses grupos, suas
atividades e suas gestdes. Mas o de demonstrar que as instituicbes publicas ou as
privadas sem fins lucrativos, ndo estdo isentas a esse milionario movimento que ha
algumas décadas se voltava apenas a educacao superior, mas que ja alcancou a

educacao basica.

Para Oliveira (2009), essas transag¢des mercadoldgicas denunciam “o ritmo da
expansao das instituices com fins lucrativos, particularmente aquelas suportadas por
fundos de investimentos e/ou acdes na bolsa de valores” (p. 751). Pressionando,
muitas vezes, a realidade das instituicbes menores a cederem aos seus formatos ou

serem atropelados por eles.

Para outras instituicbes particulares pode representar a mortalidade da
organizacdo enquanto desigual concorréncia. Para escolas publicas, uma
comparacao irresponsavel quantos aos termos de gestdo, como se determinasse que
o modelo gerencial adotado é totalmente eficaz e deveria ser tido como exemplo ao
publico, além de, ao deterem poder econdmico, ditar regras a politica e intervencdes

na educacao publica como um todo.

Soma-se a isso os periodos de crise econdmica, a fragilidade das politicas
publicas brasileiras e outros aspectos, que, no fim, acabam por oportunizar maiores e

novas aquisicoes.

Para finalizar o breve recorte, ainda na mesma revista, o presidente do maior
grupo privado de educacdo do Brasil afirma que a educacdo publica precisa ser
integrada a privada, ja que, em sua visao, esses modelos sdo complementares. Suas
principais declaragbes séo: “O publico esta mais voltado as pesquisas, enquanto o
privado foca na qualificacdo profissional”; “O contrassenso esta no fato de o ensino
superior particular receber, em sua maioria, alunos de escolas publicas, enquanto as
universidades publicas ficam com os melhores alunos das escolas particulares e
publicas. Essa dindmica faz com que as faculdades particulares tenham de

compensar o déficit educacional [da educacéo publica]’; “Por conta das deficiéncias
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do ensino basico, o salto de conhecimento que nosso aluno da € muito maior’
(CAETANO, ago. 2021 para REVISTA EXAME).

Essas e outras declaracoes, além de convencer a sociedade geral diante de
um discurso unilateral, sendo de praxe o ramo empresarial ser forte no quesito
propaganda, ganha ainda mais forgcas somado as politicas de Estado, que sob a égide
neoliberal, provoca o que Costa (2019) chama de Contrarreformas da Educacéo e
alerta que “a ideia de educagao enquanto direito humano e bem publico, construida

sob os pilares da modernidade, nuca foi tdo seriamente atacada e ameacada” (p. 162).

Como ja mencionado anteriormente nesse trabalho, a agenda globalmente
estruturada para a educacao, a que se refere Dale (2004), soma-se as reformas de
Estado absorvidas pelos paises, como no Brasil, que se materializam em
empréstimos, convergéncia e transferéncia de politicas, que fazem com que essas
concepcOes econdmicas, aplicadas fortemente a educacdo, sejam cada vez mais

fortalecidas.

Exemplo dessas politicas € o que acontece na Cooperacdo Técnica e
Financeira do Banco Mundial (BIRD) para educacéo, que estabelece projetos,
condicBes de aplicacao e varios outros fatores, além de, na maioria das vezes, ser de
alto custo financeiro para o Brasil. Como bem avalia Fonseca (2007) examinando 0s
projetos financiados por esse banco no pais ao longo de vinte anos, conclui que “a
realidade desses vintes anos vem mostrando que as pretensas vantagens acenadas
pelos organismos internacionais nao tém beneficiado o setor educacional brasileiro”
(p. 246).

Acrescenta-se outro exemplo, a analise de Shiroma, Garcia e Campos (2011),
gue além de constatar a similaridade entre as politicas dos governos locais, baseadas
nas recomendacdes dos organismos multilaterais, sobretudo na América Latina, ao
analisar o documento do Movimento “Todos Pela Educacao: rumo a 2022”, elaborado
em 2008, verifica no discurso contido, com carater prescritivo e doutrinador, a busca

por formar uma nova consciéncia social.

Isso se d&, no documento, através de tarefas que vdo muito além do ensino-

aprendizagem, responsabilizando todos os sujeitos, pais, comunidade, docentes,
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discentes e gestores, pela mudanca social e inclusiva e desresponsabilizando, de

certa forma, o Estado e o empresariado.

Seus objetivos sdo resumidos pelas autoras como controle de fiscalizacao
social (pelos pais) e desenvolvimento de uma escola eficaz por parte dos docentes
(empregando o carater gerencialista de gestdo). O documento, embora de iniciativa
privada, teve suas proposicOes absorvidas pelo mais importante documento

estratégico educacional do Estado, o Plano de Desenvolvimento da Educacéo (PDE).

Outro documento, dentre outros mais, importante para analise das
interferéncias das politicas em educacédo no Brasil sdo as recomendacdes presentes
no “Agenda 2030 — Declaracdo de Incheon”, que apds rodadas de negociacbes
estabelecem um plano de desenvolvimento educacional para atender o
desenvolvimento sustentavel com metas até 2030. Esse documento marcou muitas
das politicas adotadas nacionalmente desde entdo, trazendo novos conceitos e

reformando os pilares da educacéo:
Em suma, a analise do documento nos permite inferir que a educacédo que
esta por vir ndo é mais concebida como uma questdo de Estado, mas
supranacional e que se coloca a servico de um dado projeto de
desenvolvimento. Uma educac¢do com contornos da concepc¢éo instrumental
e reprodutivista que marca a Teoria do Capital Humano téo cara a reprodugéo
do modelo burgués de reproducéo da existéncia. E essa lgica que continua

carecendo de nossa andlise e enfrentamento. (SHIROMA; ZANARDINI,
2020, p. 711)

Ainda sob a 6tica dos mesmos autores, pautado de justificativas discursadas
como sociais e de desenvolvimento, muitas das recomendacdes do documento tem

direcionado as acdes e politicas nacionais.

Tais como: ensino fundamental compulsério de nove anos; aquisicdo de
“‘competéncia funcional” em alfabetizacao; incentiva o ensino a distancia e o uso de
Tecnologias de informacgéo e comunicacao; estimula a educacéo informal e influencia
a educacdo online, inclusive de alfabetizacdo; traz a ideia de competéncias
socioemocionais; necessidade de revisdo de curriculos, materiais didaticos e sistemas
de ensino; propde o fortalecimento do ensino técnico profissionalizante e educacéo
de jovens e adultos, em uma forte preocupacgédo de prepara-los para o mercado de
trabalho e empregabilidade; sistemas de avaliacao e formacéo de professores; e, por

ultimo, toda uma ideologia entrelinhas preocupada em formar “sociedades pacificas”.
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Esse movimento de reforma politica e educacional impulsionados por essa
configuracdo e ditames dos o6rgdos internacionais, confirmado pela maioria dos
autores, transfere para as escolas e, sobretudo, para gestdo, seu carater de
performatividade, mercantilismo, competitividade e ressignificacdo das praticas
educativas, como confirma Ball (2004), de tal modo que demanda da gestdo uma

postura em que as teorias, até entdo disponiveis, ndo tém dado todas as respostas.

Esse movimento se impde a realidade escolar através do estabelecimento de
politicas, uma postura empresarial em diversos sentidos, aproximando (ou exigindo)
da gestdo escolar a busca, no empresariado capitalista, pelas ferramentas praticas
para atender as suas necessidades. “A realidade da sociedade capitalista € marcada
pelo gradativo distanciamento entre as pessoas e a propagada ligacdo destas com a
mercadoria” (WELLEN; WELLEN, 2012, p. 13) e a gestdo escolar, nessa medida,
deveria estar protegida desse desvio social, quando na verdade recebe diariamente
incontaveis depdsitos dessa ideologia.

Para Souza (2016) “a estreita relagdo dos principios da Administragéo Classica
e dos processos de escolarizacdo passa a ter efeito no modo de fazer e pensar
educacao”, isso desde a constituicao desse conceito dentro das escolas, em meados
dos anos de 1930, toda essa construcao naturaliza a absor¢ao desse racionalismo até
os dias de hoje, o que acaba por contribuir para que, mesmo alguns gestores
relativamente preparados para a funcdo, na tomada de deciséo rotineira, adotem tais

posturas com muito menos resisténcia.

Esse movimento é entendido como um novo carater empregado a gestao
escolar, na qual se prevé que o gestor escolar precisa ser eficiente e eficaz, minimizar
custos, gerenciar de forma objetiva, performar os melhores resultados nas avaliacbes
de larga escala sobre os niameros administrativos (controle de gastos, nUmero de

matriculas e frequéncia, dentre outros) e nos resultados académicos.

Ou seja, imprimir fortemente o modelo empresarial nas instituicbes escolares,
garantindo uma administracéo de qualidade para uma, na concepcao dessa ideologia,
educacado de qualidade. Nesse modelo, o gestor € detentor de todo o poder de fazer
dar certo e se o resultado ndo é o esperado, a culpa recai sobre a ma administracao

desse gestor e de sua equipe. Seguindo a maxima empresarial, deveria, portanto,
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substituir as “pecas” que nao estdo encaixando na engrenagem até se fazer

eficazmente atendido.

A culpa dificilmente sera da “engrenagem” e ndo cabe ao modelo incentivar o

gestor a questiona-la.

Para o novo gerente da educacdo, uma boa administracdo envolve
implementacao tranquila e eficiente de objetivos situados fora da escola,
dentro de limites também estabelecidos fora da escola. Nao é papel do novo
gerente questionar ou criticar esses objetivos e limites. O discurso do novo
gerencialismo na educagdo enfatiza os propdsitos instrumentais de
escolarizacdo — aumentando padrdes e desempenhos conforme mensurados
pela avaliagcdo dos resultados, nivel de frequéncia e destino dos egressos —
e esta frequentemente articulado a um vocabulario da empresa, exceléncia,
qualidade e eficiéncia. (GERWIRTZ; BALL, 2011, p. 199)

Pensando um pouco mais profundamente na questdo, quando se refere a
manutenc¢ao do regime capitalista é preciso entender que € de extrema importancia a
regulacdo das massas operarias e produtoras de riquezas submetidas ao capital

detido pela minoria burguesa.

Ou seja, “de um lado, uma pequena quantidade de capitalistas que, tendo
usurpado e concentrado a posse dos meios essenciais de producéo, determina a
organizacao da vida material” (WELLEN; WELLEN, 2012, p. 22), e no lado oposto,
uma grande quantidade de trabalhadores que nédo possuem o capital ou os modos de

producdo, mas apenas sua forca de trabalho.

Paralelamente, os ultimos sdo os menos favorecidos em condi¢des ou politicas,
mas representam o maior volume de consumo do que se produz que, por sua vez,

nao poderia ser produzido sem a exploragéo de sua mao de obra.

E como bem retrata Shiroma e Zanardini (2020) a “educagéo € um projeto de
longo prazo. Formar o cidadédo, preparar os trabalhadores da proxima geracao, tornou-
se ao longo da histéria, uma questao de Estado” (p. 694) e organizagcdes multilaterais
sempre assumiram o compromisso de tomar frente as situacdes e decisdes quando
ha crises econdémico-politicas, desdobrando suas acfes diretamente a educacao.
Tendo o século XX e XXI, especialmente, uma lista de crises de grandes proporc¢des,
ja era esperado, também, que por esse motivo, acbes fossem pensadas nesse

sentido.
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Quanto a gestdo democratica nas escolas, a abordagem gerencialista na
educacdo, ainda questiona sua pratica, ao ponto de poder vir a comprometé-la.
Carreiro (2015) lembra que a partir do momento em que politicas, que tem como
direcionamento o mercado, sdo impostas nas praticas escolares, elas requerem uma
postura de centralizacdo de poder para que sejam praticadas, o que € incompativel
com a proposta de gestdo descentralizada e democratica. E assim

O diretor escolar passa a exercer a funcéo de gerente, que deve garantir um
produto de “qualidade”. a educagdo publica. Os alunos estdo restritos a
condicéo de clientes de uma empresa. E mais: as avaliagdes em larga escala
sdo implantadas com o objetivo de avaliar o produto com vistas a satisfagdo
social. Nesse sentido, cabem os seguintes questionamentos: qual a
participacdo da gestao escolar na elaboracdo das politicas educacionais de
avaliacbes em larga escala? Como os resultados destas podem medir a
gualidade da educacgdo publica, sendo que as avaliagbes externas sdo
construidas ignorando as dimensdes intra e extraescolares das escolas e das
familias dos alunos? Essas avaliagbes externas tém potencial para definir a
gualidade da educacgédo publica? Nos proprios documentos oficiais existem

controvérsias quanto a metodologia utilizada no sistema de avaliagdo em
larga escala pelos érgdos competentes (CARREIRO, 2015, p. 94)

Como o autor demonstra, hd ainda muitas questbes a serem tratadas pelos
estudiosos em educacao e que se fazem urgentes, ja que do outro lado da moeda, o
“concorrente” entrega com velocidade impar e com um 6timo planejamento a médio e

longo prazo a manutencéo de seus obijetivos.

Por outro lado, existem autores que defendem que, embora o novo
gerencialismo tenha fortes e importantes caracteristicas, sua aplicacdo nao é de todo
negativa e o campo de disputa ideoldgico e politico que se estabelece a partir das
criticas ao sistema, que tem permeado grande parte dos trabalhos na area, € ainda

mais preocupante para as praticas em gestao.

Uma vez que ndo proporcionam tratar dos dilemas da prética gestionaria, mas
focam em negar o sistema capitalista e as politicas publicas propostas a partir dele,
por ndo proporem mudancas praticas, acabam por conservar as ferramentas

empresariais hoje aplicadas na rotina das escolas (BROOKE; REZENDE, 2020).

Ou seja, ao passo que ndo apontam um novo caminho, deixam uma lacuna
pratica e as criticas permanecem no ideério das teorias, ndo alcancando a rotina da
escola. Para resolver os assuntos da pratica e atender as constantes e incansaveis

demandas, 0s gestores acabam que por adotar a gestao que tanto é criticada.
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E imprescindivel esclarecer, de antem&o, que n&o se nega a existéncia do novo
gerencialismo e suas agudas e reais influéncias e distor¢cdes no campo da educacéao,
muito menos as sinuosas conducdes do regime capitalista enraizado nas politicas
educacionais, principalmente, nas praticas. Sem duavida, as disputas ideoldgicas,

nesse sentido, sdo de extrema importancia e urgéncia.

Refere-se, portanto, a dificuldade, em uma grande maioria dos casos, de sair
da posicdo de somente criticar e induzir a negacédo de qualquer vinculo escolar com
as caracteristicas mais capitalistas, quando na verdade, por estar subordinada a esse
regime, suas leis, politicas, economia e sociedade, a escola ndo tem essa alternativa

real.

E preciso encontrar uma forma de ser social, garantir o direito de educacéo e
formacdo cidada critica e emancipada, respondendo criticamente as demandas

capitalistas que se fazem presente na rotina do gestor.
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6 GESTAO ESCOLAR: PERSPECTIVAS E RESSIGNIFICACOES

Mas afinal, quais sdo os desafios da gestdo escolar em tempos incertos?
Impossivel responder em completude essa questdo. Nem a méxima capitalista
gerencial, que busca sintetizar em numeros e padrbes suas tratativas, ousa

desconsiderar aspectos complexos que individualizam as organizacoes.

Quando se trata de educacao, na perspectiva da defesa da atuacdo social,
democratica e humanizadora, esses aspectos precisam ser ainda mais
particularizados. Embora muitos dos dilemas sejam comuns a grande maioria, ainda
assim, os desafios responderéo as realidades de cada instituicdo de ensino naquele

espago, tempo e cultura.

Discutimos até aqui varios aspectos que influenciam diretamente os desafios
da gestado nos tempos vividos, principalmente os aspectos externos a escola. Embora
nao seja possivel dissocia-los e, certamente, voltardo ao contexto, ja que compdem
eixos complexos e interrelacionados, sera dado maior foco, a seguir, aos aspectos

internos e voltados a pratica da gestao escolar.

Wellen e Wellen (2012, p. 135) lembram que “[...] a educag¢édo € um processo
social que esta sujeito tanto as determinacfes externas advindas da totalidade social,
como aos condicionantes internos, atitudes e comportamentos das pessoas que

integram o espaco escolar”.

Como tal, enfrenta desafios de diversas vertentes. Nao se trata, como
concordam os autores, de ser fatalista ou desprovido de politizacdo e ideologia, mas
de entender o complexo social que representa e buscar alternativas de caminho a

sequir.

Para Vieira (2007), uma significativa parcela das dificuldades enfrentadas pela
gestdo escolar estd no campo das coisas que precisam ser feitas. “E o que tem que

ser feito nem sempre agrada a todos” (p. 59).

Alguns aspectos, nesse sentido, ja determinam insucessos, uma vez que
mudangas ou “coisas que precisam ser feitas”, por vezes, ao ndo serem bem

recebidas, pouco alteram sua realidade. Portanto, ja se adianta que dialogo constante,
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negociacdes, mediacdo de conflitos, sdo por si sO, extremamente necessarios a

gestao.

Mas, sem duvidas, o primeiro e maior desafio do gestor escolar, se assim for a
sua definicdo de missdo, quer uma instituicdo publica ou privada, € conduzir a
instituicdo escolar por um modelo de atuacdo na esfera do direito a educacao de
qualidade para todos, com formacéo cidada critica e emancipada. Perfazendo rotinas
de gestdo escolar humanizadora, democrética e envolta as preocupacbes com o

desenvolvimento social.

Como argumentado ao longo dos primeiros capitulos desse trabalho, a
contextualizacéo histérica em politicas publicas e constituicdo da educacéo no Brasil
nos remontam a uma base de disputas contraditérias, na qual a educacao nao foi uma

prioridade.

Alids, sempre foi um campo fértil para disputas politicas e partidarias e ndo um
consenso em prol de uma garantia do direito a educacao de qualidade para todos.
Sempre esteve submetida ao desenvolvimento econémico, mesmo que ainda nao

tivesse essa denominacao.

Esse desafio remete fortemente a qualidade da educacéo, tdo questionada e
esperada. A gestdo ndo s6 é cobrada como recebe a culpa por fracassos nesse

sentido. Mas a primeira questdo a se levantar é: qual qualidade?

Ao pensar nos moldes capitalistas, a educag¢do garantidora de qualidade é
aquela que “prepara os estudantes para se comportarem como futuros empregados
submissos aos patrdées” (WELLEN; WELLEN, 2012, p. 159) e ou ainda “depreciar a
capacidade critica e a resisténcia das pessoas contra 0 ordenamento social em que

estdo inseridas” (idem).

Para isso, definem padrdes especificos de atendimento de competéncias para
o mercado que serdo doutrinados desde a escola e esta, por sua vez, fara esse
processo da maneira mais eficiente quanto a recursos financeiros e materiais e

melhores resultados de desempenhos.

Sob uma premissa humanista de educacéo e gestdo, aceita-se, brevemente,

como conceituacdo de qualidade de ensino-aprendizagem aquele que atende ao
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desenvolvimento do ser humano como ser capaz e emancipado socialmente (MIRA,
2020), isso vai muito além de desenvolver para o mercado, mas através do
conhecimento denso e bem elaborado, proporcionar o debate critico e compreenséo
reflexiva da sociedade pelos alunos; a formacao plena da consciéncia (WELLEN;
WELLEN, 2012).

Assim como outros desafios aqui citados, caberia dissertar longamente sobre
esse foco para objetivar os significados e desdobramentos sobre qualidade da
educacado. No entanto, € possivel resumir que, item de extrema importancia para 0s
objetivos educacionais de qualquer instituicdo, ndo h4 uma resposta Unica para a
qualidade de ensino, pois esta também responde diretamente a concepc¢édo de
educacdo e de escola que cada instituicdo define e esta fortemente atrelada a

realidade local e social.

Para definir se atende com qualidade ou n&o, passa-se por outros itens
desafiadores e de ampla discussao: a avaliacdo escolar; formagcao de professores;
condicdes de trabalho e ferramentas; politicas publicas divergentes; violéncia escolar;
formacdo do gestor; interferéncias externas na educacdo. A tudo isso cabe
responsabilidades e a¢cdes muito maiores que somente as do gestor escolar, embora,

ele ndo possa perder de vista esse objetivo.

A busca por melhoria da qualidade da educacao exige medidas ndo s6 no
campo do ingresso e permanéncia, mas requer acdes que possam reverter a
situacdo da baixa qualidade na educacgéo bésica, o que pressupde, por um
lado, identificar as condicionantes da politica de gestao e, por outro, refletir
sobre a construgdo de estratégias de mudanca do quadro atual. (DOURADO,
2007, p. 940)

Qualidade, nessa perspectiva, ndo € minimizada a rendimento escolar nem ao
simples comparativo de ranking escolar que tanto prevé a abordagem gerencialista,
mas remete a congruéncia de fatores internos e externos a escola, compreendendo
um campo muito mais abrangente. Para suas possibilidades de melhorias ha de se
fazer um movimento muito maior a nivel de Estado, sem desresponsabilizar todos os

demais atores desse processo.

Ao se criticar os aspectos mercantilistas empregados a escola, ndo se pode
esquecer que estes estdo impregnados na sociedade como um todo e que, assim
sendo, estdo presentes em todas as pessoas que fazem parte do contexto escolar,

alunos, pais, docentes e equipe técnica.
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Significa dizer que, mesmo que o gestor entenda seu papel como precursor das
lutas ideoldgicas contra essa propositura, recebera demandas ndo sé externamente,

mas internamente.

Uma forte demanda interna vira do maior “bem” da escola e do seu motivo de
existir: 0 aluno. “Isso acontece pela simples razdo de que o intelecto das criancas €
influenciado diretamente pela forma como a sociedade esta estruturada” (WELLEN;
WELLEN, 2012, p. 136). Ou seja, as preocupacdes e motivacdes que a crianca ira
apresentar sdo reflexos da vida ao seu redor, que influenciam, entdo, diretamente a

cultura e os valores sociais que se espera como papel da escola em que esta.

Silva (2013) analisou em sua pesquisa a organizacéo do trabalho escolar na
rede publica estadual de educacdo basica em Mossor6 (RN), tratando sobre a
dicotomia administrativo e pedagdgico, a partir da visdo do gestor. O autor chegou a

algumas importantes conclusdes, destacam-se:

a) dificuldade dos gestores em manter os estabelecimentos funcionando em
consonancia fiel as determinacdes dos documentos norteadores da escola (Projeto
Politico Pedagdgico e Regimento Escolar), mesmo para 0os que conseguiram envolver
outros agentes em suas elaboracdes, nas acdes nao foi possivel ser fiel as propostas,
tendo como causa a sobrecarga de trabalho burocratico demandado do sistema de

ensino;

b) alguns gestores relacionam como sua principal funcdo na gestdo, a

fiscalizagéo do docente;

c¢) configuracdo de uma politica na escola “ (re)centralizadora” na medida que
precisa reproduzir um planejamento pensado na administracdo central que nao

considera as especificidades de sua escola, sob os aspectos de recursos financeiros;

d) a descricao dos documentos elaborados pelos 6rgdos competentes, tidos
como “complicados”, prazos acirrados e ag¢des fragmentadas (a exemplo do PDE -

Escola).

Aqui surge, portanto, mais alguns pontos desafiantes de analise. As politicas,

embora pensadas e elaboradas muitas vezes por grupos distantes das escolas e sem
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0 envolvimento dessas, precisam ser implementadas e para isso dependem, em

grande parte, da escola, de seus agentes e de como seréo interpretadas e creditadas.

Da mesma forma que muitas ideias, positivas ou negativas, perdem-se
consideravelmente ao longo desse processo de implementacdo, por estarem
fragmentadas, sem o envolvimento correto dos agentes da prética, dissociadas das
individualidades de cada escola, por outro lado também, muitas das acdes séo
respondidas sem ser questionadas em suas reais intencdes. A escola vai fazendo
porque precisa fazer, sem o verdadeiro compromisso com o resultado e sem a nocao

de para qual rumo esta conduzindo aos poucos a educacao.

Outro ponto desafiador é pensar dentro da instituicdo escolar em um projeto
pedagdgico que contemple as concepcbes de educacdo para essa escola, que
traduza a filosofia e a cultura que é vivida e desejada, desenhando o processo
educativo de tal modo que contemple as expectativas de educacao dos profissionais
da escola e que seja viavel para implantacdo. Como ja mencionado anteriormente, as
acOes gestoras precisam ter condi¢cdes de implementacdo e condi¢Bes politicas,
viabilidade e aceitacéo (VIEIRA, 2007).

Em que pese nesse momento, embora ndo tenha realizado uma pesquisa
empirica, ndo € possivel deixar de trazer as conotacdes praticas que me séo postas
enquanto sujeita ao processo de gestdo ha anos. Nao é possivel, portanto, fazer uma

leitura tedrica sempre dissociada da pratica gestionaria.

Nessa medida, alguns posicionamentos aqui declarados trazem a vivéncia de
gestdo também como elucidacdo argumentativa. JA& adiantando que seus
levantamentos e questionamentos remontam uma necessidade de dar continuidade
ao processo investigativo proposto, inclusive pelo fato de que tal pauta de pesquisa
esta longe de ser esgotada e agregada a uma amplitude de assuntos ainda a serem
explorados.

Sendo assim, ao dar continuidade na analise anterior, € preciso acrescentar
que a concepcao do PPP se torna desafiante desde sua elaboracéo, até envolver a
comunidade no processo. Caberia uma melhor investigacdo para saber suas causas,
mas é fato que poucos gestores estdo preparados para elaboracdo de tais

documentos e ndo dao a eles a real importancia aos termos da escola.
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Afinal, trata-se do documento norteador das praticas pedagogicas e de toda a
filosofia que emana da escola. Mas, nédo é dificil encontrar documentos que foram
copiados de outras instituicbes e que servem mais para cumprimento legal, do que

referéncias para a rotina pedagdgica.

Alguns dificilmente s&o revisitados, nem por gestores, docentes e nem por pais
ou alunos. Quando elaborados, as demandas burocraticas que surgem inundam e
confundem os processos, tornando-se de dificil gestdo. “Bem se vé que limitar a
gestdo democratica a esfera escolar é algo que pode estar posto da LDB, mas que
esta longe de alcancar as expectativas dos educadores que, mais e mais, querem ser
agentes de formulagao e da gestao da(s) politica(s)” (VIEIRA, 2007, p. 65).

O retrabalho e sobrecarga muitas vezes também vem do fato de ter que
responder a muitos 6rgdos competentes sobre os dados escolares, responder a acdes
fragmentadas e dissociadas entre si. De politicas implantadas como se fossem
independentes. Fazendo uma analogia, € um verdadeiro “abre caixinha, fecha

caixinha” na rotina da gestéo.

A titulo de exemplo, agora como relato de experiéncia, quando do momento da
pandemia por COVID-19, por exemplo, nossa gestao precisou responder a diferentes
orgdos ao mesmo tempo e com demasiada urgéncia (Ministério Publico, Secretaria
de Educacédo, Conselho Estadual de Educacédo, Secretaria Municipal de Educacao,
Secretaria Municipal de Saude, Procon, Vigilancia Sanitaria) sob diferentes prismas,
mas dos mesmos aspectos quanto a metodologia de trabalho adotada durante a

pandemia e cumprimento de regras de seguranca.

Embora tivesse sido elaborado um denso documento acerca de todas as
praticas adotadas e aprovadas pela comunidade escolar, para cada um dos 6érgéos
foi exigido a elaboracdo de um documento de resposta especifico, seguindo o0s
modelos solicitados, o que demandou expressivo tempo e retrabalho.

Na tese defendida por Souza (2016), em que analisa a pratica gestora de uma
escola estadual através da visdo dos docentes e da propria gestora sob o prisma da
existéncia ou ndo do gerencialismo, ficou evidente, para a autora, que ao analisar o
perfil dos professores entrevistados e seus respectivos posicionamentos quanto as

criticas ao modelo gerencial que a atuacédo da gestdo emprega na escola, tida como
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referéncia no municipio pesquisado, enfrenta uma divisdo quanto as caracteristicas

de contratacao.

Os professores mais antigos na escola, concursados e de mais idade e
experiéncia, voltaram-se contra as a¢des de diminuicdo de recursos e racionalizacao
de praticas, enquanto os professores mais jovens e contratados em regime
temporario, demonstraram elevada conformidade com as acfGes adotadas. Souza
(2016) define esse movimento como a imagem da escola enquanto arena politica, na

qual conflitos politicos e sociais tomam frente.

Esse exemplo retoma varios aspectos das discussées antes mencionadas,
quanto a postura das politicas publicas implantadas e a dificuldade de se posicionar
quanto as ideologias no campo da pratica, jA que na andlise acima, isso representa,
inclusive, a ameaca contra o sustento do professor, de forma opressora e real.

Situacdo mais comum do que se imagina.

Na mesma pesquisa, a investigadora destaca, dentre outros levantamentos,
que a principal gestora ocupa seu tempo sobretudo para atender as demandas de
GRE (Geréncia Regional de Educacao) e que mantém um diério de gestdo em que se
organiza quanto as demandas, mas que nao € compartilhado por outros membros que

nao sejam da gestdo da escola.

O item “prestacéo de contas” representa a maior parte dos instrumentos de
controle da gestéo e sua dedicagéo no item resulta nos 6timos numeros apresentados.
Os itens voltados a aprendizagem como Projeto Politico Pedagdgico e Curriculo da
escola, seguem orientacbes técnicas especificas das secretarias de educacdo,
produzidas, inclusive, para preparar os alunos para os testes padronizados, na pratica
0s agentes da instituicdo se sentem incluidos na gestao apenas por conta do dialogo

que estabelecem com a diregdo, mas nao em agoes (IDEM).

Essas e outras situagdes demonstram, segundo Souza (2016), que embora
com fortes posicionamentos gerencialistas, por vezes a propria direcdo da escola é
acolhedora, relativamente humanizadora e promove valorizagdo da emancipacéo

estudantil. Tipica dualidade por conta das praticas exigidas.

Brooke e Rezende (2020) utilizam exemplos semelhantes para demonstrar que,

embora carregue ideologias questionaveis, a presenca do gerencialismo na educacgéo
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e algumas respostas as demandas da sociedade do capital fazem parte da
sobrevivéncia social dos individuos e das instituicbes nesse contexto. Estédo

enraizados na cultura e esse movimento dificilmente sofrera extingéo.

Para além de simplesmente criticar e negar todo e qualquer vinculo com esse
movimento, € preciso refletir sobre as praticas e teorias educativas e tecer o “meio do
caminho”, aquele que atenda as demandas educacionais dessa nova sociedade, sem

perder sua caracteristica de criticidade social.

Essa arena politica, que retrata Souza (2016), € concebida como preocupante
por Brooke e Rezende (2020), uma vez que sua existéncia prevé, naturalmente, uma
infinidade de conflitos dos mais diferentes niveis e complexidades. O conflito € inato
ao ser humano e necessario, o problema consiste quando as criticas aos movimentos
tidos como mercantilistas, aplicados atualmente a escola, reservam-se a rejeitar de
pronto todos os métodos administrativos e decorrente dessa abordagem e tratar as

questdes escolares e seus desafios com tonalidade exacerbadamente politizada.

Para os autores, ndo se trata de inibir as criticas e reflexdes, mas de néo
enxergar no diretor um “ativista da nova ordem” que infla as questdes politicas dentro
da escola e que provocara maiores problemas na conducdo da equipe. Inclusive,
nessa Otica, a prépria eleicdo do diretor estard fadada a ndo pensar exclusivamente
na capacidade de gestdo do candidato, mas “de criar a oportunidade de formagao

politica dos membros da comunidade escolar” (p. 25).

A posicao do gestor, nesse processo, € incerta, ao passo que enfrenta duas
fortes caracteristicas, segundo os autores:

De um lado, h& o que pode ser descrito como despreparo do diretor em lidar

com uma série de dificuldades criadas por um contexto social e econémico

problematico, derivado de anos de crise, desemprego e falta de amparo

social. [...] Por outro lado, o diretor se encontra em uma corda bamba,

suspensa, entre dois polos antagbnicos, o dos seus colegas da equipe

escolar e o da hierarquia da secretaria de educacéo, seja ela estadual ou
municipal. (p. 14-15)

Soma-se a esse desafio, lidar com as questdes rotineiras da escola, como
dificuldades de aprendizagem, violéncia entre os alunos, fora da escola, na
comunidade e para com a equipe escolar, indisciplina dos alunos em sala, tensdes
nos relacionamentos, inseguranca e, como chama o autor, uma desesperanca dos

educadores para com a educagao no pais.
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Para conversar com essa posicado do autor, que vai analisar em sua obra
minuciosamente as distorcdes conceituais acerca do tema e as contribuicbes que
podem ser tiradas do modelo gerencial para a educacédo, a posi¢cao antagdnica de
Wellen e Wellen (2012) traz a visao de que o capitalismo precisa ser negado na

escola, ao maximo possivel, pois, para eles:

Para estabelecer uma gestéo escolar voltada para a defesa dos interesses
universais, uma das primeiras medidas € afastar a reproducdo automatica
dos imperativos provenientes das experiéncias da gestdo capitalista. [...] a
gestdo escolar precisa se opor de forma radical. (p. 167)

Pretende-se agora uma proposicdo de olhares entre os pontos de maior
destaque entre as duas propostas telricas que possam ser pensados como
oportunidades de melhorias e caminhos a serem seguidos, que se entende aqui como

coerentes com as praticas desafiantes da gestao escolar nesses tempos vividos.

Para além de se opor radicalmente aos predominios dos métodos gerenciais
da sociedade capitalista sobre a escola, Whelen e Whelen (2012) propéem uma
desconstrucao de toda uma relacdo historica sobre o trabalho e a formacéo na escola,

a fim de superar o predominio capitalista e a exploracdo da méo de obra.

E preciso, nesse modelo, uma postura continua e incorruptivel de rigorosas
analises de cada uma das acdes propostas na escola, para que dessas nao decorram
o incentivo & exploracdo do trabalho. E preciso dar voz ao sujeito social,
especialmente o que esteja em menores condi¢cdes, para assim diminuir as distorcées

e desigualdades sociais.

O modelo ndo propde métodos de gestao especificos, além do fortalecimento
da gestdo democratica e participacdo comunitaria. Mas argumenta que é possivel
analisar as ferramentas gerencialistas e delas absorver aquelas que ndo subjugam o
trabalho, fazendo uma distin¢do precisa e somente se apropriando daquelas que néo

incorram na ideologia do capital.

Faz parte dos ingredientes da gestdo escolar a implementacéo de condi¢des
materiais e subjetivas que motivem os alunos [e a equipe escolar] ao
desenvolvimento de uma analise da realidade que apreenda suas principais
determinag0es, fornecendo condi¢gbes para uma consciéncia critica. (p. 171)

Ainda, ao gestor, cabe proporcionar as experiéncias necessarias para
promover os aprendizados da mais alta qualidade, reflexivo, critico no aluno e no

docente e que promova o professor autbnomo em suas praticas, metodologias e
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conteudos e o aluno igualmente autbnomo na escola e na sociedade, em defesa de
uma sociedade emancipada. Sendo o conhecimento derivado da prépria experiéncia
humana em questdo e decorrente de seu ambiente historico-cultural, as avaliacdes

comparativas entre diferentes realidades néo fazem sentido.

Esse modelo tece sérias e importantes analises acerca da condugéo capitalista
sobre a escola e da subsidios criticos que séo tao caros a formacéo do docente e do

gestor, para posterior aplicacdo pedagogica.

O problema incide em dois momentos: primeiro rompe drasticamente com o
modo de producao capitalista para com a realidade da escola e entendendo ser esse

0 regime social existente, torna-se extremamente dificil determinar essa acao pratica.

Segundo, pressupde acdes gestoras e docentes complexas, mas da uma visdo
ampla sobre o0 assunto e ndo explica como essas praticas podem enfrentar os desafios
presentes para serem postas em pratica, ao contrario, ainda rompe com qualquer

ferramenta de gestdo do modelo gerencialista, mas sem opcdes para substitui-las.

Como demonstrado anteriormente, Brooke e Rezende (2020) tecem
argumentos em favor de uma postura menos radical quanto as ferramentas
administrativas. Primeiro, ao entender que o tema é carente de proposi¢cdes no campo
da prética gestora por parte dos estudiosos em educacdo e ao se perceber que
mesmo depois de anos de duras criticas ao modelo que ja se faz presente, 0s rumos

da educacéo continuam por aprofundar as suas raizes no mercado capitalista.

Tratar, nessa visdo, modelos administrativos como contrarios ao papel social
da escola e seus objetivos transformadores e execrar modelos do modo gerencial é

demasiado radical, fruto de ideias polarizadas e, nesses tempos, muito disseminadas.

Desde a formacao dos gestores escolares ja se tem problemas. Se por um lado,
temos iniciativas privadas de formacdo que voltam a atencdo exclusiva as
necessidades educativas, competéncias para o mercado e empregabilidade, por
outro, tem-se formacdes fortemente politizadas, de criticas sociais fortes e
fundamentadas, mas que apresentam enormes brechas para atender as nuances da

pratica gestora.
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O caminho ideal ndo passa por essas iniciativas polarizadas, mas pela
interseccdo delas, uma vez que as normas definidas por 6rgéos oficiais conduzem a

necessidade de ndo darmos exclusividade nem a uma nem a outra.

Isso ndo acontece por acaso, as posicoes ideoldgicas dos dois polos tém suas
fundamentacgdes no contexto historico, politico e econémico. Inclusive tornando o

movimento neoliberal responsavel por muito mais problemas do que deveria.

Trata-se, em muitos momentos, de atribuir ao movimento neoliberal pautas que
ja estavam em agao muito antes dele. Portanto, “incorreto usar o termo neoliberal para
justificar todos os aspectos das reformas educacionais implantadas a partir da década
de 19907 (p. 39). O problema maior dessas distor¢des se evidencia quando o discurso
de mudanca social se desprende da necessidade da escola de garantir resultados.

Nosso argumento € o de que, ao se tornar um dogma, traz prejuizo para o
diretor e a gestdo da escola pela reproducdo dessas ideias entre membros
da equipe escolar e pela transmissdo nos materiais e cursos de formacao
fornecido pelos departamentos de administracdo escolar que ainda
enaltecem a visdo neomarxista. O primeiro problema estd na gestao
democrética, quando levada ao extremo, de negar o papel de coordenacao e

lideranca do diretor. A tendéncia de confundir autoridade com autoritarismo.
(BROOKE; REZENDE, 2020, p. 43)

O segundo problema, segundo os autores, estd quando em suas versdes
radicais, a autonomia local € vista como contraria as orientacbes emanadas dos
orgaos centrais, ao passo de ndo aceitacdo da autoridade impressa. Mas néo é
possivel ndo responder as politicas, dificultar todas as suas aplicacées néo contribui

em nada para o avanco das questdes educacionais.

O terceiro problema é o descarte total dos elementos gerencialistas. Nessa
visdo é possivel criar e fazer funcionar todos os elementos da gestdo democrética,
incluindo autonomia, ao mesmo tempo que séo estipuladas e cobradas metas de

aprendizagem com base nas avaliaces.

Sem esquecer 0 que bem resumem Hernandes e Honda (2013), que o evidente
desarranjo entre os resultados obtidos dos padrdes de avaliacbes externas e a
autoavaliacdo da escola reside no fato de que “as avaliagbes externas realizadas
pelos sistemas avaliativos em larga escala ndo dao conta das especificidades de cada

ambiente escolar e, por isso mesmo, ndo causam efeitos visiveis no trabalho do trio



99

gestor” (p. 172). E preciso articular a métrica bem desenhada desses sistemas com a

autoavaliacdo escolar.

A teoria descrita acima, torna-se importante ao passo em que vivemos tempos
gerencialistas, de forte atuacdo do mercado, consumo e uma sociedade com relagdes
liquidas. Propostas fortemente filoséficas ndo atenderdo, sozinhas, as necessidades
praticas, incorrendo em permanecer na otica da teoria e provocar poucas ou raras

mudancas substanciais.

O neoliberalismo e gerencialismo erram, para o ponto de vista da escola, na
ideologia somente mercadologica, ao desconsiderar contradi¢cdes culturais, sociais e
econdmicas, falta melhor congruéncia de politicas nesse sentido, falta valorizacédo

profissional, atribuicdo de culpa para as escolas e dentre outros aspectos ja criticados.

Mas o que se pode absorver dessa ideologia € que para viver nessa sociedade
€ preciso controlar os recursos disponiveis, pois sdo limitados, avaliar € necessario e
a educacao é sim, um direito social. “Ou seja, a adogcdo de métodos gerenciais que
ajudam a escola a estabelecer seus objetivos e se organizar ndo precisa ser a custo
de uma cegueira sociolégica” (BROOKE; REZENDE, 2020, p. 69).

Acrescenta-se ainda um ponto de forte destaque: na medida em que esses
métodos passam a ser mais aceitos, a formagdo do gestor ganha expressivo

destaque, ja que hoje isso pouco acontece.

Mira (2020) concorda, a partir de analise dos encaminhamentos da gestéo,
sobretudo nos documentos internacionais e norteadores de politicas publicas, que nédo
h& inviabilidade da aplicacao das ac¢des do ponto de vista legal e até ideolégico, mas
que falta aos documentos uma articulagdo mais precisa da escola, da gestdo e da
ideologia com a abordagem humanizadora. Nao ha problemas, segundo ela, em ser

diretiva, mas isso nao exclui ser democratica e humanizadora.

A abordagem humanizadora entende a escola como

[...] um espaco organicamente vivo em suas realizacdes e objetivos, no qual
subjazem elementos naturais da existéncia humana como incertezas,
ambiguidades, contradicbes e crises, além do que demanda acdes que
envolvam a todos os sujeitos de forma sinérgica e associativa de talentos,
competéncias e energias humanas. (MIRA, 2020, p. 81)
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Essa discussao, para a autora, pode facilmente proporcionar a administracéo
escolar, baseada no paradigma técnico-racional, a substituicdo pelo olhar
humanizador da proposta humanista, indo na contraméo do que tem se observado
nos acontecimentos, praticas e politicas direcionadas a educacdo desse pais no

momento vivido. Promovendo uma educacéo de qualidade, libertaria e democratica.

Como diz Vieira (2007), o local da gestéo é o local de ndo esperar popularidade,

pois muitas vezes “fazer bem o que tem que ser feito costuma ser tarefa miudinha e
impopular. [...] E nada disso aparece nos manuais” (p. 60).

O dilema dos que pensam a gestédo é de que se bastam com a teoria. Nao

sujam as maos com a pratica, ou com a “rica totalidade de determinagdes e

de relagbes numerosas”. O dilema dos que fazem a gestao reside no extremo

oposto. Se 0s primeiros se contentam com a teoria, 0s segundos se limitam

a préatica, problema igualmente ardiloso, com implica¢des distintas. Uma

coisa & conhecer pela teoria, outra bastante distinta é conhecer pela

experiéncia. Na verdade, o melhor caminho, como ja se disse “o melhor

método é comecar pelo real e pelo concreto, que sdo a condi¢do prévia e

efetiva” (MARX, op. cit.). Assim, é preciso ir da pratica a teoria e desta aquela

tendo como norte a funcdo social da educacao e da escola. (VIEIRA, 2007,
p. 67)

Por fim, sendo a escola o espaco de constituicdo e disseminacdo do
conhecimento, todo seu trabalho deve primeiramente convergir nesse objeto. Os
problemas da pratica sdo muitos e seus desafios tecem um emaranhado de
complexos aspectos, mas “o sucesso de uma gestao escolar, em ultima instancia, sé

se concretiza mediante o sucesso de todos os alunos” (VIEIRA, 2007, p. 67).

Sob essa Otica, é possivel afirmar que os radicalismos ndo conduzem a uma
gestdo mais qualificada da escola, pelo contrario, existem aspectos importantes da
organizacdo dos processos que mais do que podem, precisam estar presentes na

escola para que se preze pela organizacéo da rotina.

A gestao democréatica e humanizadora que pretendemos devera existir, mas
nao sera possivel sem um minimo de organizacao e controle. Seu inverso, na verdade,
pode contribuir para que a tdo sonhada autonomia democratica ndo passe de utopia

tedrica.

A visdo aqui defendida, portanto, € de que nao sdo opostos, mas
complementares, devem andar juntos para que se avance quanto aos processos de

educacionais rumo a qualidade de educacdo que se pretende democrética e
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humanizadora. E € com base em toda essa construcdo tedrica que apontamos

algumas consideracdes finais ao trabalho.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Esse trabalho objetivou responder a questao sobre os principais desafios dos
processos de gestdo escolar na educacdo basica, considerando as incertezas da
contemporaneidade. Assunto que demanda ainda muitos outros questionamentos,

estudos e proposi¢oes.

Entender os desafios da gestdo escolar passa por entender os desafios da
prépria educacao, pois ndo se trata de uma area carente apenas de formacgéo
profissional ou de politicas publicas de qualidade. Trata-se de tudo isso e mais.
Trata-se de discutir as nuances da sociedade, as entrelinhas dos planos de governo,
0 regime capitalista, a globalizag&o, o papel da escola e de sua equipe, entre outros
temas, em um complexo desenho social, politico, econémico e cultural que,
especialmente no Brasil, sofre com um contexto histérico marcado por uma fragil

democracia, com muitos entraves, desarranjos, crises e dependéncia econdmica.

Ao mesmo tempo, também discutir a posicdo do gestor e seu desgaste diante
de tantos dilemas e desafios, bem como sua necessidade de autocritica constante,
rumo ao autodesenvolvimento pessoal e profissional para dar conta de tantas

guestdes, faz-se necessario e urgente.

As politicas de expansédo educacional fizeram sentido durante muito tempo, ja
gue a educacdo era inacessivel a uma grande maioria. Mesmo com caminhos
conturbados, atingiu muitos de seus objetivos e hoje o maior desafio ndo estd em

realizar matriculas, mas em conduzir o processo educativo.

Mesmo na formulacéo da entdo aprovada LDB 9394/96, que € a base principal
de politicas para a educacao basica no pais até hoje, os verdadeiros estudiosos da
educacdo ndo foram totalmente considerados para a formulacdo de seu texto,
mesmo 25 anos depois, € comum que politicas educativas sejam pensadas por
profissionais ou estudiosos de outros ramos, alguns documentos sao fortemente

criticados justamente por néo referenciar quem mais entende dessa area.

E como se ao se preparar para uma cirurgia cardiaca, o paciente busque se
informar com o seu contador e ndo com seu médico. Como se houvesse um forte

dilema: n&o se faz melhorias na educacéo pensando em melhorar a educagao, mas
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se faz melhorias pensando na economia. A educac¢éo s6 ganha algo porque € capaz
de determinar fortemente os rumos da economia. Obvio, a economia é a
engrenagem que mantém as demais, mas sozinha ndo pode definir os rumos

escolares, seus projetos e propositos.

Obviamente, ao pensar as politicas publicas educacionais a partir dos ditames
de 6rgdos majoritariamente econdmicos, o foco de suas acdes sera a partir desse
prisma, mesmo que sejam usadas de distorcBes discursivas acerca da dada
“preocupacgao com o social’. Estes (0s organismos internacionais), usando do poder
econdmico que detém sobre os paises subdesenvolvidos ou em desenvolvimento,
gue dependem de seus recursos e aliancas, forjam uma luta que é muito desigual.
Assim, tem acontecido ha muitas décadas e nos parece que estamos muito longe de
romper com essas praticas, mesmo que encontremos governos bem-intencionados.
Mas aceitar esses ditames no campo da educacédo e prescindir em total o cunho
social que lhe é tdo importante sem questiond-los ou provocar resisténcias € muito

ingénuo e sempre sera desastroso para a educacao.

Se a economia € o lado mais forte para determinar e influenciar politicas que,
por sua vez, delineiam os caminhos educativos, ndo é o mais assertivo. Nesse
mundo em que vivemos, nesse regime ao qual todos estdo submetidos e, longe de
ser conformistas com esses aspectos, entendemos que as forgas para questionar o
sistema e buscar novos avancos precisam ser muito mais bem articuladas. Para isso,

elas dependem da educacao e aqui se faz outro dilema.

A proposta parte entdo, das praticas conscientes de gestédo, de cada realidade
escolar, de cada minima brecha na autonomia dada, em formar para emancipar. De
promover, dentro da logica capitalista e tendo que responder ao mercado, as acdes
gue questionam essas praticas. Formar cidadaos preparados para sobreviverem no

mundo capitalista, mas ndo serem ingenuamente explorados pelo capital.

Como Dale (2004) e Demo (1997) relatam, dificilmente sera possivel haver
rupturas e frear esse movimento, 0 caminho que se espera ndo € questionar o
desenvolvimento econdémico, ao contrario, € encontrar o caminho mais humanizado
de garantir as condi¢des dignas da vida humana, com padrbes éticos e garantidores

de cidadania.
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Concordamos com as autoras Wellen e Wellen (2012, p. 150) quando anunciam
que “a escola nao representa uma entidade capaz de superar as injustigas sociais e
que, portanto, acreditar na sua capacidade de salvacdo nao é o melhor caminho para
0 paraiso, mas para a ilusdo”. Ainda que seja possivel pensar dessa forma, ndo
acreditamos que, na ditadura do mercado agressivo, veloz e consumista, possamos
simplesmente olhar de modo passivo, deixando que ele se autorregule ao ponto de
prescindirmos de questfes tdo caras a educacdo, como a qualidade, a igualdade de

oportunidades e a emancipacéo das pessoas.

Assim como em qualquer organizagdo empresarial, também a escola, precisa
definir a missdo enquanto instituicdo e isso ndo exclui a gestdo e sua filosofia de
atuacdo. Todos os demais planejamentos decorrem dai e alguns fatos sé&o

inquestionaveis nesse contexto.

E fato, também, que existem demandas capitalistas na escola, assim como n&o
€ de interesse do regime que se facam muitas perguntas. Mas, como na filosofia de
Gramsci (1979), mesmo com as formas mais brutais de adestramento, a capacidade
critica do ser humano ndo pode ser usurpada e ele serd capaz de utilizar sua

intelectualidade para questionar-se.

Igualmente fatidico que, mesmo questionando o regime e seus disparates, 0s
alunos precisardo enfrentar o mercado de trabalho para sua sobrevivéncia e ndo os

preparar para enfrentar esse aspecto da vida € uma irresponsabilidade.

Ainda, as discussdes e criticas sociolégicas ao movimento neoliberal e
gerencialista e os estudos de politicas publicas sdo extremamente necessarias,
principalmente pelo fato de que uma grande maioria dos gestores escolares as

desconhecem e séo, portanto, ingénuos nesse quesito.

A liquidez das relacdes nos tempos vividos desafia as praticas escolares em
uma infinidade de exemplos complexos aos docentes e gestores, na medida que as
relacbes passam a ser questionadas, imediatistas, virtualizadas e alguns reflexos
podem ser observados quanto a questdes de relagbes com a familia, dificuldades em
lidar com frustracdes, inseguranca emocional, autoestima, automutilagao, bullying,
guadros depressivos, ansiedade, violéncia e outros. O conceito de incerteza, além de

participar desse quadro relacional, também faz referéncia ao fato de que o mundo tem
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mudado em velocidade nunca imaginada e a tomada de decisdo precisa considerar

muitas facetas, exigindo do profissional habilidades de rapida adaptacéo.

Os reflexos da situacédo da pandemia por COVID-19, sofrida ao longo de 2020
e 2021, demonstram ressignificacbes da préatica escolar em tal medida que ainda
pouco se sabe sobre como serdo seus desdobramentos. Mas € certo que essa conta
devera ser sentida fortemente pelo gestor escolar. E preciso, mais do que nunca, ser
humanizador e atento a todas as necessidades que surgirdo, sem deixar de se

guestionar sobre o real papel que lhe preza.

Santos (2021) lembra bem que, na histéria das pandemias, a superacdo da
crise veio da unido de esforcos de varias conjunturas e que 0s proprios organismos
multilaterais tiveram importante papel nessa unidao. Mas isso certamente significara
continuar importando acdes que ndo atendem a todas as particularidades e sera
preciso, a partir de agora, ficar ainda mais atento a essas conducdes. Incertezas, para

0 autor, que sO poderdo ser analisadas a longo prazo.

Morin (2021) fala das ligdes do coronavirus para a humanidade, dentre as licbes
sobre a complexidade da humanidade, das crises politicas, sanitarias e econémicas,
ele ainda frisa as licbes acerca da desigualdade social, crise da democracia e da
globalizacdo que ndo podem ser esquecidas. Lembra que o pés-corona tende a
apresentar caracteristicas igualmente complexas em um contexto de desafios entre
existencial, politico, de uma globalizacdo em crise, de democracias sendo
questionadas, desafio digital e ecolégico e, sobretudo, dos perigos de retrocessos.

Ainda assim, acredita na humanidade e em sua histérica capacidade de regeneracao.

Vivemos um momento em que a sociedade esta mais facilmente e rapidamente
informada, os regimes autoritarios sdo fortemente questionados e as mudancas
ganham fértil terreno para expandir. N&o podemos perder de vista essa
oportunidade.

Assim, a escola que tem tantas faces e € tdo complexa, vai demonstrando a
importancia de se analisar todos 0s seus aspectos administrativos, pedagdgicos,

sociais, politicos e culturais, principalmente sob a perspectiva da gestéo escolar.

Ao repensar o questionamento que deu inicio a essa investigacéo, é possivel

admitir que os principais desafios da gestdo escolar na educacdo bésica na
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contemporaneidade  perpassam  complexos arranjos que demandam
aprofundamentos teoricos cada vez maiores em uma tematica longe de ser findada.

Em suma, os processos de gestao escolar no Brasil, tem seus desafios:

a) De cunho politico;

b) De cunho cultural e social;

c) De cunho pedagdgico;

d) De formacéo de professores e equipe;

e) Quanto aos modelos de gestéo e ferramentas;
f) Quanto a perspectiva econémica;

g) Quanto as interferéncias internacionais;

h) Quanto a formacéo e capacidade do gestor;

i) Quanto as incertezas do ambiente e do que se pretende para a educacao.

A gestdo provocadora de mudancas se faz a partir da capacidade de analise
minuciosa da realidade macro e micro de sua instituicdo, da sua filosofia educacional,
da organizacdo de processos e condu¢do de maneira democrética e humanizadora
em prol de uma formacéo cidada critica e autbnoma. O desafio do gestor € ter a
capacidade de resolver o maximo de entraves externos e internos a instituicdo para

que o objetivo pedagodgico encontre ambiente fértil para se desenvolver.

Respondendo, assim, aos objetivos de pesquisa, que buscaram analisar as
interferéncias sofridas pela gestao escolar, os modelos de gestédo e as possibilidades
de atender a esses desafios, a presente pesquisa atendeu as expectativas quanto ao

levantamento das interferéncias sofridas.

Embora a discussédo sobre tais aspectos demonstre diversas possibilidades de
leituras e analises, muitos estudiosos tém se debrucado nessa pauta com
propriedade. No entanto, fica evidente que o caminho para o atendimento aos
desafiadores processos e discussfes ainda esta em construcdo. Quando se refere a
pratica gestora em si, carece ainda mais de maiores estudos que possam fundamentar
com clareza todos os seus aspectos. Principalmente no que compete a pesquisas de

verificacdo de campo.

Ainda assim, é possivel concluir, inclusive apontados por toda a literatura e

embasado na propria pratica, que embora enfatizando a importancia dos principios
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democraticos, participativos e de formacédo humana, ndo podemos negar 0s aspectos
da gestdo administrativa, na perspectiva de desenvolvimento de processos dentro da
escola, sendo estes imprescindiveis para que se atinja os fins democraticos e sociais

da escola.

Por fim, é preciso conhecer profundamente as mazelas da educacéo brasileira
e a ignorancia que ainda detemos, para que possamos buscar evolucdo e
realinhamento de processos de tal forma a provocar mudancas significativas na
educacéo e na sociedade. Discutimos, no senso comum, que conhecer o problema
€ avancar metade do caminho, entdo, sejamos resistentes e resilientes, andemos

em busca dos avancgos.



108

REFERENCIAS

AGUIAR, Marcia Angela da S. Avaliacdo do Plano Nacional de Educac&o 2001-
2009: questdes para reflexdo. Educ. Soc., Campinas, v. 31, n. 112, p. 707-727, jul.-
set. 2010. Disponivel em <http://www.cedes.unicamp.br> Acesso em 08.07.2020

AGUM, Ricardo; RISCADO, Priscila; MENEZES, Monique. Politicas Publicas:
Conceitos e Analise em Revisao. Revista Agenda Politica, v. 3, n. 2, p. 12-42, jul./dez.
2015.

A GRANDE aposta do bilionario Jorge Paulo Lemann no setor da educacéo vai dar
certo? Estadao Conteudo, 26/02/2021. Disponivel em:
<https://exame.com/negocios/a-grande-aposta-do-bilionario-jorge-paulo-lemann-no-
setor-da-educacao-vai-dar-certo/>

BALL, Stephen J. Performatividade, Privatizacdo e Pds-Estado do Bem-Estar. Educ.
Soc., Campinas, v. 25, n. 89, p. 1105-1126, set./dez. 2004.

BAUMAN, Zygmunt. Modernidade e ambivaléncia. Rio de Janeiro: J. Zahar, 1999.
BAUMAN, Zygmunt. Modernidade liquida. Rio de Janeiro: J. Zahar, 2001.

BARDIN, Laurence. Anélise de Conteudo. Sdo Paulo: Edicbes 70, 2016, 3. reimp.
da 1. ed.

BONETI, Lindomar W. Politicas Publicas por dentro. ljui: Ed. Uniijui, 2006.

BRASIL. Lei n. 4024 - Lei de Diretrizes e Base de 1961 - Lei 4024/61 | Lei n. 4.024,
de 20 de dezembro de 1961. Brasilia, DF, 1961.

BRASIL. LDB - Leis de Diretrizes e Bases da Educacao Nacional. Lei n. 9.394, de
20 de dezembro de 1996. D.O. U. de 23 de dezembro de 1996.

BRASIL. LDB: Lei de Diretrizes e Bases da Educacado Nacional. Lei n. 9.394, de
20 de dezembro de 1996, que estabelece as diretrizes e bases da educacgéo nacional.
11. ed. Brasilia, DF: Camara dos Deputados, Coordenacéo Edicdes Camara, 2015.

BRASIL. Lei n. 13.987, de 07 de abril de 2020. Altera a Lein. 11.947, de 16 de junho
de 2009, para autorizar, em carater excepcional, a distribuicdo de géneros
alimenticios. Brasilia, DF, 2020.

BRASIL. Lei n. 14.040, de 18 de agosto de 2020. Estabelece normas educacionais
excepcionais a serem adotadas durante o estado de calamidade publica. Brasilia, DF,
2020.

BRASL. Ministério da Educacéo. Plano de Desenvolvimento da Educacéo. Brasilia,
DF, 2007b.



109

BRASIL. Ministério da Educacdo. Conselho Nacional De Educacdo. Camara de
Educacdo Bésica. Resolucdo n. 2, de 10 de dezembro de 2020. Institui Diretrizes
Nacionais orientadoras para a implementacdo dos dispositivos da Lei n. 14.040.
Brasilia, DF, 2020.

BRASIL. Ministério da Educacéo. Portaria n. 343, de 17 de marco de 2020. Dispde
sobre a substituicdo das aulas presenciais por aulas em meios digitais enquanto durar
a situacao de pandemia do Novo Coronavirus - COVID-19. Brasilia, DF, 2020.

BRASIL. Medida Provisoria n. 934, de 1° de abril de 2020. Estabelece normas
educacionais excepcionais sobre o ano letivo da educacgéo bésica e do ensino superior
decorrentes das medidas para enfrentamento da situacdo de emergéncia de saude
publica. Brasilia, DF, 2020.

BROOKE, N.; REZENDE, W.S. Os dilemas da gest&o escolar. 1 ed. Belo Horizonte:
Fino Traco, 2020.

BRZEZINSKI, Iria. Tramitacdo e desdobramentos da LDB/1996: embates entre
projetos antagdnicos de sociedade e de educacao. Trab. Educ. Saude, Rio de Janeiro,
v.8n. 2, p. 185-206, jul./out. 2010.

CAETANO, R. O papel do ensino privado na educacdo publica, segundo a Cogna.
Revista Exame, 16/08/2021. Disponivel em: <https://invest.exame.com/esg/ensino-
privado-cogna>

CAPES. Catalogo de  teses e dissertacdes. Disponivel em:
<http://catalogodeteses.capes.gov.br/catalogo-teses/#!/> Acesso em: 30 de marco de
2021.

CARDOSO, C. A.; FERREIRA, V. A.; BARBOSA, F. C. G. (Des)igualdade de acesso
a educacdo em tempos de pandemia: uma analise do acesso as tecnologias e
das alternativas de ensino remoto. Disponivel em:
<http://www.periodicos.se.df.gov.br/index.php/comcenso/article/view/929/554>.
(Acesso em 15 de margo de 2021).

CARREIRO, FELIX BARBOSA. GESTAO ESCOLAR: acdes que desencadeiam a
melhoria do IDEB no Estado do Maranh&o. 17/02/2016 160f. Mestrado em
EDUCACAO Instituicdo de Ensino: PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE
CAMPINAS, Campinas Biblioteca Depositaria: Sistema de Bibliotecas e Informacao -
Pontificia Universidade Catdlica de Campinas.

COGNA tem prejuizo de R$ 452 milhdes e vai reestruturar ensino superior. Revista
Exame, 21/08/2020. Disponivel em: <https://exame.com/negocios/cogna-tem-
prejuizo-de-r-452-milhoes-e-vai-reestruturar-ensino-superior/>

CORSETTI, Berenici. A metodologia historico-critica e a reflexao sobre a questao
do rendimento escolar no Brasil. In: MARTINS, Angela Maria. WERLE, Flavia Obino
(Orgs.). Politicas Educacionais: Elementos para reflexdo. Porto Alegre: Redes Editora,
2010.


https://invest.exame.com/esg/ensino-privado-cogna
https://invest.exame.com/esg/ensino-privado-cogna
http://www.periodicos.se.df.gov.br/index.php/comcenso/article/view/929/554

110

COSTA, MARILDA DE OLIVEIRA. Contrarreformas, Nova Gestdo Publica e
relacdes publico privadas: mapeando conceitos, tendéncias e influéncias na
educacao. RBPAE - v. 35, n. 1, p. 159 - 179, jan./abr. 2019. Disponivel em:
<https://seer.ufrgs.br/rbpae/article/view/89875/52798>. Acesso em 25/07/2019.

DALE, Roger. Globalizag&o e educagéo: demonstrando a existéncia de uma “cultura
educacional mundial comum” ou localizando uma “agenda globalmente estruturada
para a educagao”? Educ. Soc.: Campinas, v. 25, n. 87, p. 423-460, maio/ago. 2004.
Disponivel em: <http://www.cedes.unicamp.br>

DEMO, Pedro. A Nova LDB - Rancos e Avancos. Campinas, SP: Papirus, 1997.

DOURADO, Luiz Fernandes. Politicas e Gestdo da Educacéao Basica no Brasil:
Limites e Perspectivas. Revista Educ. Soc., Campinas, v. 28, n. 100 - Especial, p.
921-946, out. 2007. Disponivel em <http://www.cedes.unicamp.br>

DYE, Thomas R. Politicas Publicas e Desenvolvimento — Bases Epistemoldgicas e
modelos de analise. Francisco G. Heidemann e José Francisco Salm, organizadores,
Brasilia: Editora Universidade de Brasilia, 2009.

FREITAS, Dirce N. T.; A gestdo educacional naintersecéo das politicas federal e
municipal. Rev. Fac. Educ. 24 (2), Jul. 1998. DOI:/10.1590/S0102-
25551998000200003. Disponivel em:
<https://www.scielo.br/j/rfe/a/N7ZYBAMLtQzcB47btSM7Zxh/?lang=pt#> Acesso em
28 de marco de 2020.

FONSECA, Marilia. O financiamento do Banco Mundial a educacéo brasileira:
vinte anos de cooperacédo internacional. In: TOMMASI, Livia de; WARDE, Mirian
Jorge; HADDAD, Sérgio (orgs.). O Banco Mundial e as Politicas Educacionais. 5a. ed.
Séo Paulo: Cortez, 2007. p. 229-251.

GEWIRTZ, Sharon; BALL, Stephen J. Do modelo de gestdo do "Bem-Estar Social" ao
"Novo gerencialismo": mudancas discursivas sobre gestdo escolar no mercado
educacional. In: BALL, Stephen J. e MAINARDES, Jefferson (Orgs.). Politicas
educacionais: questdes e dilemas. Sao Paulo: Cortez, 2011.

GIL, Antdnio Carlos. Métodos e Técnicas de Pesquisa Social. 6 ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2008.

GOUVEIA, Andréa Barbosa; SOUZA, Angelo Ricardo de. Perspectivas e Desafios
no Debate Sobre Financiamento e Gestao da Educacéo: da CONAE a um Novo
PNE. Educ. Soc., Campinas, v. 31, n. 112, p. 789-807, jul.-set. 2010 789 Disponivel
em <http://www.cedes.unicamp.br> Acesso em 19.01.2021

GRAMSCI, A. Os intelectuais e a organizacao da cultura. 3. ed. Traducao de: Carlos
Nelson Coutinho. Rio de Janeiro: Civilizagéo Brasileira, 1979.

HERNANDES, E. D. K.; HONDA, J. L. O trio gestor e as avaliagbes educacionais no
cotidiano escolar. In: OLIVEIRA, Maria Eliza Nogueira (Org.). Gestado escolar e


https://www.scielo.br/j/rfe/a/N7ZYB4MLtQzcB47btSM7Zxh/?lang=pt

111

Politicas Publicas Educacionais: um embate entre o prescrito e o real. Curitiba:
Appris, 2013.

JUNG, H. S. FOSSATTI, P. Duas décadas de LDB 9394/96: Génese,
(Des)Caminhos, Influéncia internacional e legado. Revista Teoria e Prética da
Educacéao, v. 21, n. 3, p. 53-65, Setembro/Dezembro 2018 — e-ISSN: 2237-8707

KROTON passa a se chamar Cogna e divide grupo em quatro empresas. Revista
Exame, 07/10/2019. Disponivel em: <https://exame.com/negocios/kroton-passa-a-se-
chamar-cogna-e-divide-grupo-em-quatro-marcas/>

LEMOS, Marcelo Rodrigues. Concepc¢des tedricas da contemporaneidade:
multiplos olhares. Disponivel em: <https://doi.org/10.36311/1982-
8004.2016.v9n2.08.p114>

LUCK, Heloisa (Org.). Gest&o escolar e formagao de gestores. Em Aberto - Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais: Brasilia, v. 17, n. 72, p. 1-195,
fev./jun. 2000.

MARTINAZZO, C.J.; DRESC, O.l. A compreensao do principio da incerteza e suas
implicacbes no processo de educacao escolar. Piracicaba: Impulso, out./dez 2013.
Disponivel em: <https://www.metodista.br/revistas/revistas-
unimep/index.php/impulso/article/view/1716/1215>

MINAYO, Maria Cecilia de Souza. (Org.). Pesquisa Social Teoria, método e
criatividade. 262 ed. Petropolis, RJ: Vozes, 2007.

MIRA, Ane Patricia de. Principios para a gestao escolar humanizadora. Curitiba:
Appris, 2020.

MORIN, E. Os sete saberes necessarios a Educacao do futuro. Sdo Paulo: Cortez,
2011.

MORIN, E. E horade mudarmos de via: as licbes do coronavirus. 22 ed. Sdo Paulo:
Bertrand Brasil, 2021.

MOROSINI, M.C.; FERNANDES, C.M.B. Estado do Conhecimento: conceitos,
finalidades e interlocuc¢Bes. Educacado Por Escrito, Porto Alegre, v. 5, n. 2, p. 154-
164, jul./dez. 2014.

NOVOA, Anténio. Pedagogia: A Terceira Margem do Rio. Conferéncia: Que
curriculo para o] século XXI1? (1991). Disponivel em:
<https://www.cnedu.pt/content/antigo/files/pub/CurrSecXXIl/CurrSecXXI16.pdf>.
Acesso em: 15.07.21.

NUNES, E. A; CARVALHO, R. F.; VIZOLLI, I. Direito a Educacdo: Gestao
Democratica e Politicas Publicas em Tempo de Pandemia/COVID-19 no Estado
do Tocantins. Disponivel em:
<https://sistemas.uft.edu.br/periodicos/index.php/campo/article/view/10680/17963>
(Acesso em 15 de marco de 2021).



https://www.metodista.br/revistas/revistas-unimep/index.php/impulso/article/view/1716/1215
https://www.metodista.br/revistas/revistas-unimep/index.php/impulso/article/view/1716/1215
https://www.cnedu.pt/content/antigo/files/pub/CurrSecXXI/CurrSecXXI6.pdf
https://sistemas.uft.edu.br/periodicos/index.php/campo/article/view/10680/17963

112

OLIVEIRA, Hudson V. O.; SOUZA, Francimeire S. Do Conteudo Programatico aos
Sistema de Avaliacao: Reflexdes Educacionais em Tempos de Pandemia (Covid-
19). Disponivel em: <https://revista.ufrr.br/boca/article/view/oliveirasouza>. Acesso
em: 05.05.21

OLIVEIRA, I.C.; VASQUES-MENEZES, |. Revisao de Literatura: O Conceito de
Gestao Escolar. Caderno de Pesquisa. v. 48 n. 169. S&o Paulo jul./set. 2018.
Disponivel em: <https://doi.org/10.1590/198053145341> Acesso em: 21 mar. 2021.

OLIVEIRA, Romualdo Portela de. A transformacéo da educacdo em mercadoria no
Brasil. In.: Educ. Soc., Campinas, vol. 30, n. 108, p. 739-760, out. 2009. Disponivel
em: <https://www.cedes.unicamp.br/> Acesso em 22/07/2019.

PARO, Vitor. A educacéo, a politica e a administracao. Educacédo e Pesquisa: Sao
Paulo, v. 36, n. 3, p. 763-778, set/dez 2010. Disponivel em: <
https://www.scielo.br/j/ep/a/z3kMwmdfKMTGM6pb6ZKzX|t/?format=pdf&lang=pt>
Acesso em 20 de julho de 2021.

REUTERS. Cogna fatura R$365 milh6es com vendas no PNLD 2021. Revista Exame,
29/10/2020. Disponivel em: <https://fexame.com/negocios/cogna-fatura-r-365-mi-com-
vendas-de-pnld-2021/>

SANTOS, Boaventura de Sousa. O medo entre a incerteza e a esperanca. Revista
Philos: 31 de janeiro de 2018. Disponivel em: <
https://revistaphilos.com/2018/01/31/0-medo-entre-a-incerteza-e-a-esperanca-por-
boaventura-de-sousa-santos/>

SANTOS, Boaventura de Sousa. O futuro comeca agora: da pandemia a utopia. 1
ed. Sdo Paulo: Boitempo, 2021.

SANTOS, Claitonei de Siqueira. Educacédo Escolar no Contexto de Pandemia:
algumas reflexdes. Gestao & Tecnologia: Faculdade Delta, Ano IX, v. 1, Edi¢éao 30,
Jan./Jun. 2020. Disponivel em:
<http://faculdadedelta.edu.br/revistas3/index.php/qgt/article/view/52> Acesso em 25 de
fevereiro de 2021.

SANTOS, J. B.; CORREIA, M. A. A. Politicas publicas de educacao infantil em
contexto de pandemia: consideracdes a partir da realidade de Brasil e Italia.
Zero-a-Seis, Floriandpolis, v. 23, n. Especial, p. 195-220, jan. 2021. Universidade
Federal de Santa Catarina. ISSN 1980-4512. DOI: <https://doi.org/10.5007/1980-
4512.2021.e79038> Acesso em: 16.12.2020.

SANTOS, Katia Silva. Politicas Publicas Educacionais no Brasil: Tecendo Fios.
ANPAE: 25° Simpoésio Brasileiro de Politica e Administracdo da Educacao, 2011.
Disponivel em
<http://www.anpae.org.br/simposio2011/cdrom2011/PDFs/trabalhosCompletos/comu
nicacoesRelatos/0271.pdf>. Acesso em 10 de janeiro de 2021.



https://revista.ufrr.br/boca/article/view/oliveirasouza
https://doi.org/10.1590/198053145341
https://www.scielo.br/j/ep/a/z3kMwmdfKMTGM6pb6ZKzXjt/?format=pdf&lang=pt
https://revistaphilos.com/2018/01/31/o-medo-entre-a-incerteza-e-a-esperanca-por-boaventura-de-sousa-santos/
https://revistaphilos.com/2018/01/31/o-medo-entre-a-incerteza-e-a-esperanca-por-boaventura-de-sousa-santos/
http://faculdadedelta.edu.br/revistas3/index.php/gt/article/view/52
http://www.anpae.org.br/simposio2011/cdrom2011/PDFs/trabalhosCompletos/comunicacoesRelatos/0271.pdf
http://www.anpae.org.br/simposio2011/cdrom2011/PDFs/trabalhosCompletos/comunicacoesRelatos/0271.pdf

113

SAVIANI, Demerval. O vigésimo ano da LDB: as 39 leis que a modificaram. Revista
Retratos da Escola, Brasilia, v. 10, n. 19, p. 379-392, jul./dez. 2016. Disponivel em:
<http//www.esforce.org.br>

SAVIANI, Demerval. Sistema Nacional de Educacéo articulado ao Plano Nacional
de Educacao. Revista Brasileira de Educacéao, v. 15, n. 44, maio/ago. 2010, p. 380-
412. Disponivel em:
<https://www.scielo.br/j/rbedu/a/KdGRyTzTrq88q5HyY 3]9pbz/?format=pdf&lang=pt>
Acesso em 25 de fevereiro de 2021.

SCIELO. Scientific Electronic Library Online.
<https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_home&Ing=pt&nrm=iso> (Acesso em: 30
de marco de 2021

SHIROMA, E. O.; MORAES, M.C.M.; EVANGELISTA, O. Politica Educacional. Rio
de Janeiro: Lamparina, 2011, 4. ed.

SHIROMA, Eneida Oto, GARCIA, Rosalba Maria Cardoso, CAMPOS, Roselane
Fatima. Conversao das “almas” pela liturgia da palavra: uma analise do discurso
do movimento Todos pela Educacédo. In.: BALL, Stephen J. e MAINARDES,
Jefferson (Orgs.). Politicas educacionais: questdes e dilemas. Sao Paulo: Cortez,
2011.

SHIROMA, Eneida Oto; ZANARDINI, Isaura Monica Souza. Estado e Gerenciamento
da Educacdo para o desenvolvimento sustentavel: Recomendacdes do capital
expressas na agenda 2030. RPGE: Araraquara, v. 24, n. esp. 1, p. 693-714, ago. 2020.
Disponivel em: < https://doi.org/10.22633/rpge.v24iespl.13785>

SILVA, ELAINE CRISTINA CARLOS DA. O Gestor Entre As Dimensdes
Administrativa E Pedagogica: Um Estudo Sobre A Organizacdo Do Trabalho
Escolar. 30/08/2013 143f. Mestrado em Educacdo Instituicdo de Ensino:
UNIVERSIDADE DO ESTADO DO RIO GRANDE DO NORTE, Mossoro Biblioteca
Depositaria: UERN/BC

SILVA, Janaina Cassiano Silva. Resenha: SAVIANI, Demerval. Escola e
Democracia. Edicdo Comemorativa. Campinas: Autores Associados, 2008. 112p
(Colecédo Educacédo Contemporanea). Revista HISTEDBR Online: Campinas, n. 39, p.
362-365, set. 2010.

SILVA, R. M. D.; BUSNELLO, C. P.; PEZENATTO, F. Politicas Educativas e a
Gestéo dos Modos de Viver nas Cidades. Educacéao & Realidade, Porto Alegre, v.
38, n. 3, p. 953-975, jul./set. 2013. Disponivel em:<http://www.ufrgs.br/edu_realidade>

SOUSA, ANA PAULA MOREIRA DE. Desafios A Gestdo Escolar Em Contextos
Adversos. 07/05/2013 115f. Mestrado em EDUCACAO Instituicio de Ensino:
UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS, Dourados Biblioteca
Depositaria: Biblioteca Central da UFGD.


https://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_home&lng=pt&nrm=iso
https://doi.org/10.22633/rpge.v24iesp1.13785

114

SOUZA, Angelo Ricardo de. As teorias da gestdo escolar e sua influéncia nas
escolas publicas brasileiras. Revista de Estudios Teoricos y Epistemoldgicos en
Politica Educativa, V. 2, p. 1-19, 2017. Disponivel em:
<http://www.revistas2.uepg.br/index.php/retepe>. Acesso em 17 de setembro de
2020.

SOUZA, Angelo Ricardo de. A Pesquisa em Politica e Gestédo da Educacdo no
Brasil (1998-2015): atualizando o estado do conhecimento. Revisdo & Sintese.
Educ. Soc. 40. 2019. Disponivel em:<https://doi.org/10.1590/ES0101-
73302019207654> Acesso em 17 de setembro de 2020.

SOUZA, Angelo Ricardo de. Reformas educacionais: descentralizacdo, gestéo e
autonomia escolar. Educar, Curitiba, n. 22, p. 17-49, 2003. Editora UFPR. Disponivel
em:<https://www.scielo.br/|/er/a/VFrCGnSBawK5x8dmxJ5fr8w/?format=pdf&lang=pt>
Acesso em 23 de marco de 2021.

SOUZA, Celina. Politicas Publicas: uma revisdo da literatura. Sociologias, Porto
Alegre, ano 8, n. 16, jul/dez. 2006, p. 20-45. Disponivel em: <
https://www.scielo.br/[/soc/a/6YsWyBWZSdFgfSgDVQhc4jm/?format=pdf&lang=pt>
Acesso em 15 de margo de 2020.

SOUZA, DEBORA QUETTI MARQUES DE. A gestdo escolar no contexto atual:
impasses do novo gerencialismo. 20/07/2016 200f. Doutorado em EDUCACAO
Instituicdo de Ensino: UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO, Recife
Biblioteca Depositaria: Biblioteca Central da UFPE

TEIXEIRA, Anisio. Que é administracdo escolar? Revista Brasileira de Estudos
Pedagogicos. Rio de Janeiro, v. 36, n. 84, 1961. p. 84-89. Disponivel em:
<http://www.bvanisioteixeira.ufba.br/artigos/quee.html>. Acesso em: 02.02.2021.

TEIXEIRA, Albano Luiz Francisco. Um breve histérico da Educacdo Brasileira —
sob o signo da precariedade. Revista Encontros: Rio de Janeiro, 2015, Ano 13,
NUmero 24.

TEIXEIRA, Anisio S.; MASCARO, Carlos C.; RIBEIRO, José Q.; BREJON, Moysés.
Administracdo Escolar — Volume 2. ANPAE: 1968. Edicdo Comemorativa: |
Simpésio Interamericano em Educacio. In: CALDERON, I. A.; OLIVEIRA, J. F.
(Coord.). Classicos da Administracdo da Educacdo. ANPAE: Biblioteca virtual —
Colecao Digital, 2018. Disponivel em:
<https://www.seminariosregionaisanpae.net.br/BibliotecaVirtual/13-Classicos/2-
Administracao-Anisio.pdf>. Acesso em 02.07.2021

VALENTI, G. Laureate: oferta concorrente tem de superar R$ 5 bi para brigar com Ser.
Revista Exame, 29/09/2020. Disponivel em: <https://exame.com/exame-in/laureate-
oferta-concorrente-tem-de-superar-r-5-bi-para-brigar-com-ser/>

VIEIRA, MARIA ANGELICA CARDOSO. Gestao Escolar e Incluséo: os desafios da
direcdo na rede privada de ensino. 07/08/2019 107f. Mestrado em EDUCACAO
Instituicdo de Ensino: PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE
DO SUL, Porto Alegre Biblioteca Depositaria: Central da PUCRS.


https://www.scielo.br/j/er/a/VFrCGnSBgwK5x8dmxJ5fr8w/?format=pdf&lang=pt
https://www.scielo.br/j/soc/a/6YsWyBWZSdFgfSqDVQhc4jm/?format=pdf&lang=pt
http://www.bvanisioteixeira.ufba.br/artigos/quee.html
https://www.seminariosregionaisanpae.net.br/BibliotecaVirtual/13-Classicos/2-Administracao-Anisio.pdf
https://www.seminariosregionaisanpae.net.br/BibliotecaVirtual/13-Classicos/2-Administracao-Anisio.pdf

115

VIEIRA, Sofia Lerche. Politicas internacionais e educagdo — cooperacdo ou
intervencao? In: DOURADO, Luiz Fernandes e PARO, Vitor Henrique. (Org.) Politicas
Publicas & Educacédo Béasica. Sdo Paulo: Xama, 2001.

VIEIRA, Sofia Lerche. Politica(s) e Gestdo da Educacdo Bésica: revisitando
conceitos simples. RBPAE - .23, n.1, p. 53-69, jan./abr. 2007. Disponivel em:
<https://seer.ufrgs.br/rbpae/article/viewFile/19013/11044> Acesso em 14 de abril de
2021.

WELLEN, H.; WELLEN, H. Gestdo educacional e escolar: uma analise critica.
Curitiba: InterSaberes, 2012.

YIN, Robert K. Pesquisa Qualitativa do Inicio ao Fim. Editora Penso, 2016, 12 ed.
ZANETTE, Marcos Suel. Pesquisa qualitativa no contexto da Educacéo no Brasil.

Educar em Revista. Curitiba, Brasil, n. 65, p. 149-166, jul./set. 2017. Disponivel em:
<https://doi.org/10.1590/0104-4060.47454> Acesso em 08.07.2020.



https://seer.ufrgs.br/rbpae/article/viewFile/19013/11044
https://doi.org/10.1590/0104-4060.47454

	66f0056646e41fe4aa3030c8fe7694fe153cee2aa7ce44399b321cdd58f54c7e.pdf
	66f0056646e41fe4aa3030c8fe7694fe153cee2aa7ce44399b321cdd58f54c7e.pdf
	66f0056646e41fe4aa3030c8fe7694fe153cee2aa7ce44399b321cdd58f54c7e.pdf
	66f0056646e41fe4aa3030c8fe7694fe153cee2aa7ce44399b321cdd58f54c7e.pdf

