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SANTOS, Waldomira Jesus do Amaral. As politicas da gestao escolar: finalidades
educativas no contexto neoliberal. 2026. 117 f. Dissertagao (Mestrado em Educacgao)
— Centro Universitario Mais — Unimais, Inhumas, Goias, 2026.

RESUMO

Esta dissertacédo vincula-se a linha de pesquisa Educacéo, Instituicbes e Politicas
Educacionais do Programa de Pés-graduagao em Educagao do Centro Universitario
Mais (UniMais), integrando os trabalhos desenvolvidos pelo Grupo de Pesquisa
Politicas Educacionais e Finalidades Educativas Escolares (PEFEE). A pesquisa
analisa como as finalidades educativas, moldadas pelo contexto neoliberal e
expressas nas politicas para a gestao escolar, influenciam o processo educacional e
a atuacéo dos gestores na escola publica. A questdo-problema que orienta o estudo
€: como as finalidades educativas definidas em contexto neoliberal influenciam o
processo educacional e a atuagdo dos gestores escolares? O objetivo geral consiste
em analisar de que modo as finalidades educativas e as diretrizes contidas nos
documentos oficiais influenciam o desenvolvimento do processo educacional e a
atuacdo dos gestores escolares. Como objetivos especificos, pretende-se: (i)
investigar as finalidades educativas da gestdo escolar sob a tensdo entre
conservagao e transformacgdo, tomando a gestdo democratica como categoria
analitica central; (ii) examinar a incorporagédo da gestdao democratica nos principais
documentos normativos da educacgao brasileira, identificando como as finalidades
educativas sédo (re)definidas e quais os avangos, limites e contradicbes desse
processo; e (iii) analisar abordagens tedricas que explicam a influéncia dessas
finalidades no processo educacional e na atuagdo dos gestores, confrontando os
modelos de gestdo com o principio democratico. Trata-se de pesquisa qualitativa, de
natureza tedrica, fundamentada em autores que adotam o materialismo histérico-
dialético como método de analise, com procedimentos bibliograficos e documentais.
Com o propdsito de compreender o fenbmeno em sua profundidade e contradicdes,
o referencial tedrico reune autores como Afonso (2009), Dourado (2007, 2020),
Freitas (2012), Gadotti

(2011), Libaneo (2012, 2016, 2023) e Paro (2003, 2010). Ao tomar a gestado
democratica como categoria analitica para compreender as finalidades educativas
em disputa, os resultados indicam que, embora os marcos normativos consolidem a
gestdo democratica como principio estruturante, sua implementacdo permanece
tensionada por condicionantes estruturais, centralizagao decisoria e racionalidades
gerenciais alinhadas ao ideario neoliberal. Ao mesmo tempo, s&o evidenciadas
experiéncias de resisténcia, especialmente por meio da valorizacdo da participagao
coletiva, da construgdo do Projeto Politico-Pedagogico e do fortalecimento de
instancias como conselhos e assembleias. Pode-se afirmar que a gestdo escolar
consiste em um campo de disputas entre conservacéo e transformagéo: sob a légica
neoliberal, tende a reduzir-se a mecanismo de controle e padronizagdo; sob
perspectiva democratica, pode afirmar-se como pratica politica comprometida com a
qualidade social da educacgao, a equidade e a emancipacao dos sujeitos.

Palavras-chave: Finalidades Educativas. Gestdo Escolar. Politicas Educacionais.
Neoliberalismo.



SANTOS, Waldomira Jesus do Amaral. School Management Policies: Educational
Purposes in the Neoliberal Context. 2026. 117 PP. Master's Thesis (Master’s in
Education) — Centro Universitario Mais (UNIMAIS), Inhumas, Goias, Brazil, 2026.

ABSTRACT

This dissertation is linked to the research line Education, Institutions, and Educational
Policies of the Graduate Program in Education at Centro Universitario Mais (UniMais)
and is part of the research activities developed by the Research Group Educational
Policies and Educational Purposes of Schooling (PEFEE). The study analyzes how
educational purposes, shaped by the neoliberal context and expressed in policies
related to school management, influence the educational process and the actions of
school administrators in public schools. The guiding research question is: how do
educational purposes defined within a neoliberal context influence the educational
process and the work of school administrators? The general objective is to analyze
how the educational purposes and guidelines contained in official documents
influence the development of the educational process and the actions of school
administrators. The specific objectives are: (i) to investigate the educational purposes
of school management under the tension between conservation and transformation,
considering democratic management as the central analytical category; (ii) to
examine the incorporation of democratic management into the main normative
documents of Brazilian education, identifying how educational purposes are
(re)defined and the advances, limits, and contradictions involved in this process; and
(iii) to analyze theoretical approaches that explain the influence of these purposes on
the educational process and on administrative practice, confronting management
models with the democratic principle. This is a qualitative study of a theoretical
nature, grounded in authors who adopt historical-dialectical materialism as a method
of analysis, employing bibliographic and documentary research procedures. In order
to understand the phenomenon in its depth and contradictions, the theoretical
framework includes authors such as Afonso (2009), Dourado (2007, 2020), Freitas
(2012), Gadotti (2011),

Libaneo (2012, 2016, 2023), and Paro (2003, 2010). By adopting democratic
management as an analytical category for understanding the competing educational
purposes, the findings indicate that although normative frameworks consolidate
democratic management as a structuring principle, its implementation remains
constrained by structural conditions, centralized decision-making, and managerial
rationalities aligned with neoliberal ideology. At the same time, experiences of
resistance are identified, particularly through the strengthening of collective
participation, the development of the School Political-Pedagogical Project, and the
reinforcement of deliberative bodies such as councils and assemblies. It can
therefore be argued that school management constitutes a field of dispute between
conservation and transformation: under neoliberal logic, it tends to be reduced to a
mechanism of control and standardization; under a democratic perspective, it may
assert itself as a political practice committed to the social quality of education, equity,
and the emancipation of subjects.

Keywords: Educational Purposes. School Management. Educational Policies.
Neoliberalism.
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INTRODUGAO

A gestao escolar é tema de destaque no processo educacional, pois é
responsavel por organizar, articular e conduzir as agdes que viabilizam a efetivagéo
das praticas pedagogicas e administrativas nas instituicbes de ensino. Trata-se de
uma atuagao para além da dimensao meramente burocratica ou técnica, sendo uma
pratica social e politica que expressa projetos de sociedade em disputa. Nessa
perspectiva, a gestdo escolar sofre influéncia direta das politicas publicas e das
diretrizes estabelecidas nos documentos oficiais que regulamentam a educagao
brasileira.

Dentre esses documentos, destacam-se: a Constituicdo Federal de 1988
(CF/88); a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB, Lei n.°
9.394/1996); e o Plano Nacional-de Educagao PNE, Lei n.° 13.005/2014 (2014-
2024), que sao marcos legais orientadores do funcionamento da escola e delimitam
os horizontes de atuagdo dos gestores, tanto no ambito administrativo quanto no
pedagogico. A CF/1988, conhecida como Constituicdo Cidada, estabelece a
educacao como direito de todos e dever do Estado e da familia, assegurando sua
oferta em condigdes de igualdade, acesso e permanéncia. A LDB/1996 regulamenta
0s principios constitucionais e introduz importantes diretrizes para a organizagédo da
educacéo basica e superior, ao enfatizar a autonomia escolar, a gestdo democratica
e a necessidade de adequacéo as realidades locais.

O PNE consolidou-se como politica de Estado ao apresentar metas e
estratégias destinadas a orientar os rumos da educacao brasileira em meédio e longo
prazo. No entanto, embora esses documentos sejam referenciais normativos
fundamentais, incorporam também contradicdes proprias do contexto politico, social
e econdmico em que foram formulados, o que se reflete nas praticas de gestéo
adotadas nas escolas publicas

Nesse sentido, este estudo justifica-se pela necessidade de compreender, a
partir de revisdo bibliografica e analise documental, as diretrizes presentes nesses
marcos legais e discutir suas implicagcbes para a gestdo escolar no contexto
contemporaneo. Busca-se analisar se as orientagdes normativas sdo apropriadas de
modo a favorecer a inovagdo pedagogica, a democratizagdo da escola e a
transformacao social ou se, ao contrario, sdo mobilizadas para a manutencao de

estruturas conservadoras, alinhadas a modelos gerenciais que reforgcam
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desigualdades historicamente constituidas. Essa discussdo torna-se ainda mais
relevante quando se considera que, nas ultimas décadas, a educacao brasileira tem
sido atravessada por politicas neoliberais que privilegiam a eficiéncia, os resultados
e a logica da gestdo empresarial, em detrimento de uma concepg¢ao de educagéao
enquanto direito social e pratica emancipadora.

Diante desse cenario, a pesquisa orienta-se pela seguinte questdo-problema:
como as finalidades educativas, moldadas pelo contexto neoliberal e expressas nas
politicas para a gestao escolar, influenciam o processo educacional e a atuagao dos
gestores na escola publica?

Com base nessa problematizagcdo, o objetivo geral consiste em analisar de
que modo as finalidades educativas e as diretrizes contidas nos documentos oficiais
influenciam o desenvolvimento do processo educacional e a atuagao dos gestores
escolares. Como objetivos especificos, pretende-se: (i) investigar as finalidades
educativas da gestdo escolar sob a tensdo entre conservacgdo e transformagéo,
tomando a gestdo democratica como categoria analitica central; (ii) examinar a
incorporagdo da gestdo democratica nos principais documentos normativos da
educacéo brasileira, identificando como as finalidades educativas sao (re)definidas e
quais os avangos, limites e contradigbes desse processo; e (iii) analisar abordagens
tedricas que explicam a influéncia dessas finalidades no processo educacional € na
atuacdo dos gestores, confrontando os modelos de gestdo com o principio
democratico.

No que se refere ao percurso metodologico, esta € uma pesquisa qualitativa,
de natureza teodrica, voltada a ampliagdo do conhecimento e a compreenséo critica
do fendbmeno investigado. Conforme Gil (2002), a pesquisa qualitativa busca
apreender a profundidade dos fenbmenos sociais, valorizando seus significados,
suas contradi¢des e sua historicidade.

Importa destacar que o presente estudo fundamenta em autores que adotam
o materialismo histérico-dialético como método de analise. Nessa perspectiva, a
gestdo escolar € compreendida ndo como um fendmeno isolado ou meramente
técnico- administrativo, mas como parte de uma totalidade social historicamente
constituida, marcada por contradicbes e mediada pelas relagdes sociais proprias da
sociedade capitalista. Assim, a analise proposta procura apreender as
determinagdes histéricas e sociais que atravessam a organizagdo da escola,
buscando compreender as mediagdes, tensdes e conflitos que configuram a gestéo

educacional. Tal abordagem
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permite superar interpretacdes restritas ao plano empirico ou normativo, situando a
gestao escolar no interior das dindmicas estruturais que conformam a educagéo na
sociedade contemporéanea.

Essa perspectiva tedrica orienta a selecdo e a articulagdo dos autores que
compdem o referencial analitico da pesquisa. As contribuicdes de Saviani (2008),
Paro (2010, 2011, 2023), Libaneo (2012, 2016) e Dourado (2007, 2020a), embora
desenvolvidas a partir de enfoques especificos, convergem na compreensido da
educagao como pratica social inserida em relagdes histéricas e politicas mais
amplas. Em comum, tais autores apresentam uma leitura critica acerca da
subordinacéo das politicas educacionais e das praticas escolares a racionalidade do
capital, ao mesmo tempo em que defendem a construcido de uma escola publica
comprometida com a democratizagao do conhecimento e com a formagao humana.

No ambito desse debate, Saviani (2008), ao formular a pedagogia histérico-
critica, enfatiza a necessidade de que a escola se organize a partir de um projeto
educativo voltado a emancipagao humana. Para o autor, a educagao escolar deve
assegurar o acesso dos estudantes ao conhecimento sistematizado produzido
historicamente pela humanidade, condicdo indispensavel para a formacao de
sujeitos capazes de compreender e intervir criticamente na realidade social. Nesse
contexto, a gestao escolar assume papel relevante na organizagdao das condi¢cbes
institucionais que possibilitam a efetivagéo desse projeto formativo.

Paro (2010, 2011, 2023), por sua vez, analisa a gestdo escolar como uma
pratica social e politica que se realiza no interior das contradigbes da propria
sociedade. Para o autor, a administracdo da escola ndo pode ser reduzida a
procedimentos de natureza meramente técnica, pois envolve processos de mediacao
entre diferentes interesses e sujeitos que compdem o espago escolar. Nessa
perspectiva, a gestdo democratica configura-se n&o apenas como um principio
previsto na legislagdo educacional, mas como uma pratica que favorece a
participacao coletiva e a construcdo compartilhada das decisdes no interior da
escola publica.

Libadneo (2012) contribui para essa discussdo ao problematizar o que
denomina de dualismo perverso da escola publica brasileira. Segundo o autor, o
sistema educacional tende a reproduzir desigualdades ao estruturar-se a partir de
duas logicas distintas: de um lado, uma escola voltada a apropriagdo do
conhecimento cientifico e cultural, geralmente acessivel as camadas socialmente
privilegiadas; de outro, uma escola orientada predominantemente para fungbes de

acolhimento social, destinada
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as camadas populares. Essa configuragdo compromete o acesso equitativo ao
conhecimento e evidencia limites estruturais presentes na organizagao da educagéo
publica.

No campo das politicas educacionais, Dourado (2020a) analisa os
desdobramentos do Plano Nacional de Educacdo (2014_2024) no contexto das
transformacdes recentes do Estado e das politicas publicas. O autor destaca que a
difusdo da agenda neoliberal e das premissas da Nova Gestdo Publica tem
impulsionado processos de racionalizacdo administrativa e de mercantilizagcdo da
educacao. Ao mesmo tempo, ressalta a importancia do PNE como instrumento de
planejamento e de orientagcdo das politicas educacionais, particularmente no que se
refere a consolidagao da gestdo democratica e a garantia do direito a educacgao.

No que diz respeito aos procedimentos metodoldgicos, a pesquisa estrutura-
se a partir da articulagdo entre pesquisa bibliografica e pesquisa documental. A
pesquisa bibliografica, conforme Gil (2002), fundamenta-se na analise de materiais
previamente-publicados tais como livros, artigos cientificos, teses e dissertacbes—,
possibilitando a construcdo do referencial teérico e o aprofundamento da tematica
investigada. Ja a pesquisa documental concentra-se na analise de dispositivos legais
que regulamentam a organizagdo da educagao no Brasil, com destaque para a
Constituicdo Federal de 1988, a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional
(1996) e o Plano Nacional de Educacao (2014_2024). Esses documentos sao
compreendidos como fontes relevantes para examinar de que maneira as diretrizes
normativas orientam, estruturam e delimitam as praticas de gestdo escolar no
contexto das politicas educacionais brasileiras.

A interpretacdo do material bibliografico e documental foi feita por meio de
leitura critica e sistematica, orientada pelas categorias analiticas do referencial
historico-dialético. Busca-se, assim, identificar tensdes, contradicées e disputas de
sentido relacionadas com as finalidades educativas, a gestdo democratica e as
racionalidades gerencialistas presentes no interior da escola publica.

Dessa forma, este trabalho delineia o percurso a ser desenvolvido ao longo da
pesquisa. Ao articular analise bibliografica e documental sob uma perspectiva critica,
pretende-se evidenciar como as finalidades educativas da gestdo escolar se situam
entre os polos da transformacdo e da conservacgao, refletindo disputas politicas e
ideoldgicas que atravessam a escola publica brasileira. Com isso, a investigagao
visa e explicitar os limites e as possibilidades para a construgdo de uma gestédo

escolar
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comprometida compreender o impacto das diretrizes oficiais na pratica gestora com a
democratizagdo, a emancipacgao e a defesa da educacéao publica de qualidade social.

Para dar conta dos objetivos elencados, a dissertagdo esta organizada em trés
capitulos. O primeiro discute o conceito de finalidades educativas e as tensdes que
elas impdem a gestdo escolar, situando-a no contexto das politicas neoliberais. O
segundo capitulo examina como a gestdo democratica € tratada nos principais
marcos normativos da educacao brasileira, buscando identificar as finalidades que
ali se explicitam e as contradicdes que emergem de sua implementagao. Por fim, o
terceiro capitulo aprofunda as abordagens teoricas sobre gestao escolar, articulando-
as as finalidades educativas e analisando os efeitos de politicas como a avaliagdo em
larga escala na configuragdo do trabalho gestor e nas possibilidades de

resisténcia democratica.
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CAPITULO 1 _ AS FINALIDADES EDUCATIVAS DA GESTAO ESCOLAR: ENTRE
TRANSFORMAGAO E CONSERVAGAO

“A escola, entendida como instituicdo social, tem
sua légica organizativa e suas finalidades
demarcadas pelos fins politico-pedagégicos que
extrapolam o horizonte custo-beneficio stricto
sensu” (Dourado, 2007, p. 924).

A gestado escolar ndo é uma atividade meramente técnica. Ela é, antes de
tudo, uma pratica social e politica que organiza a escola em fungdo de determinados
fins. Neste capitulo, o objetivo é investigar as finalidades educativas que orientam a
gestao escolar, situando-as na tensdo permanente entre a conservagao da ordem
social vigente e a possibilidade de transformagao. Para isso, discute-se, inicialmente,
o lugar da gestdo no contexto das politicas educacionais brasileiras, para, em
seguida, aprofundar o conceito de finalidades educativas e, por fim, analisar os

impactos dessas finalidades na pratica concreta dos gestores.

1.1 A GESTAO ESCOLAR NO CONTEXTO DAS POLITICAS EDUCACIONAIS
BRASILEIRAS

A gestéo escolar no Brasil estrutura-se a partir de um conjunto de normativas
que estabelecem diretrizes para a administracido das instituicbes educacionais.
Desde a promulgagdo da Constituicdo Federal de 1988, passando pela Lei de
Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB/1996) e pelo Plano Nacional de
Educacéo (PNE), observa-se um movimento voltado a consolidagdo da gestédo
democratica como principio fundamental da educacédo publica. No entanto, esse
principio tem sido tensionado por fatores externos, como a adocdo de modelos
neoliberais de administracdo escolar, que enfatizam a eficiéncia e os resultados
quantitativos, muitas vezes em detrimento de processos pedagodgicos mais
inclusivos e emancipatérios.

Dourado (2007) explica que a gestdo educacional no Brasil passou por um
processo de descentralizagdo administrativa que, ao mesmo tempo em que buscou
ampliar a autonomia das escolas, reforgcou mecanismos de controle e avaliacdo de

desempenho. Nesse contexto, a centralizagdo de diretrizes e a normatizacdo dos
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processos escolares passaram a coexistir paradoxalmente com a exigéncia de
flexibilidade e de adaptagcdo da gestdo as realidades locais. Esse tensionamento
revela a gestao escolar como um espaco de disputa entre interesses institucionais,

politicos e pedagdgicos.

A gestdo educacional tem natureza e caracteristicas préprias, ou seja, tem
escopo mais amplo do que a mera aplicagcdo dos métodos, técnicas e
principios da administragao empresarial, devido a sua especificidade e aos
fins a serem alcangados (Dourado, 2007, p. 924).

Entretanto, a descentralizacdo da gestdo escolar ndo significa,
necessariamente, democratizacdo do processo educativo. Como enfatiza Gadotti
(2014), a gestdo democratica precisa ultrapassar o plano formal e se concretizar
como pratica efetiva. A participacdo da comunidade escolar, dos professores e dos
estudantes nos processos decisorios deve ocorrer de maneira real, de modo que a
gestdo nado se limite a execugdo de politicas centralizadas, mas atue como
instrumento de transformacdo social. Nesse sentido, o autor afirma que .a

popular e a gestdao democratica fazem parte da tradicdo das chamadas ‘pedagogias
participacao

participativas’, Elas incidem positivamente na aprendizagem. (Gadotti, 2014, p. 2).

Sob essa odtica, a gestao escolar pode ser compreendida como um espago
marcado, simultaneamente, por processos de conservagao e de transformacgao. De
um lado, a manutencao de estruturas hierarquicas, a burocratizagdo dos processos
escolares e a énfase em resultados quantitativos expressam uma gestdo de carater
conservador, que reproduz um modelo de ensino tecnicista orientado pela légica da
produtividade. De outro, praticas gestoras que valorizam a participagdo, a autonomia
e a reflexdo critica contribuem para a construcdo de uma escola democratica e
potencialmente transformadora.

Paralelamente, a fungao do diretor escolar tem sido, de maneira progressiva,
regulada por politicas que reforgam a responsabilizag&o individual pelos resultados
da escola, alinhando-se a uma logica de gestdo baseada na eficiéncia administrativa
e no controle do desempenho. Esse modelo gerencialista, amplamente difundido em
contextos neoliberais, tende a desconsiderar as especificidades pedagdgicas e
sociais da escola, convertendo a gestdo educacional em um aparato burocratico
orientado para a produgdo de indicadores e resultados quantitativos (Dourado,
2007).

Segundo Libaneo (2023), a racionalidade administrativa imposta a gestéao
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escolar expressa uma logica instrumental, na qual o papel do diretor se restringe a
aplicagao de normas e ao cumprimento de metas, deslocando a perspectiva de uma
gestdo educacional emancipadora para uma atuagdo predominantemente
burocratica. Esse processo articula-se a ascensao das politicas neoliberais no
campo educacional, que tém privilegiado abordagens tecnicistas e avaliativas,
reduzindo a escola a um espaco de mensuracao de desempenhos e resultados.

Cattonar (2006), ao analisar as mudangas na regulagéo da funcéo de diretor
no Canada, afirma que a centralizacdo dos processos avaliativos e a imposicao de
metas de desempenho limitam a autonomia dos gestores, transformando-os em
executores de diretrizes previamente estabelecidas pelas insténcias centrais. A
autora ressalta que '[---1 a obrigagao de produzir resultados e a imputabilidade dos
atores do mundo da educagao sao enfatizadas por meio da producgao de indicadores
de desempenho escolar (Cattonar, 2006, p. 186). Essa légica insere-se em um
modelo de governancga educacional voltado a otimizagdo do rendimento institucional,
frequentemente dissociado das especificidades locais e das necessidades
pedagogicas concretas das escolas.

Essa énfase na avaliagdo como principal instrumento de regulacdo do
trabalho escolar produz implicagdes profundas no processo educativo. Lick (2009)
argumenta que a gestao educacional, quando orientada por esse viés, aproxima-se
de uma logica empresarial, na qual eficiéncia e produtividade passam a constituir os
eixos centrais da agdo educativa. Esse modelo tende a desconsiderar aspectos
fundamentais da formacdo humana, convertendo a educagdo em um campo de
competicdo no qual as escolas sao pressionadas a alcancar metas numéricas, sem
levar em conta a diversidade e as desigualdades sociais que caracterizam os
diferentes contextos escolares.

Dourado (2007) ratifica essa analise ao afirmar que a adog¢ao de politicas
educacionais baseadas em modelos gerenciais e na descentralizagao controlada das
escolas brasileiras tem contribuido para o aprofundamento das desigualdades
educacionais. Conforme o referido autor, essas politicas desconsideram fatores
estruturais que interferem no desempenho escolar, como as condicdes
socioeconOmicas dos estudantes e a precarizagdo do trabalho docente. Nessa
perspectiva, a gestdo educacional precisa ser compreendida no ambito mais amplo
das politicas publicas, a fim de evitar uma regulagdo de carater tecnocratico que

exclua a dimensio democratica e participativa da escola.
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Libaneo (2012) também problematiza os efeitos da incorporagdo do
pensamento neoliberal na gestdo escolar, ao destacar que esse movimento contribui
para a consolidagcdo de um modelo educacional dualista. Nesse modelo, as escolas
destinadas as camadas populares passam a assumir fungdes de acolhimento e
controle social, enquanto as instituicbes voltadas as elites preservam uma educagao
orientada para a produgdo do conhecimento e o desenvolvimento critico. Essa
dualidade reforga a légica da estratificagdo social, na qual o acesso ao ensino de
qualidade se transforma em privilégio restrito a determinados grupos.

Nesse contexto, a gestdo escolar pode ser compreendida como um espacgo de
disputa e, simultaneamente, de resisténcia. Gadotti (2014) destaca que, mesmo em
meio a essas determinacdes, € possivel construir praticas educativas
emancipadoras, desde que se fortalega uma concepgéo de gestdao fundamentada na
participacdo democratica e no compromisso com uma educagéao critica. Destarte, a
escola pode tensionar e superar a légica tecnocratica e funcionalista, afirmando-se
como espaco de transformacéao social.

No Brasil, essa racionalidade também se expressa nas politicas educacionais
contemporaneas. Libaneo (2012) entende que a centralidade atribuida as avaliagdes
externas e aos mecanismos de controle do desempenho escolar conformam uma
l6gica de resultados que incide diretamente sobre a organizagao do trabalho
pedagogico. Como consequéncia, consolida-se um dualismo na escola publica, uma
vez que instituicdes situadas em contextos socialmente desiguais respondem de
modo distinto as mesmas exigéncias, aprofundando disparidades e comprometendo
a garantia de uma educagao de qualidade socialmente referenciada. Assim se

expressa o autor:

[...] num extremo, estaria a escola assentada no conhecimento, na
aprendizagem e nas tecnologias, voltada aos filhos dos ricos, e, em outro, a
escola do acolhimento social, da integracdo social, voltada aos pobres e
dedicada, primordialmente, a missGes sociais de assisténcia e apoio as
criangas (Libaneo, 2012, p. 17).

Nesse cenario, as finalidades educativas reorganizam-se de forma desigual:
para determinados grupos, prevalece a énfase no desempenho e na competitividade;
para outros, intensifica-se a fungdo assistencial da escola, o que fragiliza a
concepgado da educacdo publica como direito social e como espago de formagao
critica.

Essa mesma logica se expressa na mercantilizagdo da educacgéao, que incide
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também sobre a gestdo escolar, posto que redefine ndo somente metas e
indicadores, como também formas de organizagéo do cotidiano e do espago escolar.
Parisotto, Chaves e Evangelista (2022) argumentam que a arquitetura escolar pode
operar como instrumento de comodificagdo, a medida que materializa finalidades
alinhadas ao controle, a eficiéncia e a responsabilizagdo individual. Isso ocorre
quando a organizagcdo espacial favorece rotinas fragmentadas, -circulagédo
rigidamente regulada e separagao estrita de ambientes, reduzindo os espagos de
convivéncia coletiva, encontro e deliberacdo. Ao limitar praticas colaborativas e
processos participativos, o espago escolar passa a reforcar dinamicas de
individualizagao e a enfraquecer experiéncias democraticas. Nessa perspectiva, os
autores afirmam: .Ainda que negligenciada pelos estudos das politicas publicas
educacionais, a arquitetura escolar compde uma pratica social que colabora para a
atribuicdo de legitimidade da ordem hegemonica burguesa” (Parisotto; Chaves;
Evangelista, 2022, p. 440).

Diante desse cenario, a efetivagdo da gestdo democratica exige mais do que
a implementacado formal de conselhos escolares e de mecanismos de participagao,
demandando um processo mais profundo de transformagao da cultura institucional
das escolas. Conforme Parisotto, Chaves e Evangelista (2022), a organizagao
espacial escolar reforgca, muitas vezes, dindmicas que inibem a autonomia dos
sujeitos e consolidam a escola como um espaco de reprodugédo de normas e valores
alinhados as exigéncias do capital. Assim, compreender o papel da arquitetura
escolar na configuragédo da experiéncia educacional € fundamental para romper com
a logica da mercantilizacdo e possibilitar novas formas de participacdo e
engajamento social.

No entanto, a realidade da gestdo educacional no Brasil denota desafios
estruturais que dificultam a efetivacdo desse processo de democratizagdo. A
crescente adogao de modelos de gestao gerencialista, inspirados na légica do setor
privado, tem transformado a figura do diretor escolar em um gestor de perfil técnico,
responsavel pela implementacdo de politicas centralizadas e pela busca continua
por resultados mensuraveis (Libaneo, 2023). Esse movimento é propicio ao
esvaziamento da dimensdao pedagdgica da gestdo e ao enfraquecimento do
potencial emancipatério da escola, reduzindo-a a um espacgo de controle e regulagao
por meio de indicadores de desempenho (Gadotti, 2014).

Essa perspectiva corrobora a necessidade de uma formacao consistente para
os gestores escolares, de modo que sua atuagao ultrapasse a administragcdo de

recursos e a execugao de politicas previamente definidas, consolidando-se como
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uma lideranga educacional comprometida com a transformac&o social. Para que a

gestdo democratica ndo permanega restrita ao plano normativo, € indispensavel a
ampliacdo dos espacos de deliberagao coletiva, o fortalecimento da autonomia
pedagdgica e a ressignificacdo do papel do diretor como mediador entre as diretrizes
institucionais e as necessidades concretas da comunidade escolar (Dourado, 2007).

Entende-se que, em um contexto de intensificacdo da légica neoliberal na
educacao, é preciso que a gestao escolar se afirme como um espaco de resisténcia,
promovendo praticas que desafiem a mercantilizacdo do ensino e reafirmem a
escola como um direito social e um espaco de formacao cidada.

Observa-se que a gestdo escolar no Brasil reflete um embate permanente
entre neoconservadorismo e transformag¢do. Se, por um lado, as diretrizes
normativas preconizam a democratizagdo e a autonomia, persistem, por outro,
desafios que limitam a efetivagdo desse modelo. A legislacdo educacional brasileira,
especialmente a LDB/1996 e o PNE, prevé a participagdo da comunidade escolar
nos processos de gestdo. Contudo, na pratica, essa participacdo ainda se mostra
restrita, em razéo de estruturas burocraticas e de politicas centralizadoras (Gadotti,
2014).

A influéncia do modelo neoliberal na administracdo escolar impde exigéncias
de eficiéncia e controle que restringem a autonomia dos gestores e impactam
diretamente os processos de democratizacdo da escola. Esse fenbmeno reduz a
gestdo a um instrumento de regulagdo externa, no qual a centralidade recai sobre
avaliagcdes padronizadas e a busca por resultados quantitativos, desconsiderando a
complexidade e a dimensao formativa do processo educativo.

Cattonar (2006) analisa como a centralizagédo dos processos avaliativos e a
imposicdo de metas de desempenho transformam os gestores escolares em
executores de diretrizes previamente estabelecidas, enfraquecendo sua autonomia e
reduzindo o carater pedagogico da administracdo educacional. No contexto
brasileiro, Libaneo (2012) aprofunda essa discussdo ao demonstrar que a
incorporagdo de praticas gerencialistas na educagdo publica contribui para a
intensificagdo das desigualdades, consolidando um modelo de escola que responde
mais as exigéncias do mercado do que as necessidades formativas dos estudantes.
Segundo o autor, esse processo produz um dualismo perverso, no qual as escolas
destinadas as camadas populares passam a operar sob uma logica de assisténcia
social e de controle disciplinar, enquanto aquelas voltadas as elites se mantém como

espacos de producao e disseminacado do conhecimento cientifico.
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Diante desse cenario, o papel do gestor escolar assume centralidade na
construcdo de uma escola comprometida com a inclusdo, a participagcdo e a
qualidade da educacédo. Luck (2009) argumenta que um gestor efetivo deve ir além
da mera administracido de recursos e atuar como lider educacional, promovendo
uma cultura de participagdo democratica que envolva os diferentes segmentos da
comunidade escolar. A autora ressalta que a gestdo ndo pode ser reduzida a um
conjunto de procedimentos burocraticos, devendo integrar dimensdes pedagdgicas,
politicas e sociais, de modo a possibilitar que a escola se torne um espaco de
formagao cidada, ndo se limitando a uma instituigdo subordinada a indicadores de
desempenho.

Essa perspectiva encontra fundamento nas analises de Dourado (2007), que
enfatiza a necessidade de superar a légica mercadolégica na gestdao escolar e
reafirmar seu carater de instrumento de transformacao social. O autor destaca que a
adogdo de modelos administrativos inspirados na iniciativa privada tem
comprometido a autonomia das escolas, afastando os profissionais da educacgao dos
processos decisorios e fragilizando a construgdo de praticas pedagodgicas mais
participativas. Além disso, assevera que a descentralizagdo da gestdo educacional,
em vez de promover a ampliagdo da participacdo democratica, tem sido utilizada
como estratégia de transferéncia de responsabilidades do Estado para as escolas,
que passam a ser cobradas por resultados sem que |hes sejam asseguradas
condigbes estruturais e financeiras adequadas.

Para que a gestdo democratica se efetive, € preciso ultrapassar o
cumprimento das normativas formais e consolidar praticas que garantam a
participagcédo ativa da comunidade escolar nos processos decisérios. Gadotti (2014)
defende que a democratizacdo da escola pressupde a ampliacdo dos espacos de
deliberagédo coletiva, assegurando que professores, estudantes e familias tenham
voz na definicdo do projeto pedagdgico. Nessa perspectiva, a escola deve ser
compreendida como espago de emancipagao, no qual a gestdo ndo se limita a
administracdo de recursos, mas favorece o desenvolvimento de uma cultura
democratica capaz de fortalecer o compromisso social da educagao. A auséncia de
uma cultura participativa, segundo o autor, perpetua desigualdades e fragiliza o
vinculo entre escola e comunidade, tornando o processo educativo distante das
necessidades sociais mais amplas. Sob essa perspectiva, a construgdo de uma
gestdao democratica depende tanto da participagcédo efetiva da comunidade escolar
quanto da elaboragdo de um projeto pedagogico comprometido com a equidade e a

justica social.
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Parisotto, Chaves e Evangelista (2022) destacam que elementos
conservadores da prépria estrutura fisica da escola podem atuar como obstaculos a
participagao ativa dos sujeitos no processo educacional. A organizagdo dos espagos
escolares, frequentemente marcada por disposi¢ées hierarquicas e segmentadas,
reforca relagdes de poder que dificultam a constituicdo de uma cultura participativa.
Para esses autores, a arquitetura escolar € um instrumento capaz de reforcar
desigualdades e de legitimar uma ordem hegemdnica que restringe a participagao
coletiva, favorecendo modelos de ensino orientados pela disciplina e pelo controle
social. Nesse sentido, a forma como o0s espacos escolares sao concebidos e
organizados influencia diretamente as praticas pedagogicas e as possibilidades de
interacao entre os diferentes atores da escola.

Portanto, a escola pode cumprir como espaco de ensino e como instrumento
de transformac&o social, capaz de formar cidaddos criticos e engajados na
construgdo de uma sociedade mais justa e democratica. Para isso, a gestdo escolar
precisa ser compreendida como um processo politico e pedagoégico que se constroi

a partir do didlogo, da participagdo e do compromisso com a equidade educacional.

1.2 BASE CONCEITUAL DE FINALIDADES EDUCATIVAS ESCOLARES

Para compreender a funcdo social da escola e os rumos assumidos pela
politica educacional, € necessario examinar as finalidades educativas a ela
articuladas, uma vez que influenciam diretamente a elaboracéo dos curriculos e dos

programas formativos. Como afirma Oliyeira (262BrBeidlo compreender as finalidades

no contexto das politicas educacionais que se constituem como fontes definidoras

dessas finalidades”.

Nessa perspectiva, as finalidades educativas correspondem a diregao
formativa que orienta o trabalho escolar, indicando para que e para quem a
educacao € organizada. Sao declaragdes de principios e de opg¢des valorativas que
atribuem sentido ao ato educativo e situam a escola em determinado projeto de
sociedade (Lenoir, 2013). Nao se restringem, portanto, a metas pontuais ou a
resultados imediatos; ao contrario, expressam principios, valores e concepg¢des de
sociedade que fundamentam as politicas educacionais, o curriculo e a organizagao
do trabalho pedagdgico, definindo o tipo de sujeito e de sociedade que se pretende

formar.
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Ao abordar esse conceito, diferentes autores ressaltam que as finalidades
educativas ndo sdo neutras. Resultam de disputas entre projetos sociais,
econdmicos e culturais e, por essa razao, revelam quais grupos exercem hegemonia
na definicdo dos rumos da escola. Quando um sistema educacional assume
determinadas finalidades, explicita, ainda que de modo implicito, qual concepg¢ao de
formagdo humana sera priorizada: se voltada a conservagdo da ordem vigente ou a
sua transformacéo (Oliveira, 2023).

Para Lenoir (2013), as finalidades educativas n&do se confundem com
objetivos operacionais ou metas de curto prazo. Elas ocupam um lugar fundante no
sistema educacional: sdo enunciados que explicitam a filosofia e os valores que
devem permear toda a agao pedagdgica. O autor distingue as finalidades educativas
em diferentes niveis de abrangéncia, desde as finalidades gerais da educacgao,
vinculadas a um projeto de sociedade, até as finalidades especificas de cada nivel
de ensino. Essa hierarquizagdo mostra que as decisdes sobre 0 que ensinar, como
ensinar e para qué ensinar estdo sempre ancoradas em escolhas éticas e politicas
mais amplas. Em outras palavras, por tras de cada curriculo, de cada método e de
cada forma de avaliagdo, ha uma concepg¢do de ser humano e de mundo que se
quer promover ou conservar.

Na mesma direcao, Libaneo (2019) argumenta que a definicao das finalidades
educativas € uma exigéncia prioritaria para qualquer sistema de ensino que pretenda
atuar de forma coerente e socialmente referenciada. Para o autor, a pergunta central
- "para que servem as escolas?" _ ndo pode ser respondida apenas com indicadores
de desempenho ou com listas de competéncias. Ela exige que se explicite o projeto
formativo que se deseja para as novas geracgdes: uma formacgao restrita a adaptacao
funcional ao mercado de trabalho ou uma formacdo ampla, que contemple o
desenvolvimento cognitivo, afetivo, ético e politico dos estudantes. Libaneo enfatiza
que essa escolha orienta tanto o curriculo quanto a organizagdo do trabalho
pedagogico, a gestado escolar, a formagao de professores e os critérios de avaliagao.
Sem clareza sobre as finalidades, a escola corre o risco de se perder em meio a
modismos pedagogicos ou de se subordinar acriticamente as demandas externas,
especialmente as do setor produtivo.

Compreende-se que as finalidades educativas atuam como bussola do
trabalho pedagodgico. Aléem de fundamentarem as politicas educacionais, essas
finalidades oferecem parametros para que a comunidade escolar (gestores,

professores,
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estudantes e familias) possa avaliar se as praticas cotidianas estdo realmente
alinhadas aos principios declarados. Essa reflexdo € particularmente relevante em
contextos de hegemonia neoliberal, nos quais as finalidades educativas tendem a
ser reduzidas a preparacdo para exames padronizados e a formacdo de
competéncias utilitarias.

Desse modo, ao trazer o debate das finalidades para o interior da escola,
pode- se tratar das finalidades da prépria gestao escolar. A gestdo nao se restringe a
um conjunto de técnicas administrativas; constitui um modo de organizar pessoas,
tempos, espacos e recursos em funcdo de determinadas finalidades educativas. Em
outras palavras, a gestdo escolar orienta-se pelas finalidades que assume: quando
estas sao conservadoras, reforcam mecanismos de controle e adaptacao; quando
sao transformadoras, destinam-se a participacdo, a democratizagdo e a
emancipagao.

No contexto do neoliberalismo, as finalidades da gestdo escolar sao
redefinidas segundo a légica da eficiéncia, da produtividade e da performatividade. A
escola passa a ser concebida como organizagao prestadora de servigos, e a gestao
€ instada a assegurar resultados mensuraveis em avaliagdes externas, reducéo de
custos, competitividade e adequacao as demandas do mercado de trabalho. Dessa
forma, a finalidade central desloca-se da formagéao integral para o atendimento as
necessidades do capital, privilegiando o desenvolvimento de competéncias
utilitaristas e de curto prazo (Oliveira; Freitas, 2024).

Em contraposicdo, perspectivas progressistas defendem finalidades
educativas orientadas pela formagao humana integral, pela justica social e pela
democratizagdo do acesso ao conhecimento. Nesse horizonte, a gestdo escolar é
compreendida como mediagao politico-pedagdgica destinada a construgdo de uma
escola publica de qualidade social, comprometida com a critica as desigualdades e
com a participagao ativa dos diferentes sujeitos escolares. Em vez de organizar o
trabalho escolar em funcdo de indicadores de desempenho, busca-se articular
curriculo, praticas pedagogicas e participagcdo comunitaria em torno de finalidades
emancipadoras.

Para Oliveira e Freitas (2024), no contexto das disputas contemporaneas, as
finalidades educativas vinculadas a légica neoliberal preservam a ordem social,
enquanto aquelas associadas a projetos progressistas se orientam para a
transformacdo da realidade. Em termos gerais, as finalidades educativas podem
direcionar-se a conservagao da estrutura social existente, ajustando os sujeitos as

exigéncias do mercado, ou a transformagao social, promovendo a formacéo critica e
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a participacao ativa dos estudantes na vida coletiva.

Ressalta-se que discutir as finalidades na gestdo escolar implica reconhecer
que a forma como a escola é administrada esta diretamente vinculada ao projeto de
sociedade que se pretende fortalecer, seja conservador, seja transformador.

Libaneo (2019) aprofunda o conceito de finalidades da gestdo escolar,
articulando o papel do gestor e dos demais sujeitos que compdéem a comunidade
educativa. Para esse autor, a questdo central que orienta esse debate é: para que
servem as escolas? A resposta a essa indagacao define tanto o que se espera da
educacdo quanto o modo como a gestdo deve se organizar para viabilizar tais
finalidades.

De acordo com Libaneo (2019), as finalidades educativas precisam ser
explicitadas como condi¢ao para o planejamento das ag¢des publicas em educacgao e
para a organizagdo do trabalho pedagogico nas escolas. N&o se trata apenas de
administrar recursos, como também de colocar a gestdo a servico de um projeto
formativo que assegure a apropriagao critica do conhecimento, a formagéo ética e
politica e o desenvolvimento integral dos estudantes. Assim, a formulagdo de
finalidades educativas para o sistema escolar € uma exigéncia prioritaria, pois
orienta o planejamento das politicas publicas e a construgdo do curriculo, definindo o
tipo de formacéao que se pretende assegurar as novas geragoes.

Sob essa o6tica, o papel do gestor escolar ndo pode ser reduzido a fungao de
executor de normas ou de controlador de resultados. Cabe-lhe articular as
dimensbes pedagodgica, administrativa e relacional da escola, criando condi¢des
institucionais para que professores, estudantes, funcionarios e familias participem
ativamente da constru¢ao do projeto politico-pedagdgico (PPP). Por conseguinte, a
gestdo assume finalidades que visam garantir a democratizagdo do acesso ao
conhecimento, promover a participacdo coletiva, favorecer praticas pedagogicas
inclusivas e enfrentar as desigualdades presentes no cotidiano escolar.

Ao mesmo tempo, Libaneo (2019) pontua que a gestdo escolar é
responsabilidade de todos. Diregdo, coordenagao pedagodgica, docentes, equipe de
apoio e estudantes compartilham a tarefa de atribuir sentido ao trabalho educativo e
de assegurar que as finalidades da escola ndo se limitem a preparagado para o
mercado, incluindo, desse modo, a formagdo de sujeitos criticos, solidarios e
capazes de intervir na realidade. Nesse sentido, quando orientadas por uma
perspectiva democratica, as finalidades da gestdo escolar convertem-se em

compromisso coletivo
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com a qualidade social da educacdo e com a construcdo de uma escola publica
efetivamente comprometida com a emancipacdo humana.

Nota-se que a gestdo escolar executa aquilo que é definido pelas politicas
publicas em torno das finalidades educativas. Nesse ambito, verifica-se um campo
de disputa entre distintas concepgdes pedagogicas. De um lado, situam-se as
finalidades conservadoras, que reduzem a escola a instrumento de reproducao das
desigualdades sociais, direcionando-a a formacdo de mao de obra e a adaptagao
dos sujeitos as exigéncias do mercado de trabalho. Conforme Paro (2023), esse
modelo de gestdo fundamenta-se na légica empresarial, restringe a autonomia
pedagogica e limita o papel da educagcdo a transmissdo de conteudos,
desconsiderando sua dimensao social e critica. Logo, tal processo reflete politicas
educacionais conservadoras que reforgcam estruturas hierarquicas e centralizadoras,
limitam a participagdo democratica e subordinam a escola as demandas do setor
produtivo.

Em contrapartida, ha as finalidades transformadoras, que compreendem a
escola como espago de emancipagao e formacao critica, pautado na participagao
democratica, na autonomia dos sujeitos e na valorizagdo do conhecimento como
instrumento de transformagéo social. Segundo Dourado (2020c), uma educagao de
qualidade deve ser concebida como um processo coletivo e democratico, estruturado
para garantir acesso, permanéncia e desenvolvimento critico dos sujeitos. Esse
modelo se contrapde a centralizagdo da gestdo escolar e as politicas de
privatizagdo, defendendo a escola publica como um direito social essencial para a
construcdo de uma sociedade democratica.

Essas perspectivas contrastantes mostram que a gestdo escolar néao € um
campo neutro, e sim um espago permeado por disputas politicas e ideoldgicas,
historicamente construidas, que refletem diferentes concepgdes acerca do papel da
educacao na sociedade.

O avanco das politicas neoliberais no campo da educacido tem levado a
adogao de modelos de gestédo orientados pela eficiéncia, pela produtividade e pelo
controle de resultados, em detrimento dos aspectos humanos e sociais do processo
educativo (Oliveira, 2020). Essa abordagem fundamenta-se na logica do
gerenciamento empresarial, que impde a escola metas institucionais e indicadores
de desempenho, convertendo a gestdo escolar em instrumento de regulacao estatal
e fragilizando sua autonomia (Pessoni, 2019).

A transformagdo da administracdo escolar em mecanismo de controle
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compromete a natureza coletiva e democratica da educagéo, ao subordina-la a uma
visdo tecnicista e burocratica que desqualifica o papel do educador e restringe o

potencial critico do ensino.

[... ] ao se adotar os principios da empresa capitalista para administrar a
escola posicionam-na ao lado dos interesses do capital, pois a falta de uma
vinculagao entre a utilizagdo dos recursos e uma racionalidade externa que
signifique a articulagdo com a classe trabalhadora é o que tem mantido a
escola conservadora (Pessoni, 2019, p. 11).

Nessa diregcdo, a incorporagao dos principios da empresa capitalista a
administragcao escolar consolida um modelo conservador de educacgao, no qual a
énfase na eficiéncia administrativa e na obtencao de resultados mensuraveis esvazia
a escola de sua fungao social. A instituicdo passa a ser reduzida a espago de
treinamento técnico, distanciando-se de seu papel como ambiente de formacéao
cidada e emancipatéria. Ao submeter a gestdo a uma logica estritamente
instrumental, desvinculada dos interesses da classe trabalhadora, perpetua-se o
carater conservador da escola e dificultam-se possibilidades de sua transformacao
em espaco democratico e critico de aprendizagem (Pessoni, 2019).

Esse movimento expressa a subordinacido da educagdo as demandas do
mercado. A privatizacdo de servigos educacionais, por meio de parcerias publico-
privadas e da contratagdo de consultorias externas, tem contribuido para fragilizar a
gestdo democratica e reduzir o papel social da escola publica. Nesse contexto, a
educacgao, que deveria constituir-se como direito fundamental, passa a ser tratada
como mercadoria, submetida as dindmicas do setor privado (Dourado, 2020c).

Além disso, a imposigdo de modelos gerenciais na administragdo escolar
intensifica a responsabilizacdo individual de gestores e docentes pelos resultados
dos estudantes, desconsiderando os fatores sociais que influenciam o desempenho
educacional. Estudos sobre a institucionalizagdo da gestdo democratica no ensino
publico indicam que, em diversos municipios brasileiros, a participacdo da
comunidade escolar ainda se limita a aspectos burocraticos, sem assegurar
autonomia efetiva nos processos decisorios (Ribeiro, 2020).

A escola, em vez de se consolidar como espacgo voltado a emancipacgao,
passa a assumir a forma de estrutura de controle, na qual diretores e professores
sao pressionados a atender a demandas externas, em detrimento da construgao
coletiva de projetos pedagogicos. Nesse contexto, a gestdo escolar democratica néo

pode ser
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compreendida como mera participacao formal nos processos decisérios; trata-se de
um espacgo de disputa politica em que se definem concepgdes de educagao e o
papel da escola na sociedade (Souza, 2009).

Essa contradicdo mostra a necessidade de compreender a gestdo escolar
como fendmeno politico, atravessado por disputas entre diferentes atores acerca dos
rumos da educacao publica. A oposicdo entre perspectivas conservadoras e
transformadoras na administracdo escolar nao se limita ao plano tedrico, posto que
se materializa nas politicas educacionais e nas praticas institucionais. Enquanto a
visdo conservadora prioriza uma escola destinada a manutencdo da ordem e da
disciplina, bem como a adaptagdo dos individuos as exigéncias do mercado, a
perspectiva transformadora propde uma gestdo democratica que assegure e
estimule a participagdo ativa da comunidade escolar. Segundo Paro (2023), essa
disputa expressa uma concepg¢ao mais ampla acerca do papel da escola na

sociedade:

A administracdo, entendida em seu sentido mais geral e abstrato, de
utilizagao racional de recursos para a realizagdo de determinados fins’, tem
um carater mediador que n&o pode restringir-se a seu papel de controle do
trabalho alheio, assumido numa sociedade de dominagao. A preocupagao
com os fins leva necessariamente ao cuidado na escolha e utilizagdo dos
meios adequados a alcanga-los. Em se tratando de relagbes sociais, nao é
possivel alcangar fins promotores da democracia e da afirmagéo de sujeitos
histéricos a partir da utilizagdo de meios que nao sejam democraticos (Paro,
2023, p. 134).

Essa reflexdo revela contradicdo presente na administracdo escolar quando
esta é reduzida a mecanismo técnico de controle, desconsiderando sua dimenséao
social e politica. Ao conceber a administracdo como processo mediador, € nao
apenas como instrumento de regulagcdo do trabalho alheio, o autor problematiza a
l6gica gerencialista que permeia as praticas educacionais em uma sociedade
marcada por relagdes de dominagao.

O nucleo da argumentacao de Paro (2023) reside na incompatibilidade entre
fins democraticos e meios autoritarios. Se a gestdo escolar pretende promover a
formacao de sujeitos historicos e criticos, ndo pode fundamentar-se em métodos
administrativos que reforgam hierarquias rigidas e restringem a participagédo dos
envolvidos no processo educativo. Nesse sentido, a democracia ndo se sustenta em
estruturas verticais de poder, e sim em relagdes dialdgicas e na construgao coletiva
das decisoes.

A énfase na adequacao entre meios e fins reafirma que a administragao escolar
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nao pode ser dissociada de sua intencionalidade educativa. Ao contrario, deve
constituir-se como campo de acdo que favoregca a construgdo de um ambiente
escolar efetivamente democratico, no qual gestores, professores, estudantes e
comunidade compartilhem responsabilidades e decisbes. O desafio consiste em
superar a visdo tecnicista e instrumental da administragdo, resgatando sua fungéo
estruturante em uma educagdo comprometida com a emancipagao dos sujeitos e
com a construgao de uma sociedade mais justa (Paro, 2023).

A consolidacdo de uma gestdo escolar orientada por finalidades
transformadoras requer a valorizagcdo dos profissionais da educagcdo e o
fortalecimento dos mecanismos de participacdo democratica. Nessa direcdo, Paro
(2023) ressalta que a administragdo escolar ndo pode restringir-se a uma
perspectiva meramente técnica ou burocratica, pois sua fungdo consiste em criar
condi¢cbes para que a escola cumpra seu papel social, promovendo a formagao
critica e emancipatoéria dos sujeitos.

Um exemplo desse compromisso com a gestdo democratica sdo as
assembleias estudantis que, conforme Saraiva e Monte (2020), consistem em
instrumento relevante para assegurar a participacdo ativa dos estudantes na
formulagdo de politicas e praticas educacionais. Contudo, a efetivagdo desses
espacos enfrenta desafios estruturais significativos. A permanéncia de uma cultura
politica autoritaria na administracdo publica limita a autonomia da comunidade
escolar, dificultando a construgdo de um modelo de gestéo efetivamente democratico
e participativo. Superar essas barreiras implica ampliar os espagos de dialogo e
repensar as relacbes de poder no interior da escola, de modo que a administracao
se alinhe a principios democraticos e sociais, em oposi¢gao a légicas conservadoras
de controle e subordinagao.

Nesse ambito, Silva (2018) tece a seguinte consideragao:

O diretor eleito ndo é, por natureza do processo seletivo, mais
compromissado com a educagao publica de qualidade para todos, mas a
eleicao é o instrumento que, potencialmente, permite a comunidade escolar
controlar as agdes do dirigente escolar no sentido de leva-lo a se
comprometer com esse principio (Silva, 2018, p. 47)

Desse modo, a concretizagdo da gestdao democratica exige a superagao da
l6gica gerencialista que tem orientado as politicas educacionais, assegurando que a

escola se torne um espago de formagédo cidada e de emancipagao dos sujeitos.
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Conforme mencionado, o processo de eleicdo de diretores escolares € um
mecanismo importante para o fortalecimento dessa perspectiva, pois possibilitam a
comunidade maior controle sobre a gestao e sobre o compromisso do dirigente com
a educacado publica de qualidade (Silva, 2018). Entretanto, para que esse
procedimento contribua efetivamente para a democratizagcédo da escola, € necessario
ir aléem da escolha dos gestores e fomentar uma cultura participativa que envolva
todos os segmentos da comunidade escolar nos processos decisérios, consolidando
uma administracdo educacional coerente com principios democraticos.

Essa perspectiva é reforcada na critica de Paro (2023), que problematiza a
subordinagdo da gestao escolar as exigéncias do mercado e defende um modelo

centrado na participacao coletiva e na emancipa¢cao humana. O autor enfatiza:

A critica que se pode fazer a concepgdo conservadora de administragdo
escolar que aceita a aplicagao na escola dos mesmos principios e métodos
da empresa mercantil (porém com as devidas adaptagdes, pois se
reconhece tratar-se dé empresas diferentes), € a observagdo de que os
objetivos da escola ndo sdo apenas diferentes, mas antagOnicos aos da
empresa capitalista (Paro, 2023, p. 140).

Paro (2023) questiona a tentativa de transpor para a administragao escolar
principios e métodos proprios do setor empresarial, ainda que sob a justificativa de
adaptacdes. Para o autor, essa concepg¢ao desconsidera a especificidade da escola
como instituicdo educativa e ignora o carater antagdnico entre seus objetivos e os da
empresa capitalista. Enquanto a l6gica mercantil privilegia a maximizagao do lucro e
a eficiéncia produtiva, a educacao deve orientar-se pela formacado cidada, pelo
desenvolvimento do pensamento critico e pela emancipagao dos sujeitos.

Ao denunciar a subordinagdo da gestdo escolar as exigéncias do mercado,
Paro (2023) revela como essa orientagdo compromete a autonomia da escola,
reduzindo-a a instituicdo voltada a adaptacdo dos estudantes as demandas
econbmicas, em detrimento de seu desenvolvimento integral. A ado¢do de um
modelo administrativo inspirado na légica empresarial conduz a instrumentalizagao
da educacéo, restringe sua fungéo social e esvazia seu potencial transformador.

Dessa forma, o autor sustenta que a administragcado escolar deve afastar-se
das praticas mercadoldgicas e reafirmar seu compromisso com a participagao
coletiva e com a construgdo de um espago democratico. A tentativa de transpor
métodos empresariais para o0 contexto escolar ignora a especificidade da

escola como
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instituicdo educativa e fragiliza sua capacidade de atuar como agente de
transformacado social. Superar essa logica implica reconhecer que a gestdo deve
estar a servigo da formacdo humana, assegurando que sua organizagcdo e suas
praticas estejam em consonéncia com os principios democraticos e emancipatorios
que fundamentam a educagao publica.

A disputa entre modelos de gestdo escolar insere-se em um embate mais
amplo acerca dos rumos da educagao publica. Enquanto a gestdo democratica se
apoia na participacao coletiva e na construcdo de uma escola comprometida com a
formagao critica dos sujeitos, projetos conservadores privilegiam uma abordagem
pragmatica e hierarquizada. Como observa Oliveira (2020), essas iniciativas buscam
transformar as escolas em instituicdes seletivas e orientadas por uma légica
meritocratica, na qual a eficacia dos resultados se sobrepde a reflexdo sobre os

meios empregados para alcanga-los:

[ ... ] projetos conservadores, que convergindo com politicas meritocraticas
buscam transformar as escolas em instituicdes mais eficazes, pragmaticas,
seletivas e excludentes. [ ... ] O que realmente conta ndo é método, mas o
resultado, de maneira que o que importa é ter efeitos praticos e ser util.
Dessa forma, o principio reconhecido é a eficacia do fim ou o éxito que
determina os meios sob as condicdes objetivas que limitam as
possibilidades do ato (Oliveira, 2020, p. 10).

Oliveira (2020) assinala que essa logica conservadora privilegia resultados
imediatos e mensuraveis, reforcando a ideia de que a escola deve operar segundo
principios empresariais, em detrimento de sua fungao social e politica. A imposicao
de um modelo educacional orientado a adaptacado dos estudantes ao mercado de
trabalho converte o ensino em instrumento utilitario, negligenciando a formagéo
cidadd e o desenvolvimento do pensamento critico. Nesse contexto, fortalecer a
gestdo democratica implica ampliar a participagdo da comunidade escolar. Além
disso, é possivel enfrentar a mercantilizacdo da educacgao, reafirmando a escola
como espaco fundamental para a emancipagao dos sujeitos e para a transformagéo
social.

O avango do conservadorismo na educacado também se manifesta por meio
de iniciativas que visam restringir a autonomia docente, controlar os conteudos
ensinados e impor uma vVvisdo Unica e padronizada da realidade. Uma das
expressdes mais emblematicas desse movimento € o projeto Escola sem Partido,
apresentado como proposta de neutralidade ideoldgica, mas que, na pratica, procura
censurar praticas pedagogicas criticas e limitar o debate nas escolas. Como pontua
Paro (2023):
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Ao fim e ao cabo, ndo deixa de ser bastante saudavel para o
desenvolvimento da educacgao todo esse empenho na necessidade de vé-la
politicamente, porque isso contribui para tira-la da posi¢ao acritica de uma
neutralidade politica que, de fato, nao é positiva para os fins da democracia
na escola (Paro, 2023, p. 131).

O discurso da neutralidade ideolégica promovido por iniciativas como o Escola
sem Partido encobre tentativas de controle dos processos pedagogicos e de
restricio ao pensamento critico. De acordo com Paro (2023), essa suposta
neutralidade é iluséria, uma vez que a educagao, por sua propria natureza, esta
imersa em relagbes sociais e politicas. Ao negar essa dimensao, politicas
conservadoras acabam por impor determinada visdo de mundo, alinhada a
interesses dominantes, ao mesmo tempo que deslegitimam abordagens voltadas
para a reflexao critica e a pluralidade de ideias.

Reconhecer a dimenséo politica da educacgéo, conforme enfatiza Paro (2023),
€ condigdo para o fortalecimento da democracia escolar e para que o espago
educacional ndo se converta em instrumento de reproducdo de discursos
hegemonicos. A imposigao de limites ao debate e a autonomia docente compromete
a qualidade do ensino e fragiliza a formagéo cidada dos estudantes. Enfrentar esse
tipo de iniciativa significa reafirmar a escola como espago de construgéo coletiva do
conhecimento, no qual o pluralismo de ideias e a participacdo ativa da comunidade
escolar constituam principios fundamentais de uma educacédo democratica.

Romper com o modelo conservador de gestdo exige a transformagédo da
escola em espago de resisténcia e de organizagao coletiva, no qual estudantes,
professores e gestores atuem de forma ativa na definigdo dos rumos da educagéao
publica. Segundo Saraiva e Monte (2020), esse processo pressupde ampliar
mecanismos de participacdo politica e social no ambiente escolar, fortalecendo
assembleias estudantis, foruns de deliberagdo coletiva e a construgdo de projetos

pedagogicos comprometidos com os interesses da classe trabalhadora.

[ -] as assembleias estudantis sdo de suma importancia para a
democratizagao das relagbes na escola, pois possuem como principal
contribuicdo a possibilidade do didlogo e debate de questdes e problemas
comuns aos sujeitos da instituicdo escolar. Iniciar este processo e
apresentar contradi¢des nao se configura como um problema, mas como
possibilidade de mudanga (Saraiva; Monte, 2020, p. 184-185).

A consolidacdo de uma gestao escolar democratica requer mais do que ajustes
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pontuais nos modelos administrativos; demanda transformagdes na forma como a
escola é organizada e conduzida. Como indicam Saraiva e Monte (2020), as
assembleias estudantis cumprem papel importante nesse processo ao viabilizarem o
didlogo e o debate entre os sujeitos da instituigdo. Ao compreender as contradi¢gdes
que emergem desses espagos como possibilidades de mudanga, a escola se
fortalece como ambiente de participacdo ativa e de construgdo coletiva do
conhecimento. Essa perspectiva contrapde-se a logica hierarquica e centralizadora
da gestdo tradicional e valoriza a autonomia de estudantes e educadores na
definicdo dos rumos da educacéo.

Para Saraiva e Monte (2020), a democratizagdo da escola n&o pode ser
compreendida como processo isolado, e sim como parte de uma luta mais ampla
pela consolidacdo de uma educacao comprometida com a transformacao social. A
ampliagdo dos espagos de participacdo politica e o fortalecimento da gestédo
democratica sdo passos fundamentais para que a escola cumpra sua fungéo social
de formar cidadaos criticos e participativos. Destarte, a superacdo de modelos
conservadores e tecnicistas de administracdo escolar exige a mobilizagdo da
comunidade escolar em seu conjunto, de modo a assegurar que a educagéo publica

se afirme como direito e como instrumento de emancipagao e de justi¢ca social.

1.3 IMPACTOS DAS FINALIDADES EDUCATIVAS NA PRATICA GESTORA

A pratica gestora na educagdo relaciona-se diretamente com as finalidades
educativas que orientam o funcionamento da escola. No contexto neoliberal, a
gestao pode atuar como catalisadora de processos inovadores ou como reprodutora
de estruturas conservadoras que limitam a transformacao do ensino. No Brasil, esse
movimento ocorre em um cenario marcado por contradi¢ées estruturais, disputas
politicas e desafios histéricos que incidem sobre as formas pelas quais a gestéo
escolar é exercida e compreendida.

Como destaca Gracindo (2009), a gestdao democratica deve fundamentar-se
na participacdo efetiva dos diferentes segmentos da comunidade escolar, na
transparéncia das decisdes e no compromisso com a constru¢ao coletiva do projeto
pedagdgico. Todavia, € preciso reconhecer que essas finalidades ndo sdo neutras:
constituem-se com base no posicionamento politico e ideoldgico da prépria gestao.
O
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modo como os sujeitos gestores compreendem o papel social da escola orienta a
definicdo do que se entende por qualidade, inclusdo e formacdo, condicionando
prioridades, praticas e critérios de avaliagao no cotidiano escolar.

As contradigbes estruturais da educacéao brasileira expressam desigualdades
histéricas que atravessam a sociedade. Desde a consolidagdo do sistema
educacional, a escola publica tem sido organizada de modo a atender interesses de
grupos dominantes, o que contribuiu para a manutengao de um modelo dualista de
ensino: de um lado, uma formagao académica de qualidade voltada para as elites;
de outro, uma escolarizagdo destinada as classes trabalhadoras, marcada pela
disciplinarizagao e pela adaptagdo ao mercado de trabalho. Nesse sentido, Libaneo

(2012, p. 23) adverte que “a escola que sobrou para os pobres, caracterizada por suas

missdes assistencial e acolhedora (incluidas na expressdo educagao inclusiva),
transforma-se em uma caricatura de inclusao social..

Essa logica persiste, dificultando a efetivagdo de uma educagédo publica
comprometida com a emancipagdo. A precarizacdo da infraestrutura escolar, a
rotatividade docente e a desvalorizagcdo dos profissionais da educacao reforcam
contradigbes, mantendo a gestdo escolar vinculada a um modelo burocratico que
prioriza a eficiéncia administrativa em detrimento de uma formacgao critica e
humanizadora. Pessoni (2019, p. 18) sublinha que “@ organizagao e gestao da escola
devem ser orientadas pela agéo educacional e pedagdgica, cujo objetivo é garantir

permanentemente a existéncia de condi¢cdes para que o ensino se realize”.

As disputas politicas no campo educacional exercem influéncia decisiva sobre
a pratica da gestéo escolar. O embate entre projetos conservadores e progressistas
traduz concepgdes divergentes acerca do papel da escola na sociedade. Setores
conservadores defendem uma instituicao voltada para a reproducdo da ordem social
vigente, frequentemente subordinada a politicas neoliberais que impdem
padronizagdes curriculares, metas de desempenho e mecanismos de

responsabilizacao docente. Essas iniciativas ancoram-se

Em um discurso unico sobre a qualidade da educacgéo, na gestao escolar
baseada em objetivos, compreendida como um sistema administrativo
orientado por um conjunto de indicadores, que tem como prioridade o
cumprimento de metas pré-definidas e tendo como referéncia os preceitos
da economia privada (Oliveira, 2020, p. 12).

Em contraposigao, setores progressistas defendem uma escola comprometida
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com a formagdo critica dos sujeitos e com a transformacdo da realidade social.
Nessa diregdo, Paro (2023, p. 98) argumenta que a baixa qualidade da escola
publica decorre do fato de que, “em seus métodos e conteudos, ela [a escola] ndo

favorece a atualizagao historico-cultural da crianga e do adolescente de modo a se
como sujeitos histéricos e em condi¢des de exercitarem uma cidadania efetiva’.
construirem

Sob essa perspectiva, as finalidades educativas assumidas pelos sistemas de
ensino e pelas unidades escolares ndo sdo neutras nem previamente determinadas;
resultam, antes, de posicionamentos politicos e ideoldgicos que orientam a gestéo.

Nesse cenario, a gestdo escolar passa a ser um espacgo de disputa entre
distintos projetos pedagdgicos. Dourado (2020a) explica que a gestdo democratica
tem sido tensionada por modelos de descentralizagdo tutelada que restringem a
autonomia das escolas e limitam a participagcado efetiva da comunidade escolar.
Segundo o autor, essa configuragdo se expressa como um processo de

“‘desconcentracdo que ignora ou relativiza os anseios por descentralizagao

qualificada” (Dourado, 2020a, p. 404), resultando em um modelo funcional e
subordinado a légica do controle estatal.

Diante desse contexto, observa-se que a gestdo educacional se encontra
atravessada por tensbes: ao mesmo tempo em que pode impulsionar
transformacdes significativas na escola publica, enfrenta limites impostos por
politicas neoliberais, pela precarizacdo das condi¢cdes de trabalho e pela restricao da
autonomia dos gestores escolares (Dourado, 2020a).

A incorporagédo de praticas gerencialistas na administragado da escola publica,
impulsionada por reformas educacionais alinhadas ao ideario neoliberal, tem
restringido a capacidade dos gestores de promover uma educagao critica e
democratica. Ao subordinar a escola as exigéncias do mercado, reforga-se um
modelo de ensino que privilegia a eficiéncia e o cumprimento de metas em
detrimento da formagao cidada. Conforme Marques, Cabral e Maranhao (2020, p.
90), .a NGP surge em contraposicdo a Administracdo Publica, buscando influenciar
novos modos ndo sO de organizar e gerir a coisa publica, mas também novos modos
de governo, ja que ela
interfere nos objetivos da acgao publica”.

Em um contexto de intensificagdo das politicas neoliberais, a gestao escolar
pode assumir uma fungdo contra-hegeménica ao afirmar praticas educativas que

resistam a logica da padronizagédo, da competitividade e do controle. Em vez de se
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submeter a racionalidade instrumental que converte a escola em organizagao

orientada por resultados, uma gestdo comprometida com a transformagao social
fortalece processos de escuta coletiva, organizagdo democratica e construgao
compartilhada do PPP. Nessa perspectiva, a escola estrutura-se como espacgo de
resisténcia ativa, no qual o cotidiano é atravessado por praticas que tensionam a
l6gica conservadora e mercantil da educacéo.
De acordo com Saraiva e Monte (2020, p. 22), “as assembleias estudantis sao
experiéncias de transformacdo da sociedade e, como tal, sdo necessarias a
construgcao de uma democracia participativa e critica, fundamental para as escolas

publicas do Pais’. Os referidos autores ressaltam, contudo, que, apesar de suas

contribuicbes para a democratizacdo das relagdes escolares, as assembleias
estudantis ainda enfrentam obstaculos decorrentes da cultura autoritaria, da
instabilidade institucional e das limitagdes estruturais impostas por politicas publicas
de orientacao neoliberal, fatores que dificultam a consolidagdo de uma gestao
escolar

efetivamente democratica e transformadora
Ribeiro (2020) também aponta que a limitagdo de recursos, a precarizagao
das condi¢cbes de trabalho docente e a énfase em avaliagdes padronizadas
restringem o potencial transformador da escola publica, entendido como a
capacidade de desenvolver uma pratica pedagdgica democratica, centrada na
escuta, na coletividade e na valorizagao dos saberes dos sujeitos escolares. Para o
autor, a chamada inovagdo nao reside na adog¢ao de tecnologias ou metodologias
importadas do universo empresarial, e sim na participagdo efetiva dos diversos
segmentos da comunidade escolar na formulagcdo de politicas educacionais
alinhadas as suas realidades. Somam-se a isso a insuficiéncia de investimentos em
infraestrutura, a alta rotatividade docente e a sobrecarga burocratica imposta as
diregdes escolares. Todos esses elementos dificultam a consolidagdo de uma gestéao

orientada por principios democraticos. Nesse cenario, pode-se considerar que:

A participagdo € a principal ferramenta para assegurar a efetividade da
gestdo democratica da educacao, de modo a possibilitar o envolvimento e a
corresponsabilidade dos sujeitos sociais na elaboracdo, implementacao e
avaliagdo da politica educacional local (Ribeiro, 2020, p. 67).

Outro aspecto determinante para a efetivagdo de uma gestdo escolar
transformadora € a democratizacdo dos processos decisérios no interior da escola.
O fortalecimento dos conselhos escolares, das assembleias estudantis e da
participacao
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docente no planejamento pedagogico é elemento indispensavel para a consolidagao
de um ensino voltado para a emancipacgao social. Quando efetivamente valorizadas,
essas instancias contribuem para a construgdo de espagos coletivos de dialogo,
escuta e corresponsabilidade, nos quais os sujeitos da comunidade escolar
participam ativamente da definicdo dos rumos educacionais.

Entretanto, como adverte Souza (2009, p. 137), esses instrumentos [---] podem
mesmo se tornar aparelhos burocratizantes e POUCO democraticos” se nao forem
sustentados pelo didlogo, pela alteridade e pela participagédo efetiva da comunidade
escolar. Desse modo, a gestdo democratica deve ser compreendida como processo
politico e coletivo, no qual os sujeitos identificam problemas, planejam
conjuntamente, executam acgdes e avaliam resultados de forma critica e
transparente. Quando essa ldégica participativa € substituida por modelos
administrativos centralizados, que esvaziam a autonomia escolar e impdéem decisdes
de maneira verticalizada, corre-se o risco de comprometer a propria esséncia
democratica do processo educativo.

A redugdo da participacdo coletiva na gestdo escolar compromete a
construgcdo de um projeto pedagogico democratico e socialmente referenciado.
Oliveira, Carvalho e Brito (2020) discutem como a auséncia de processos formativos
e o despreparo de diretores diante das demandas participativas contribuem para o
enfraquecimento dos mecanismos democraticos no interior da escola. A limitagdo da
escuta ativa e da corresponsabilidade dos sujeitos escolares impacta diretamente a
efetividade das politicas educacionais, restringindo a formulacdo de decisdes
ancoradas nas realidades vividas pelas comunidades escolares.

Essa fragilidade no exercicio da gestdo democratica reforca um modelo
verticalizado, no qual a escola atua como instdncia meramente executora de
politicas impostas, desconsiderando especificidades territoriais, demandas sociais e
singularidades dos sujeitos envolvidos. Gadotti (2014) sustenta que uma escola
destituida de gestdo democratica perde sua poténcia formativa, esvazia sua fungéo
social e limita sua capacidade de intervir criticamente na realidade local, afastando-
se do horizonte de uma educacao emancipadora.

Nesse contexto, a democratizagdo da gestdo escolar requer a superagao de
praticas burocraticas e excludentes, de modo que os processos decisorios sejam
efetivamente construidos de forma coletiva. A consolidagdo de uma gestédo
participativa pressupde o fortalecimento da cultura democratica no cotidiano escolar,

a institucionalizacido de praticas de escuta qualificada e a valorizagao dos saberes



39

produzidos na experiéncia docente e comunitaria.
Souza (2009, p. 125) problematiza a presenca de praticas autoritarias

travestidas de democracia formal, ao advertir que “a instituicdo de conselhos de

escola, eleicdes para dirigentes escolares ou outros mecanismos tidos como de
gestdo democratica que atuam a partir da regra da maioria, per si, portanto, ndo
representam a esséncia da democracia’. Nessa perspectiva, dispositivos
participativos sdo democraticos quando sustentados pelo dialogo, pela alteridade e
pela construcdo compartilihada de consensos, € nao quando se limitam a
procedimentos formais ou tecnocraticos de deliberagao.

A adocdo de modelos de gestdo influenciados por concepgdes neoliberais,
marcadas pela meritocracia e pela responsabilizagdo individual, fragiliza a
participacdo democratica e reduz o papel social e politico da escola. Para Souza
(2009), esse movimento converte a gestdo escolar em instrumento de controle
orientado por resultados quantificaveis, desconsiderando a complexidade das
relagdes educativas e as especificidades territoriais na formulacdo das politicas
publicas.

Paro (2023) acrescenta que a centralidade atribuida as métricas de
desempenho e a responsabilizagcdo dos profissionais da educacdo compromete o
carater formativo da escola publica, ao promover a padronizacdo das praticas
pedagogicas e afasta-la de sua fungdo como espacgo de reflexao critica e construgao
da cidadania. Essa racionalidade administrativa, alinhada a principios empresariais,
impde a escola uma fungdo tecnocratica, na qual o cumprimento de metas se
sobrepde ao compromisso com a formagao integral dos estudantes.

Embora a gestdo escolar possua potencial para fortalecer a escola publica
como espacgo de justica social e produgdo coletiva do conhecimento, desafios
estruturais e politicos limitam sua efetivagao. A desvalorizacdo da carreira docente, a
centralidade conferida as avaliagdes padronizadas como critério quase exclusivo de
qualidade e a influéncia de modelos gerencialistas na formulagdo das politicas
educacionais restringem a autonomia profissional.

O acumulo de responsabilidades administrativas atribuidas aos diretores e a
centralidade conferida a procedimentos burocraticos contribuem para o
distanciamento da gestdo em relagdo a dimensdo pedagdgica. Essa dinamica é
reforcada por politicas educacionais que privilegiam a eficiéncia administrativa em

detrimento do compromisso com uma educagao democratica e transformadora. Sob
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essa otica,

[...] a gestdo democratica é aqui compreendida, entdo, como um processo
politico no qual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam
problemas, discutem, deliberam e planejam, encaminham, acompanham,
controlam e avaliam o conjunto das agdes voltadas ao desenvolvimento da
prépria escola (Souza, 2009, p. 125).

Nesse cenario, a formacdo dos diretores escolares assume carater
estratégico. Muitos gestores ingressam na fungdo sem preparo especifico para
enfrentar a complexidade da administragdo escolar, o0 que os torna mais suscetiveis
a adogao de modelos gerenciais centrados na logica de resultados.

Silva (2018) sublinha que a forma de provimento do cargo de diretor influencia
diretamente os resultados educacionais e a qualidade da gestdo. Com base em
pesquisas, o autor observou que '[---] resultados convergiram para o grupo de redes
municipais com diretores eleitos, mais homogéneo e, em consequéncia, com médias

maiores de resultados que os demais” (Silva, 2018, p. 42). Essa constatacdo mostra

a relevancia de processos democraticos de escolha e de formacéo especifica para o
fortalecimento da autonomia e da lideranga pedagogica dos gestores.

Paralelamente, o avanco de politicas de orientagdo neoliberal tem ampliado a
presenca de organizagdes privadas na formulagéo e na implementagao de politicas
educacionais, aprofundando a incorporacdo de modelos tecnocraticos e
meritocraticos. Essa logica contribui para a mercantilizagdo da gestdo escolar,
reduzindo a educagao a indicadores de desempenho. Dourado (2020b) considera
esse movimento como parte de uma reconfiguragdo das politicas educacionais
brasileiras, marcada pela atuacdo crescente de atores privados nos espacos
decisérios. Nesse contexto, modelos gerenciais centrados na eficiéncia
administrativa geralmente desconsideram desigualdades estruturais, fragilizam a
autonomia docente e afastam a escola de sua funcao social.

Cossio, Scherer e Lopes (2020) acrescentam que a expansdo de parcerias
publico-privadas e a adog¢do de referenciais empresariais na gestdo educacional
deslocam o foco da escola publica para uma logica produtivista. Nessa perspectiva,
o rendimento discente e o desempenho docente passam a ser tratados como
métricas de eficiéncia, desconsiderando os contextos sociais, culturais e econdmicos
que atravessam o processo de ensino-aprendizagem. Destarte, a reducédo da

complexidade da educacdo a indicadores padronizados dificulta a consolidagao de
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uma escola comprometida com a formacgéo critica e com a promogao da justiga social.
A implementacgéo da gestdo democratica, enquanto expressao de finalidades
educativas orientadas a emancipagao social, ndo se restringe a criagcao formal de
espacos participativos; exige, antes, a transformacao substantiva das praticas
escolares. Um movimento como esse pressupde o enfrentamento do autoritarismo
institucionalizado e da légica de eficiéncia instrumental que historicamente estruturam

o funcionamento da escola publica. Por exemplo:

[...] as assembleias estudantis fazem parte de um processo maior de
democratizagao da instituicdo escolar, isto é, sdo uma das varias maneiras
de colocar em pratica tal proposta de gestao, pois possuem como principal
contribuicdo a possibilidade do didlogo e debate de questdes e problemas
comuns aos envolvidos (Saraiva; Monteiro, 2020, p. 167).

Conforme essa afirmacgao, praticas participativas sé adquirem sentido quando
articuladas a formagao de sujeitos criticos, capazes de intervir nos rumos da escola
e da sociedade. Nao se trata de ritual procedimental, e sim de exercicio politico de
formagao e corresponsabilidade.

O carater politico da gestdo escolar € igualmente reafirmado por Souza
(2009), ao concebé-la como pratica de enfrentamento as hierarquias autoritarias e

de construcao de uma cultura educacional coletiva. Para o autor:

[...] a gestdao democratica € aqui compreendida, entdo, como um processo
politico no qual as pessoas que atuam na/sobre a escola identificam
problemas, discutem, deliberam e planejam, encaminham, acompanham,
controlam e avaliam o conjunto das agdes voltadas ao desenvolvimento da
prépria escola (Souza, 2009, p. 125).

Essa concepgao rompe com a perspectiva gerencial centrada em metas e
resultados, recolocando o didlogo, a alteridade e o projeto coletivo como
fundamentos da organizagao escolar.

A reflexdo de Silva (2018) também reforca a articulagdo entre democracia e
qualidade educacional. Ao analisar comparativamente redes municipais com

diferentes formas de provimento do cargo de diretor, o autor observa que “ha uma
lacuna na literatura brasileira que trabalha a gestdo democratica como um principio

de ensino e, concomitantemente, uma dimensao da qualidade educacional” (Silva,

2018, p. 42). O estudo indicou que redes com diretores eleitos apresentaram
melhores indices de proficiéncia e condi¢bes de gestdo, sugerindo que praticas

democraticas
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ampliam a participagdo e repercutem positivamente nos resultados educacionais.
Essa constatagcdo vai de encontro ao discurso gerencialista, ao mostrar que a
ampliacdo da democracia escolar ndo compromete a qualidade; ao contrario, pode
fortalecé-la em sua dimenséo social.

Entretanto, essa compreensdo confronta-se com a hegemonia de modelos
baseados no controle, na padronizacéo e na centralidade das avaliagcbes externas. A
partir de um balancgo critico de 55 trabalhos académicos, Vieira (2016) constatou que
grande parte da producado discente se alinha a uma concepgao gerencialista de
gestdo, na qual prevalecem praticas orientadas pelo cumprimento de metas e pela
valorizagcdo dos resultados institucionais. Essa predominancia revela o
distanciamento entre o ideal normativo da gestdo democratica e sua concretizagao
nas escolas publicas brasileiras. O gerencialismo, nesse sentido, ndo se limita a uma
estratégia administrativa, sendo uma opg¢édo politica que converte a gestédo
educacional em instrumento de regulagdo técnica e de subordinagdo da escola as
exigéncias do mercado, esvaziando sua dimensao social e pedagdgica.

A escola, como adverte Souza (2009), é atravessada por contradigcdes que a
constituem simultaneamente como espaco de reproducdo da ordem social e como
possibilidade de resisténcia. Ao afirmar que a escola “expressa formas de manutencao
e reproducgao da cultura muito préoximas do que acontece fora dos seus dominios”
(Souza, 2009, p. 126), o autor enfatiza seu enraizamento nas dindmicas sociais mais
amplas. Nesse contexto, a gestao escolar € um Jocus privilegiado da disputa entre
projetos societarios antagbnicos: de um lado, aquele que concebe a escola como
instrumento de emancipacao; de outro, o que a reduz a mecanismo de controle e
regulacéo social.

A superagcdo dessa ambivaléncia demanda o reposicionamento da pratica

gestora como mediacg&o politico-pedagogica entre o projeto educativo e a realidade
social. Trata-se de romper com o reducionismo técnico que restringe a gestdo a
dimensao administrativa e recolocar no centro do debate o papel formativo da
escola.
Como indicam Saraiva e Monte (2020, p. 167), “a escola publica representa um
caminho possivel para a formacao critica e comprometida de professores, alunos e
comunidade”. Essa proposigdo vai além da retérica, pois traduz a urgéncia de
consolidar praticas gestoras fundadas no dialogo, na equidade e na construgéo
coletiva do saber.

Reafirma-se, assim, que a pratica da gestdo escolar esta intrinsecamente
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vinculada as finalidades educativas assumidas pelas instituicbes. Projetos
comprometidos com a democracia, a justica social e a formagao critica requerem
formas de gestdo que assegurem participacado efetiva, respeito a diversidade,
valorizagao profissional e autonomia institucional. Modelos que negligenciam esses
principios comprometem a fungdo social da escola publica, contribuindo para a
perpetuacdo das desigualdades historicas que marcam o sistema educacional
brasileiro.

De um modo geral, pode-se afirmar que as finalidades educativas que
orientam sistemas e instituicbes de ensino determinam o carater e os limites da
gestdo escolar. Quando fundamentada em principios democraticos, a gestédo
converte-se em instrumento de promogao da justica social, da cidadania e da
formagao integral. No entanto, sob a logica da performatividade e da regulagao
neoliberal, corre-se o risco de reduzi-la a engrenagem tecnocratica, destituida de
densidade pedagodgica e ética. Portanto, defender a gestdo democratica como
pratica politica implica afirmar de maneira consequente o direito a educacdo como
bem publico e como projeto coletivo de transformacgéao social.

O exposto até aqui demonstrou que a gestdo escolar € um campo de
disputas, no qual as finalidades educativas s&o tensionadas entre projetos
conservadores e transformadores. E justamente a partir dessa tensdo que o
principio da gestdo democratica, conquistado historicamente e inscrito na legislagéao,
surge como principal alternativa para contrapor a loégica gerencialista e mercantil que
avancga sobre a escola publica. O capitulo seguinte se dedica a examinar como esse
principio democratico € incorporado nos principais marcos normativos da educacéao
brasileira, evidenciando os avancgos, os limites e as contradicbes que marcam sua

trajetoria.
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CAPITULO 2 _ A GESTAO ESCOLAR NA CF/1988, NA LDB/1996 E NO PNE
(2014- 2024)

“[...] a garantia da gestdo democratica do ensino
publico é sem duvida um dos maiores avangos
que a Constituicdo assegtffares; Coutinho, 2025, p.
172).

A CF/1988, a LDB/1996 e o PNE (2014-2024) consistem em marcos
normativos para a compreensao da gestdo escolar no Brasil. Além de instituirem
principios e mecanismos de organizagao do ensino, esses documentos expressam,
de modo explicito e implicito, finalidades educativas ao definirem concepg¢des acerca
do direito a educacdo, da formagcao humana e do carater publico da escola. Assim
sendo, este capitulo examina a incorporagdo da gestdo democratica nesses
principais referenciais legais, identificando avancgos, limites e contradi¢des.

A analise parte do entendimento de que a gestdo democratica, tal como
inscrita nesses marcos, nao se limita a um conjunto de procedimentos formais, posto
que se vincula as finalidades educativas em disputa no interior da escola publica.

O capitulo organiza-se em trés segdes. A primeira aborda o principio da
gestdo educacional na CF/1988; a segunda examina a normatizacdo e as
implicagcdes da LDB/1996; e a terceira analisa as diretrizes do PNE, com atencdo a
sua contribuicido para a consolidagcao de praticas participativas e democraticas na
escola.

A leitura da base legal € orientada por categorias analiticas que permitem
apreender como a gestdo escolar € normatizada e quais finalidades educativas Ihe
sdo associadas. Desse modo, sdo consideradas: (1) gestdo democratica, com
destaque as finalidades que a fundamentam (participagcdo, formacdo cidada,
autonomia e qualidade social da educacéo); (2) participagéo e instancias colegiadas
(conselhos, comunidade escolar e PPP), examinando como esses dispositivos sdo
apresentados como meios de materializagdo da democratizacao e do controle social,
(3) autonomia escolar, em suas dimensdes pedagodgica, administrativa e financeira,
observando seus limites e condigbes de efetivagcdo; e (4) responsabilizagao,
avaliagdo e regulagdo, analisando em que medida mecanismos de controle e
resultados tensionam as finalidades democraticas e produzem aproximagdes com
racionalidades gerencialistas. Com base nessas categorias, busca-se evidenciar

convergéncias, limites e contradigdes nos marcos normativos examinados.
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2.1 A CF/1988 E A GESTAO DEMOCRATICA

A promulgagao da CF/1988 representou um marco decisivo na consolidagao
do Estado Democratico de Direito no Brasil. Elaborada no contexto de
redemocratizagdo, apds duas décadas de regime militar, esse documento incorporou
reivindicagdes historicas de diferentes setores sociais. Pela primeira vez, a gestao
democratica do ensino publico foi reconhecida como principio constitucional,
consagrada no artigo 206, inciso VI, sendo esse um avango significativo na
legislagao brasileira (Brasil, 1988).

Para evidenciar o lugar das finalidades educativas no texto constitucional, esta
secao toma a CF/1988 como referéncia a partir de duas categorias articuladas, a
saber: as finalidades educativas explicitadas no direito a educacao: formacao
orientada ao pleno desenvolvimento da pessoa, ao exercicio da cidadania e a
qualificagdo para o trabalho; e os principios de organizagao do ensino, com destaque
para a gestdo democratica do ensino publico e para a exigéncia de padrao de
qualidade. Busca-se, dessa forma, compreender de que modo esses fundamentos
normativos orientam a gestdo educacional e como sua efetivacdo se constitui em
campo de tensdes no interior da escola publica.

De acordo com Militao e Militdo (2020), a inscrigdo do principio da gestao
democratica resultou da mobilizacdo dos movimentos sociais e das lutas do

magistério pela democratiza¢ao da sociedade e da escola:

O principio da gestdo democratica do ensino publico, com status
constitucional, é fruto de uma paciente e persistente luta dos movimentos
sociais e dos educadores pela democratizagdo da sociedade e da escola
publica brasileiras (Militdo; Militdo, 2020, p. 2).

O reconhecimento juridico desse principio deve ser analisado em articulagéo
com os demais fundamentos estabelecidos no artigo 206, como a igualdade de
condicbes de acesso e permanéncia, a liberdade de aprender e ensinar, a
valorizagdo dos profissionais da educagdo e a garantia de padrdao de qualidade
(Brasil, 1988). Ressalta-se que a CF/1988, além de assegurar a educagao como
direito de todos e dever do Estado e da familia, vincula sua efetivacéo a participagao

social, reafirmando a centralidade da comunidade escolar nos processos decisérios.
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Art. 205. A educacéo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboragao da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e
sua qualificagado para o trabalho (Brasil, 1988, n. p.).

No texto constitucional, as finalidades educativas aparecem de forma
explicita, com a definicdo da educagdo como direito social e dever do Estado e da
familia, a ser promovida com a colaboragdo da sociedade, com vistas ao pleno
desenvolvimento da pessoa, ao preparo para o exercicio da cidadania e a
qualificacdo para o trabalho. Essas finalidades orientam a prépria racionalidade da
gestao escolar, pois vinculam a organizagdo do ensino e a atuagao dos gestores a
objetivos formativos amplos, incompativeis com uma compreensao estritamente
técnico-administrativa da escola.

Vieira (2007) sublinha que as constituigdes brasileiras sempre expressaram,
simultaneamente, demandas de reforma social e a preservagao de interesses de
grupos dominantes, razao pela qual a Carta de 1988 deve ser compreendida como

produto de intensos embates politicos e sociais. Nas palavras do autor:

As constituicdes expressam desejos de reforma da sociedade, apontando
possibilidades sem assegurar garantias. Ao mesmo tempo, reforgam
privilégios de grupos que fazem valer seus interesses junto ao Legislativo. O
aprofundamento do tema permite apreciar o contraditério movimento da
educagdo enquanto um valor que passa a incorporar-se aos anseios sociais
sem, contudo, oferecer a cidadania plena (Vieira, 2007, p. 291).

Nota-se que a consagragao do principio da gestdo democratica n&o eliminou
as contradi¢des historicas que atravessam a politica educacional brasileira; antes,
institucionalizou um campo permanente de disputas em torno da conducdo do
sistema de ensino. Nessa mesma perspectiva, Peroni e Flores (2014) pontuam que a
CF/1988 resultou de intensas lutas sociais, que pressionaram o Estado a reconhecer
e ampliar espacos participativos no interior da escola.

Nesse sentido, entende-se que .a construgao do projeto politico pedagdgico, a
participacdo em conselhos da escola, a eleicdo de diretores e o exercicio da
autonomia financeira sdo processos pedagogicos de aprendizagem da democracia,
(Peroni; Flores, 2014, p. 186).

Esse conjunto de dispositivos revela que a gestdo educacional nao foi
concebida como mera fungdo técnico-administrativa, e sim como dimensao
constitutiva de um projeto democratico de sociedade. Ao incorporar a gestéao

democratica ao texto constitucional, a CF/1988 reconheceu a centralidade da
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participacdo da comunidade escolar e atribuiu ao Estado o dever de regulamentar e
criar condi¢des institucionais para sua efetivagao.
O Capitulo Il da CF/1988, intitulado “Da Educagéao, da Cultura e do Desporto”,

estabelece, no artigo 205 (ja referenciado), a educagdo como direito fundamental de
todos, sob uma perspectiva de corresponsabilidade entre Estado, familia e
sociedade. Tal formulacdo textual explicita uma concepg¢do ampliada de educacao,
entendida como processo de formagao integral. A articulagao entre desenvolvimento
humano, cidadania e trabalho insere a gestdo educacional em um horizonte politico
mais abrangente, no qual a participagdo social ndo € acessoria, e sim condi¢cdo de
possibilidade para a realizacao dos direitos educacionais.
No artigo 206, a Constituicdo elenca os principios que regem o ensino,
destacando a gestdo democratica do ensino publico (inciso VI). Como observam
Pires e Coutinho (2025, p. 172), trata-se de '[---] um dos maiores avancos
Constituicao assggeira’ Ao lado da igualdade de condi¢cdes de acesso e permanéncia,
da valorizagao dos profissionais da educagao e da garantia de padrao de qualidade,
a gestdo democratica € um eixo estruturante de um modelo educacional
comprometido com a participacéo e a inclusao.
A positivagcédo da gestdo democratica como principio constitucional no inciso VI
do artigo 206 representa uma conquista histérica dos movimentos sociais e
educacionais organizados durante o processo de redemocratizagdo. Ao inscrever
esse principio na Carta Magna, o constituinte originario reconheceu que a
administragcdo da coisa publica no campo educacional ndo poderia mais reproduzir
as praticas autoritarias e centralizadoras do regime militar. No entanto, € preciso
observar que a CF/88 estabelece o principio, mas nao define seus mecanismos de
operacionalizagao. Essa tarefa é delegada a legislacéo infraconstitucional, o que, se
por um lado respeita a autonomia dos entes federados, por outro abre margem para
interpretacdes restritivas e para a manutengcédo de praticas clientelistas em muitas
redes de ensino. A gestdo democratica constitucional, portanto, € mais uma
promessa a ser permanentemente disputada do que uma realidade ja consolidada.
No que se refere a participagéo social, a CF/88 estabelece, no artigo 205, que
a educacao sera promovida com a colaboragao da sociedade. Esse dispositivo cria o
fundamento juridico para a criagdo de conselhos escolares, grémios estudantis,
associagdes de pais e mestres e outras formas de organizagéo coletiva no interior da

escola e dos sistemas de ensino. Logo, a colaboragéo da sociedade ndo é um favor
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OuU uma concessao, e sim um dever constitucional que vincula o poder publico.
Entretanto, assim como ocorre com a gestdo democratica, a Carta n&o especifica a
composi¢cado, as atribuicbes ou o carater (consultivo ou deliberativo) dessas
instancias. Essa indefinicdo transferiu para as leis organicas municipais, para as
constituicbes estaduais e para a LDB a responsabilidade de dar concretude a
participagcédo, gerando um quadro de enorme heterogeneidade no pais. Em muitos
contextos, a auséncia de regulamentagao especifica ou a regulamentacgéao fragil tem
permitido que a participagao se limite a formalidades burocraticas, esvaziando seu
potencial democratico.

A questdo da autonomia escolar na CF/88 apresenta uma assimetria
significativa entre os niveis de ensino. Para as universidades, o artigo 207 é explicito
e contundente ao assegurar “autonomia didético_cienﬁfica, administrativa e de gestdo

financeira e patiimonial” (Brasil, 1988, n. p.). Trata-se de um dispositivo que garante

as instituicdes de ensino superior publicas uma margem substantiva de autogoverno,
ainda que sujeita aos limites da lei. Para a educagao basica, no entanto, ndo ha
dispositivo equivalente. A autonomia das escolas de Educacdo Infantil, Ensino
Fundamental e Médio ndo é tratada diretamente no texto constitucional, ficando
subentendida na légica do regime de colaboracdo e na ideia de descentralizagao.
Essa diferenca de tratamento ja revela uma hierarquizagado implicita: enquanto se
confia as universidades a capacidade de autodeterminacéo, as escolas da educacgao
basica sdo concebidas como instancias executoras de politicas definidas em outras
esferas.

Embora a CF/88 n&o utilize termos como accountability ou responsabilizagao,
ela estabelece as bases para o que viria a se tornar o atual sistema nacional de

avaliacao. O inciso VIl do artigo 206 garante “padrao de qualidade” como principio do

ensino. O artigo 214, por sua vez, determina a elaboragdo do PNE, com o objetivo
de articular o sistema nacional e promover a melhoria da qualidade do ensino. Esses
dispositivos, somados a logica de planejamento e a necessidade de aplicagéao
vinculada de recursos (art. 212), criam o ambiente propicio para que, décadas mais
tarde, a avaliagdo em larga escala se tornasse o principal instrumento de regulagao
e controle da educacéo basica.

O texto constitucional, ao vincular qualidade a afericdo e ao planejamento,
abre uma janela de oportunidade para que, em contextos neoliberais, essa avaliagao
seja capturada por uma légica gerencial, centrada em rankings e metas

quantitativas, em
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detrimento de uma concepg¢ado democratica e participativa de qualidade social. A
semente da avaliagdo como mecanismo de controle esta plantada na propria Carta
de 1988, ainda que seu desenvolvimento dependesse das correlagdes de forca
politicas das décadas seguintes.

A perspectiva democratica € ainda reforgada no artigo 207, que assegura as
universidades autonomia didatico-cientifica, administrativa e de gestéo financeira, e
no artigo 208, que define as obrigagdes do Estado, como a oferta do ensino
fundamental obrigatério e gratuito, a progressiva universalizagao do ensino médio e
o atendimento educacional especializado as pessoas com deficiéncia (Brasil, 1988).
A amplitude dessas garantias mostra que a efetivagdo do direito a educagéo
depende de arranjos institucionais que articulem autonomia, cooperacao federativa e
participacao social.

Vieira (2007) chama atencgéo para o fato de que, embora a CF/88 represente
um salto qualitativo em relagdo as constituicées anteriores, sua efetividade depende
da capacidade de converter principios normativos em praticas institucionais

concretas:

Assim como as reformas, também os textos das constituicbes merecem ser
interpretados a luz dos contextos em que sao produzidos. Neles, nao raro
estdo razbées que ultrapassam a vontade dos legisladores, assim como
explicagdes para mudangas (ou permanéncias) macroestruturais que
determinam boa parte das circunstancias do fazer educativo (Vieira, 2007, p.
293).

Essa observagao é essencial para compreender que a gestdo democratica,
embora elevada a condicdo de principio constitucional, ndao se realiza
automaticamente pela forca do texto legal. Sua materializagdo depende de
mediacdes politicas, institucionais e culturais que traduzam a normatividade em
praticas efetivas no cotidiano escolar.

A descentralizagdo administrativa prevista no artigo 211, ao organizar os
sistemas de ensino em regime de colaboragao, exige tanto a reparticao formal de
competéncias quanto a capacidade técnica, a autonomia decisoria e as condi¢des
materiais que possibilitem a participagcdo substantiva de estados, municipios e
comunidades escolares na formulagédo e execugao das politicas educacionais (Brasil,
1988).

Conforme Libaneo, Oliveira e Toschi (2012, p. 157), a CF/1988 representou
uma [---] reconquista de espacos politicos que a sociedade civil brasileira havia



50

perdido” durante o regime autoritario, Todavia, Militao e Militdo (2020) alertam que a
consolidagdo da gestdo democratica ainda enfrenta muitos obstaculos,
especialmente em razao da existéncia de modelos técnico-burocraticos de
administracdo escolar, caracterizados pela centralizacdo das decisdes e pela
limitagdo dos canais de participagdo comunitaria. Essa existéncia denota a tensao
entre o desenho constitucional democratico e praticas administrativas que
reproduzem légicas hierarquizadas e verticalizadas.

Ao instituir, no artigo 212, a obrigatoriedade de aplicagdo minima de recursos
na manutencéo e no desenvolvimento do ensino (18% das receitas da Unido e 25%
das receitas de estados e municipios), a CF/1988 reconheceu que a garantia do
direito a educacao pressupde sustentabilidade financeira. Esse dispositivo possui
implicagdes diretas para a gestao educacional, pois a autonomia e a participagao
perdem densidade quando ndo acompanhadas de condi¢cdes estruturais adequadas.
Verifica-se, portanto, que a democratizagdo da gestdo esta intrinsecamente
vinculada a democratizagdo do acesso aos recursos e a transparéncia em sua
aplicacéo.

Outro aspecto relevante reside no artigo 214, que determina a elaboragao de
um PNE com metas voltadas a erradicagcdo do analfabetismo, a universalizagcao do
atendimento escolar, a melhoria da qualidade do ensino e a valorizagdo dos
profissionais da educacéao (Brasil, 1988). Destarte, ao prever planejamento de médio
e longo prazo, o texto constitucional refor¢ca seu carater programatico e orientador
das politicas publicas. Nesse arranjo, a gestdo democratica atua de maneira
estratégica: € por meio dela que se viabiliza a participagao social na definigao, no
acompanhamento e na avaliagdo das metas educacionais, consolidando a educacao
como politica de Estado, e ndo apenas como politica de governo.

Por mais que a CF/1988 tenha representado um marco normativo ao
consolidar a gestdo democratica como principio estruturante da educacgao, sua
materializagcdo permanece atravessada por tensdes e ambiguidades. A inscricao do
principio no texto constitucional ndo assegura, por si, a institucionalizagdo de
praticas participativas nem a consolidagdo de uma cultura de dialogo nas escolas.

Como adverte Vieira (2007), as constituicdes brasileiras expressam

simultaneamente “desejos de reforma” e a preservagao de privilégios, configurando

promessas que nem sempre se convertem em garantias efetivas. Nessa perspectiva,
a gestdo democratica torna-se espago permanente de disputa politica. De um lado,
movimentos sociais, entidades do magistério e setores progressistas da educagéo
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defendem a ampliacdo dos mecanismos participativos e a construgao coletiva das
decisdes escolares; de outro, prevalecem praticas centralizadoras e hierarquizadas,
herdadas de tradigbes administrativas autoritarias, que restringem a autonomia
institucional e limitam a participacao efetiva da comunidade escolar.

Pires e Gongalves (2019) reforcam que o principio da gestdo democratica
surgiu como resposta as lutas sociais no processo de redemocratizagdo. A
incorporacao desse principio ao texto constitucional foi o resultado de intensas
pressdes politicas e sociais. Entretanto, sua positivagdo juridica nao implica,
automaticamente, em concretizacédo no cotidiano das instituigdes de ensino.

Como observam Pires e Coutinho (2025), a efetivagdo da gestdo democratica
requer instrumentos e dispositivos institucionais que Ihe deem materialidade, tais
como conselhos escolares atuantes, processos transparentes de escolha de
dirigentes e a elaboracéo participativa do PPP. Esses mecanismos sao fundamentais
para assegurar pluralidade, corresponsabilidade e controle social das decisdes.
Quando inexistentes ou fragilizados, reduzem a gestdo democratica a uma
formulagao normativa esvaziada de eficacia pratica.

Mesmo reconhecendo a gestdo democratica como avango assegurado pela
CF/1988, Pires e Coutinho (2025) alertam que sua consolidagdo depende de
condigbes estruturais e culturais: compromisso politico dos gestores publicos,

financiamento adequado, formacao dos profissionais para o exercicio da participacao

e fortalecimento de uma cultura institucional aberta ao dialogo e a deliberacao
coletiva. Desse modo, ratifica-se que a gestdo democratica ultrapassa o plano da

previsao legal. Sua realizagdo concreta exige a articulagdo entre normatividade
constitucional, politicas publicas consistentes e praticas escolares coerentes com o
ideal democratico. Sem a garantia de mecanismos efetivos de participagao,
ampliagdo dos espacgos deliberativos e sustentacdo  material
das escolas, o0 principio constitucional corre o risco de permanecer
circunscrito ao texto juridico, sem produzir

transformacgdes substantivas no cotidiano da escola publica.

Constata-se, assim, uma contradicdo entre o desenho normativo estabelecido
pela CF/1988 e as condigdes concretas de funcionamento das escolas publicas.
Embora a consagracdo da gestdo democratica represente um avango juridico
inegavel, sua implementacdo permanece atravessada por entraves como a
insuficiéncia de recursos, a permanéncia de praticas administrativas centralizadoras

e a fragilidade formativa da comunidade escolar para atuar em processos
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deliberativos. Esses fatores denotam que o principio constitucional, ainda que
inovador, opera em meio a limites estruturais e politicos que restringem sua plena
consolidacgao.

Por conseguinte, mesmo elevada a condicdo de principio constitucional, a
gestdo democratica se vé obstruida por uma cultura burocratica que privilegia
procedimentos formais em detrimento do dialogo substantivo e da construgao
coletiva das decisbes. Vieira (2007) identifica nessa ambivaléncia um trago
recorrente da trajetdria educacional brasileira, marcada pela oscilagdo entre a
promessa de ampliagdo da cidadania e a reprodugao de desigualdades historicas.

Verifica-se que a CF/1988 inaugurou uma nova concepgao de gestao
educacional, fundada na participacao e na corresponsabilidade social. No entanto, a
distancia entre a letra da lei e a realidade cotidiana das instituicbes revela que sua
efetivagao constitui um desafio permanente. A consolidagdo da gestdo democratica
exige que se rejeitem racionalidades estritamente mercadolégicas, que reduzem a
escola a parametros de eficiéncia e produtividade, e que se reafirme seu
compromisso com a formagao integral, a participagao coletiva e a justica social.

A materializagdo do principio democratico tem sido frequentemente
condicionada a regulamentagao por estados e municipios, o que produz assimetrias
significativas entre redes de ensino. Ao deslocar para os entes subnacionais a
definicAo dos mecanismos concretos de implementacdo, abre-se espaco para
interpretacdes diversas: algumas comprometidas com a ampliagdo da participagao,
outras restritivas ou meramente formais. Esse cenario contribui para a
descontinuidade das politicas e para a coexisténcia de experiéncias democraticas
robustas com praticas ainda fortemente centralizadas.

As tensbes se aprofundam quando a gestdo educacional passa a ser
atravessada por politicas de monitoramento, avaliagdo em larga escala e bonificagéo
por resultados. Embora esses instrumentos possam contribuir para o
acompanhamento do desempenho educacional, eles também podem deslocar o foco
das finalidades educativas amplas (desenvolvimento humano, cidadania e formagéo
critica) para metas quantificaveis e indicadores de rendimento. Nesse movimento, o
principio democratico corre o risco de ser subordinado a légicas de controle e
performatividade.

De modo semelhante, a exigéncia constitucional de garantia de padrao de
qualidade comporta leituras distintas. Por um lado, pode fundamentar a defesa da
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qualidade social do direito a educagao, articulada a equidade, a inclusdo e a
valorizagdo dos profissionais. Por outro, pode ser apropriada por racionalidades
gerenciais que associam qualidade a desempenho mensuravel e eficiéncia
administrativa. O sentido atribuido a esse principio dependera, em ultima instancia,
do projeto politico em disputa e dos mecanismos institucionais que orientam sua

concretizagéo.

2.2 ALDB/1996 E A GESTAO ESCOLAR

A promulgacédo da Lei n.° 9.394/1996 representou uma etapa decisiva na
regulamentagdo dos principios educacionais instituidos pela CF/1988. Apds oito
anos de tramitacdo no Congresso Nacional, a nova LDB foi aprovada em 20 de
dezembro de 1996, revogando a Lei n.° 4.024/1961 e estabelecendo um novo marco
normativo para a organizagdo da educagao brasileira. Sua elaboragao ocorreu em
um contexto de consolidacdo democratica, no qual se buscava conferir maior
densidade juridica e operacionalidade aos dispositivos constitucionais relativos ao
direito a educacao.

Neste topico, a analise da LDB/96 estrutura-se a partir de quatro eixos, quais
sejam: (i) as finalidades educativas expressas na lei, especialmente nos principios e
fins da educacao nacional; (ii) a gestdo democratica do ensino publico como diretriz
normativa e os mecanismos de participagdo a ela associados; (ii) a autonomia
pedagogica, administrativa e de gestdo financeira atribuida as escolas; e (iv) as
tensdes entre democratizagéo, descentralizagdo e racionalidades gerencialistas que
permeiam a implementacdo da norma nos sistemas de ensino.

O artigo 3° da LDB reafirma os principios ja consagrados no artigo 206 da
Constituicao, incluindo, dentre eles, a “[...] gestao democratica do ensino publico, na

forma desta Lei | . |egislacao dos sistemas de ensino” (Brasil, 1996, art. 3°, VIII). Ao

reiterar esse principio, a lei busca conferir-lhe densidade normativa, transformando-o
em diretriz estruturante da politica educacional. Entretanto, a referéncia a legislagéao
dos sistemas de ensino indica que sua concretizacdo dependera de
regulamentagdes especificas, o que abre margem para diferentes interpretacdes e
formas de implementagao nos contextos estaduais e municipais.

A LDB/96 da um passo importante ao dedicar o artigo 14 a gestéo

democratica, determinando que os sistemas de ensino definam normas que
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assegurem a participagédo dos profissionais da educacéo na elaboragédo do projeto

pedagogico e a participacdo das comunidades escolar e local em conselhos
escolares ou equivalentes. Esse dispositivo representa uma evolugdo em relagao ao
texto constitucional, pois comeca a dar contornos mais concretos ao principio. No
a expressao “na forma destaLei e da 3,
entanto,
e a abertura para que os sistemas definam as normas (art. 14) mantém um alto grau
de flexibilidade (Brasil, 1996, n. p.). Na pratica, essa flexibilidade tem permitido que
estados e municipios adotem modelos muito diversos de gestdo, que vao desde
experiéncias avancadas de democratizacdao até a mera manutencdo de praticas
centralizadoras travestidas de participacao formal. Desse modo, a LDB estabelece o
principio e alguns mecanismos, mas sua efetivagédo fica refém da vontade politica
local e da capacidade de mobilizagdo da comunidade escolar.

O artigo 14 da LDB ¢é explicito ao determinar que as normas dos sistemas de
ensino devem assegurar “participagcao das comunidades escolar e local em conselhos

escolares ou equivalentes” (Brasil, 1996, ) . o .
n. P-). Essa é a primeira vez que uma lei

federal define a existéncia de conselhos escolares como instrumento de gestao
democratica. Além disso, o artigo 12 determina que os estabelecimentos de ensino
terdo a incumbéncia de .articular-se com as familias e a comunidade, criando

processos de integracdo da sociedade com a escola. (Brasil, 1996, n. p.). Esses

dispositivos representam um avango normativo significativo, pois retiram a
participacdo do campo da mera retérica e a transformam em obrigacdo legal.
Contudo, a lei ndo especifica a composigao, as atribuicbes ou o carater (consultivo,
deliberativo ou fiscalizador) desses conselhos, nem prevé mecanismos de formagao
para que a comunidade possa participar de forma qualificada. Como resultado,
muitos conselhos escolares foram criados apenas formalmente, sem real poder de
decisdo, ou atuam de maneira reativa, aprovando decisdes ja tomadas pela diregéo
ou pela secretaria de educacdo. A participacao prevista na LDB, portanto, precisa
ser permanentemente conquistada e fortalecida no cotidiano escolar.

O artigo 15 da LDB representa um dos pontos mais avangados e, a0 mesmo
tempo, mais contraditorios da lei no que tange a gestdo escolar. Ele determina que
os sistemas de ensino assegurardo as unidades escolares publicas de educagao
basica .progressivos graus de autonomia pedagogica e administrativa e de gestao

financeira, observadas as normas gerais de direito financeiro publico. (Brasil, 1896, n.

P.). Pela primeira vez, a autonomia da escola basica é explicitamente prevista em lei
federal. O
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adjetivo progressivos sugere que a autonomia ndo é um dado, e sim um processo a
ser construido. No entanto, a expressdo final .observadas as normas gerais de
direito financeiro publico. imp&e um limite estrutural significativo. Cury (2007, p. 490)
observa que essa ressalva .termina por condiciona-la as normas gerais de direito
financeiro publico.,, 0 que, na pratica, submete a autonomia da escola aos rigidos
controles da administragc&do publica, dificultando a gestao flexivel dos recursos. Além
disso, a autonomia prevista no artigo 15 depende de regulamentacao pelos sistemas
de ensino, 0 que, mais uma vez, transfere para os entes subnacionais a decisao
sobre o quanto de autonomia sera efetivamente concedido. Em muitos casos, a
autonomia progressiva nunca sai do papel, e as escolas permanecem fortemente
dependentes das secretarias de educagao para decisdes cotidianas.

A LDB de 1996 também estabelece as bases legais para o sistema nacional
de avaliagdo. O artigo 9°, inciso VI, atribui @ Unido a competéncia de .assegurar
processo nacional de avaliacdo do rendimento escolar no ensino fundamental, médio
e superior, em colaboragdo com os sistemas de ensino, objetivando a definicao de

prioridades e a melhoria da qualidade do ensino. (Brasil, 1996, n. p.). Esse dispositivo

€ a origem legal do Sistema de Avaliagdo da Educacéo Basica (Saeb), da Prova
Brasil e do indice de Desenvolvimento da Educagédo Basica (Ideb). Diferentemente
da CF/1988, que apenas mencionava a qualidade, a LDB ja vincula qualidade a
avaliagao e cria uma estrutura institucional para que ela ocorra de forma sistematica.
O paragrafo unico do mesmo artigo determina que .a Unido baixara normas gerais
sobre cursos de graduagdo e pos-graduagdo. € que .0s resultados da avaliagao
sergo [---] utilizados para a melhoria da qualidade do ensino..

A semente plantada na CF/1988 comecga a germinar: a avaliagdo deixa de ser
um instrumento pedagogico interno e se torna um mecanismo de regulagdo do
sistema, capaz de orientar politicas, alocar recursos e, progressivamente,
responsabilizar escolas e gestores pelos resultados. A LDB, nesse sentido, prepara
o terreno para que, nas décadas seguintes, a avaliagdo em larga escala se consolide
como o principal dispositivo de controle da educagdo basica, em uma légica que,
embora nao explicitamente neoliberal no texto legal, sera facilmente capturada por
essa racionalidade quando as reformas dos anos 2000 e 2010 se intensificarem.

Importa destacar que a gestdo democratica, na LDB/1996, esta inserida em
um quadro mais amplo: o dos fins e principios da educagéo nacional. O artigo 2°
define a educagcdo como dever da familia e do Estado, orientada ao pleno

desenvolvimento do
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educando, ao preparo para o exercicio da cidadania e a qualificagao para o trabalho
(Brasil, 1996). Essa formulagéo reforca que a gestdo escolar ndo pode ser reduzida
a um arranjo técnico-administrativo; ela deve constituir-se como mediagao
institucional capaz de criar condicbes para a realizagcao desses fins formativos.
Assim, a organizacdo da escola, seus processos decisorios e sua cultura
institucional devem estar alinhados a um projeto pedagdgico comprometido com a
formacao integral.

Ao incorporar a gestdo democratica como principio, a LDB/96 reafirma a
necessidade de superar modelos estritamente burocraticos de administragao
escolar, valorizando praticas coletivas, transparentes e participativas. Nesse sentido,
a lei aponta para a criacdo e o fortalecimento de instdncias como conselhos
escolares, grémios estudantis e a elaboragdo participativa do PPP. Esses
dispositivos, embora dependentes de regulamentagcdo e condi¢gdes concretas de
funcionamento, sdo fundamentais para conferir materialidade ao principio
democratico, deslocando-o do plano declaratério para o cotidiano das praticas
escolares (Brasil, 1996).

Além da dimenséo participativa, a LDB prevé, no artigo 15, ‘[.--1 progressivos
graus de autonomia pedagogica e administrativa e de gestéao financeira” (Brasil, 1996,
n. p.) as unidades escolares, observadas as normas gerais de direito financeiro
publico. Essa previsdao é importante para compreender o lugar das finalidades
educativas na gestdo escolar. Ao reconhecer a autonomia como condi¢do para o
exercicio do trabalho pedagdgico, a lei sinaliza para a necessidade de que a escola
disponha de margem decisoéria compativel com seu projeto formativo. Contudo, ao
submeter a gestdo financeira as normas gerais do direito publico, observa-se a
existéncia de limites estruturais a plena autonomia institucional. Como observa Cury

(2007, p. 490), na analise do artigo 15, a autonomia de gestao financeira “[...] termina

por condiciona-a as normas gerais de direito financeiro publico”, o que revela a tensao

entre descentralizacio e controle estatal.

A LDB/96 confere operacionalidade ao principio da gestdo democratica ao
estabelecer, no artigo 14, que os sistemas de ensino devem definir normas que
assegurem, dentre outros aspectos, a participacao dos profissionais da educagao na
elaboragao do projeto pedagdgico e a participacdo das comunidades escolar e local

em conselhos escolares ou instancias equivalentes. Todavia, condiciona essa
efetivacdo [...]aformadesta |gj eda legislagao dos sistemas de ensino” (Brasil,

1996,
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n. p.), 0 que pode produzir assimetrias e postergacbes na implementagéao,

convertendo um principio constitucional em pratica desigual e, por vezes, meramente

formal.

O dispositivo aponta para a intengao de vincular a gestdo educacional a um
modelo democrético, plural e participativo. Contudo, Carvalho e Rosa (2020)
assinalam que a LDB apresenta forte carater normativo e, em determinados
contextos, excessiva abstracdo, podendo limitar sua aplicabilidade concreta.
Segundo os autores, a densidade principiologica da lei exige regulamentagdes
complementares e politicas publicas que dialoguem com a realidade das escolas,
sob pena de restringir a democratizagdo a um plano declaratério, dissociado das
condigdes objetivas de funcionamento das instituicoes.

Destarte, embora a LDB/1996 represente avango acerca da reafirmacio da
gestdo democratica como diretriz estruturante do ensino publico, sua concretizagéo
permanece condicionada a capacidade dos sistemas de ensino de instituir espagos
efetivos de deliberagcédo, fortalecer insténcias colegiadas e garantir condigdes
materiais adequadas. Reitera-se, assim, a continuidade com o cenario inaugurado
pela CF/1988: a previsao legal de direitos e principios ndo assegura, por si sO, sua
materializagao nas praticas escolares.

Nesse contexto, a LDB também redefine o papel do gestor escolar, ampliando
suas atribuicdes e deslocando sua identidade profissional. O diretor deixa de ser
concebido exclusivamente como administrador burocratico e passa a ser
reconhecido como sujeito politico-pedagogico, responsavel por articular a
comunidade escolar e mediar processos participativos. Abdian, Hojas e Oliveira
(2012) argumentam que a aprovagao dessa lei implicou significativa ressignificagao
do cargo de direcdo, uma vez que enfatiza competéncias relacionadas a lideranga
pedagogica e a construgao coletiva do PPP.

Contudo, essa transformacédo nao se efetiva de maneira automatica. Como
destacam os mesmos autores, a descentralizagcdo prevista na LDB depende de
politicas publicas que assegurem condi¢des materiais, apoio técnico e formacgao
especifica para a gestéo participativa. Sem esses suportes, a autonomia converte-se
em responsabilizagdo individualizada, deslocando para o gestor encargos que
excedem sua capacidade institucional.

E ainda, Abdian, Oliveira e Jesus (2013) observam que, em muitos contextos,
o diretor permanece sobrecarregado por demandas administrativas e burocraticas, o
que reduz sua margem de atuacdo como mediador pedagdgico e articulador

democratico. A ampliacdo de responsabilidades, como o fortalecimento de conselhos
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escolares e a coordenacao do PPP, ocorre, frequentemente, sem a correspondente
ampliacdo de recursos e equipes, denotando a permanéncia de estruturas
centralizadoras e de caréncias historicas no sistema educacional brasileiro.

A pesquisa de Abdian, Hojas e Oliveira (2012) mostra que a diregdo escolar é
atravessada por uma dupla exigéncia: de um lado, liderar processos pedagogicos e
fomentar a participagcdo coletiva; de outro, responder a pressbes de carater
burocratico e gerencial, associadas a politicas de avaliagdo em larga escala,
prestacdo de contas e cumprimento de metas. Essa ambivaléncia produz tensées no
cotidiano da escola, pois o0 gestor € instado a equilibrar praticas democraticas com
demandas externas que nem sempre dialogam com as especificidades da
comunidade escolar.

Portanto, o reposicionamento do papel do gestor promovido pela LDB/1996

deve ser analisado sob a perspectiva de avancos e limites. A lei amplia a
compreensao da diregao escolar como lideranga democratica e pedagogica, mas a
efetivacdo dessa concepcgao esbarra em condicionantes estruturais, culturais e
politicos. O desafio consiste em superar o hiato entre normatividade e pratica,
consolidando o gestor como mediador critico das politicas educacionais e agente de
mobilizagdo coletiva em favor de uma escola publica comprometida com a inclusao,

a participagao e a justica social. Um dos aspectos mais importantes para a

compreensao dos desafios da gestdo democratica no contexto dessa lei diz
respeito as formas de provimento do cargo de diretor escolar. Por mais que a
LDB/1996 consagre a gestdo democratica como principio estruturante, ela n&o
define um modelo unico para a escolha dos dirigentes, delegando aos sistemas de
ensino a regulamentacao dessa matéria. Essa abertura normativa resultou na
coexisténcia de distintas modalidades de provimento, isto €, eleicbes diretas pela
comunidade escolar, concursos publicos, processos seletivos hibridos e
indicagbes politicas, estabelecendo, assim, um cenario
heterogéneo no territorio nacional.

A discussdo sobre o provimento do cargo é decisiva porque a forma de
escolha do diretor incide diretamente sobre a legitimidade de sua atuagao e sobre as
possibilidades concretas de participacdo na escola. Para Bezerra (2009), a auséncia
de padronizagao legal favoreceu a adogao de praticas diversas nos sistemas de
ensino. Para a autora, embora a eleigao direta seja frequentemente associada ao
ideal democratico, seu potencial transformador é limitado quando ndo acompanhado
de politicas estruturantes, formacdo adequada e mecanismos institucionais

que
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garantam participagao qualificada da comunidade escolar. A eleigao, isoladamente,
nao assegura praticas democraticas no cotidiano da gestao.

Chaves, Novais e Guedes (2018) aprofundam essa analise, apontando a
permanéncia de praticas clientelistas e patrimonialistas em diversos municipios,

mesmo apods a promulgacéo da LDB/96. Segundo os autores,

[...] a falta de uma legislagao especifica que defina o perfil do diretor e o
estabelecimento das elei¢gdes diretas ou agbes concretas que se direcionem
para a democratizagdo da gestdo escolar, possibilitam que o principio da
gestao democratica continue definido apenas no texto constitucional (Chaves;
Novais; Guedes, 2018, p. 668).

Outro elemento relevante nesse debate € o Plano de Acbes Articuladas
(PAR). Criado no ambito do Plano de Metas Compromisso Todos pela Educagéao, o
PAR foi concebido como um instrumento de planejamento estratégico da politica
educacional, visando apoiar técnica e financeiramente estados e municipios. Sua
l6gica de funcionamento, baseada em diagnésticos, metas e monitoramento de
indicadores, insere-se no modelo de gestdo gerencialista difundido pela NGP. Ao
focar no cumprimento de metas e na otimizagdo de recursos, o PAR pode,
contraditoriamente, fortalecer uma racionalidade administrativa que centraliza
decisdes e subordina a escola a parametros externos de eficiéncia, em vez de
fomentar a autonomia e a participacao local.

Embora contenha uma dimens&o de planejamento, o desenho do PAR nao
necessariamente se articula aos principios da gestdo democratica, podendo operar
como um mecanismo de indugcdo de uma agenda centralizada, especialmente
quando a adesao a ele se torna condicdo para o repasse de recursos federais
(Chaves; Novais; Guedes, 2018).

Como explica Silva (2018), a forma de provimento da diregao escolar deve ser
analisada também a luz da qualidade educacional. Processos mais transparentes e
participativos conferem maior legitimidade ao gestor, fortalecendo o vinculo com a
comunidade escolar, o que contribui para a coesao interna da instituicdo. Essa
legitimidade conduz as decisbes coletivas, promovendo um ambiente organizacional
mais colaborativo, com reflexos positivos nos indicadores educacionais. Ainda
assim, é preciso reconhecer que a qualidade ndo decorre exclusivamente do modelo
de escolha, e sim da articulagcéo entre lideranga pedagogica, condi¢des institucionais

e cultura democratica consolidada.
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Assim, ao deixar em aberto as formas de provimento do cargo de diretor, a
LDB/1996 criou um campo de possibilidades que, em tese, poderia favorecer
experiéncias democraticas contextualizadas. Entretanto, na pratica, essa diversidade
vem revelando profundas desigualdades entre sistemas de ensino. Enquanto
algumas redes avangam na institucionalizacdo de processos participativos e
transparentes, outras permanecem vinculadas a praticas centralizadoras e a
interesses politicos locais.

A discussao sobre gestdo democratica no contexto da LDB/1996 nao pode
restringir-se as formas de provimento da direcdo escolar ou aos dispositivos formais
de participagdo. A democratizagdo da gestdo esta intrinsecamente vinculada a
nocado de qualidade social da educagao. Nesse sentido, Silva (2018, p. 45) afirma
Que€ “a qualidade da educacao tem, ainda que em um contexto mais teérico que
empirico, na
gestao da escola um de seus pilares para sua concretizagao”. Isso significa que a
efetividade da qualidade educacional depende do fortalecimento de praticas
democraticas, pois € por meio delas que se asseguram participacao,
corresponsabilidade e construgdo coletiva de projetos pedagogicos consistentes e
socialmente referenciados.

Silva (2018), ao problematizar a relagao entre gestdo e qualidade, argumenta
que escolas cujos dirigentes sdo escolhidos por processos participativos, seja por
eleicdo direta, seja por selegéo publica transparente, apresentam, geralmente, maior
legitimidade institucional e maior ades&o da comunidade as propostas pedagdgicas.
Em contrapartida, quando prevalecem nomeacdes de carater politico, a autonomia
escolar se fragiliza, e a gestdo pode se orientar por interesses externos,
distanciando- se das demandas concretas da comunidade educativa.

Essa perspectiva é corroborada por Chaves, Novais e Guedes (2018). Para
estes, a auséncia de mecanismos claros e uniformes de democratizagdo contribui
para que o principio da gestdo democratica permanecga, muitas vezes, circunscrito
ao plano normativo. Segundo esses autores, a inexisténcia de critérios objetivos
para o provimento dos gestores compromete a participagdo e os resultados
pedagogicos, visto que a qualidade do ensino pressupde um ambiente escolar
coeso, capaz de mobilizar a comunidade em torno de objetivos comuns e de um
projeto formativo compartilhado.

Dessa forma, a LDB/1996 deve ser compreendida como ponto de partida para

a consolidagdo de uma gestdo escolar que articule participagdo, autonomia e
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resultados pedagogicos. A democratizagdo da gestdo € uma dimenséo indissociavel
da busca por qualidade social, a medida que favorece praticas colaborativas,
fortalece vinculos institucionais e reafirma o direito de todos a aprendizagem.

Em termos geral, a LDB/1996 consolidou a gestdo democratica como principio
legal da educacgao brasileira, regulamentando as disposi¢cdes constitucionais de 1988
e ampliando a compreensdo do papel do gestor escolar. Como observa Vieira
(2007), os marcos normativos educacionais expressam, simultaneamente, impulsos
de transformacdo e permanéncias histéricas, o0 que explica a coexisténcia de
avangos legais e resisténcias praticas. Além disso, o reposicionamento do diretor
como lideranga pedagdgica e politica, discutido por Abdian, Hojas e Oliveira (2012),
evidencia o esforco de superagdo do modelo tecnocratico, ampliando a
responsabilidade do gestor na articulagdo da comunidade escolar e na construgao
coletiva do PPP.

Contudo, a literatura indica que a efetivagdo do principio democratico
permanece condicionada a fatores estruturais e politicos. Conforme Chaves, Novais
e Guedes (2018), a auséncia de critérios uniformes para o provimento da diregéo
favorece a manutengao de praticas clientelistas; enquanto Silva (2018) reforgca que a
gestdo democratica s6é se consolida como condicdo de qualidade quando
acompanhada de transparéncia, participacao efetiva e corresponsabilidade coletiva.
Programas como o PAR, concebidos para fortalecer a gestdo e o planejamento
educacional, encontram limites quando submetidos a permanéncia de indicacdes
politicas e a prevaléncia de racionalidades gerenciais centradas em metas e
resultados.

Essa analise conduz para a compreensao de que a democratizagao da gestao
nao se reduz a dispositivo juridico nem a instrumento técnico de planejamento.
Trata- se, como destacam Pires e Gongalves (2019), de uma conquista historica
vinculada as lutas sociais pela redemocratizacdo do pais, cuja consolidagao
depende da institucionalizagao de praticas participativas continuas e da construcao
de uma cultura escolar orientada pelo dialogo e pela deliberag&o coletiva. Em muitos
contextos, observa-se a prevaléncia de uma racionalidade gerencial alinhada a
referenciais neoliberais, que subordina a escola a parametros de eficiéncia e
competitividade, tensionando o compromisso com a justica social e a participagao
democratica.

Com base no exposto, entende-se que a LDB/1996 deve ser reconhecida
Ccomo marco necessario, porém insuficiente, no processo de democratizagcdo da

gestao
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escolar. A superagao de seus limites exige que a gestdo democratica seja afirmada
como pratica cotidiana e compromisso politico, destinada a construcdo de uma
escola publica inclusiva e socialmente referenciada. E nesse horizonte que o PNE
adquire relevancia, uma vez que propde metas e estratégias capazes de aprofundar
a democratizacdo do sistema educacional e fortalecer a qualidade social da
educacgao no pais.

2.3 O PNE E AS DIRETRIZES PARA A GESTAO ESCOLAR

A aprovagao do PNE, instituido pela Lei n.° 13.005, de 25 de junho de 2014, é
um dos marcos mais relevantes da politica educacional brasileira nas ultimas
décadas. De vigéncia decenal (2014-2024), esse Plano resultou de um amplo
processo de debate nacional, alimentado por contribuicbes oriundas das
conferéncias de educacido, de movimentos sociais, de entidades académicas e de
diferentes instancias governamentais. Seu objetivo principal consistiu em
estabelecer 20 metas e respectivas estratégias, orientadas pelo regime de
colaboracdo entre Unido, Estados, Municipios e Distrito Federal, com vistas a
garantia do direito a educagao basica e superior com qualidade social.

As metas contemplam multiplas dimensdes: universalizagdo da educagao
basica obrigatéria, ampliagdo da Educacgao Infantil, expansado do ensino superior,
valorizacdo dos profissionais da educag¢do, melhoria da qualidade do ensino e
reducdo das desigualdades regionais, étnico-raciais e sociais. Dentre as diretrizes
estruturantes do Plano, destaca-se a promog¢ao da gestdo democratica, principio ja
previsto na CF/1988 e reafirmado pela LDB/1996, mas que, no ambito do PNE,
adquire maior densidade normativa e planejamento especifico para sua
implementacéo.

O compromisso € explicitado no artigo 2° da Lei n.° 13.005/2014, que elenca

as diretrizes do PNE:

Art. 2°. Sao diretrizes do PNE:

| — erradicagao do analfabetismo;

Il — universalizagado do atendimento escolar;

Il — superagéo das desigualdades educacionais, com énfase na promogéao
da cidadania e na erradicagao de todas as formas de discriminagao;

IV — melhoria da qualidade da educacéo;



63

V _ formacao para o trabalho e para a cidadania, com énfase nos valores
morais e éticos em que se fundamenta a sociedade;

VI _ promogéo do principio da gestao democratica da educagéao publica;
VII — promogdo humanistica, cientifica, cultural e tecnolégica do Pais;

VIl _ estabelecimento de meta de aplicagdo de recursos publicos em
educagao como proporg¢ao do produto interno bruto;

IX — valorizagao dos profissionais da educacao;

X — promogéao dos principios do respeito aos direitos humanos, a
diversidade e a sustentabilidade socioambiental (Brasil, 2014, n. p.).

A centralidade desse principio se materializa, sobretudo, na Meta 19, que

prevé:

[...] assegurar condi¢cdes, no prazo de dois anos, para a efetivagcdo da
gestado democratica da educagao, associada a critérios técnicos de mérito e
desempenho e a consulta publica a comunidade escolar, no ambito das
escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto
(Brasil, 2014, n. p.).

Ao vincular consulta publica, critérios técnicos e apoio institucional, essa meta
explicita a tentativa de articular participacdo e profissionalizagdo da gestao,
superando tanto o clientelismo quanto o tecnocratismo descolado da comunidade
escolar.

Observa-se que o PNE eleva a gestdo democratica a condi¢céo de diretriz (art.
2°, VI) e de meta especifica (Meta 19), conferindo-lhe um protagonismo inédito na
legislacdo educacional brasileira. A Meta 19 estabelece o prazo de dois anos para
que estados, Distrito Federal e municipios assegurem condigbes para sua
efetivacdo, associando critérios técnicos de mérito e desempenho a consulta publica
a comunidade escolar. Essa redac&o revela uma tentativa de equilibrar duas logicas
distintas: de um lado, a valorizagdo da participagdo comunitaria (consulta publica);
de outro, a preocupagao com a profissionalizagcéo e a eficiéncia da gestao (critérios
técnicos). No entanto, a abertura para que cada sistema de ensino defina seus
proprios mecanismos manteve a heterogeneidade ja observada na implementagao
da CF/88 e da LDB.

Estudos como o de Amaral (2019) mostram que, mesmo com o PNE, muitos
municipios continuaram adotando modelos hibridos ou francamente centralizadores,
revelando os limites da indugéo federal em um regime de colaboragdo marcado por
assimetrias e pela auséncia de mecanismos efetivos de coordenagdao e
monitoramento.

A Meta 19 do PNE n&o se limita a consulta publica para escolha de dirigentes.

Ela também prevé, em suas estratégias, o fortalecimento dos conselhos escolares e



64

a criagao de foruns permanentes de educagédo. A estratégia 19.2, por exemplo,
determina a ampliacao da “[...] participagao e a consulta de profissionais da educacao,
alunos e seus familiares nas instancias colegiadas” (Brasil, 2015, n. p.). A estratégia

19.4 Préve o “[ | fortalecimento dos conselhos escolares e dos conselhos municipais
de educagao” (Brasil, 2015, n. p.). Esses dispositivos representam um avango em

relagdo a LDB, pois deixam mais explicita a necessidade de que a participagao nao
se restrinja ao momento da escolha do diretor, mas seja continua e
institucionalizada. Contudo, a implementagdo dessas estratégias esbarrou em
dificuldades estruturais: falta de formacdo para conselheiros, auséncia de
infraestrutura para o funcionamento regular dos conselhos, resisténcia de gestores
e, em muitos casos, 0 esvaziamento deliberado desses espagos por governos que
0os percebem como obstaculos a sua agenda. Mais uma vez, a disténcia entre o
prescrito e o realizado se revela enorme.

A questao da autonomia escolar aparece de forma transversal no PNE, mas
menos explicita do que nos eixos anteriores. A Meta 19 menciona a necessidade de
recursos e apoio técnico da Unido para a efetivagdo da gestdo democratica, o que
sugere o reconhecimento de que a autonomia nao se decreta, mas se viabiliza com
condi¢cdes materiais. A estrategia 19.3 prevé o “[...] incentivo a gestdo democratica
por meio de programas de formacao de gestores escolares” (Brasil, 2015, n. p.). A
estratégia 19.5 menciona a necessidade de “[...] estimular a constituicdo e o

fortalecimento de conselhos escolares” (Brasil, 2015, n. p.). No entanto, o Plano néo

avanca na definicdo do que seria a autonomia pedagdgica, administrativa e
financeira das escolas, nem estabelece metas claras para sua ampliacao.

Desse modo, permanece a mesma lacuna presente na LDB: a autonomia
continua sendo um conceito vago, cuja concretizacdo depende mais da correlagao
de forcas local do que de uma politica nacional indutora. Em um contexto de
crescente padronizagao curricular (BNCC) e de centralizag&o via avaliagado externa,
essa fragilidade conceitual e programatica tem permitido que a autonomia seja
esvaziada, restando as escolas apenas a "autonomia" para gerenciar a escassez e
cumprir metas definidas externamente.

Verifica-se que o PNE €& ambivalente em relacdo a avaliacdo e a
responsabilizagdo. Por um lado, o Plano incorpora a logica de metas e indicadores
que caracteriza as politicas educacionais das ultimas décadas. As 20 metas sao
todas mensuraveis e, em grande parte, atreladas a indices como o ldeb. Por outro

lado, a Meta 19 tenta equilibrar essa logica gerencial com a participagao
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democratica. Entretanto, a prépria existéncia de um plano nacional baseado em

metas quantitativas ja € um reflexo da consolida¢ao da racionalidade avaliativa como

principal instrumento de regulagcdo do sistema. A estratégia 19.6, ao prever o « [ces]

desenvolvimento de programas de formacgao de diretores e gestores escolares, bem
como a aplicagdo de provas especificas para ingresso e permanéncia no cargos,
explicita a preocupagao com a profissionalizagdo da gestédo e revela a tendéncia de
submeter a atuagao dos gestores a mecanismos de controle e certificagéo.

Importa mencionar que, durante a vigéncia do Plano, foi possivel assistir a
intensificagdo das politicas de responsabilizagdo, com a divulgagdo de rankings, a
pressédo por cumprimento de metas e, em alguns estados, a adogéo de politicas de
bonificagao atreladas ao desempenho no Ideb. Por conseguinte, a ambivaléncia do
PNE reflete a propria disputa em curso no campo educacional: entre uma concepgao
de avaliacéo a servico da melhoria e da participagao, e uma concepcéo de avaliagao
como instrumento de controle, competigao e responsabilizagdo unilateral.

Constata-se que o documento Linha de Base do PNE, elaborado pelo Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), associa
qualidade social a equidade, a inclusdo e a participagao democratica nos processos
decisérios (Brasil, 2015). Com essa articulagdo, o plano tensiona concepgodes
restritivas de qualidade baseadas exclusivamente em indicadores quantitativos,
reafirmando que o direito a educagao envolve, além do acesso e da permanéncia, a
participacao efetiva da sociedade na definicdo das politicas e no acompanhamento
de sua execucao.

Nessa perspectiva, a gestdo democratica ndo se reduz a mecanismo
administrativo, posto que assume a condi¢cao de projeto politico-pedagdgico voltado
a construgcdo de uma escola publica inclusiva e socialmente referenciada. Como
ressaltam Pires e Gongalves (2019), sua efetivagcdo ndo decorre automaticamente da
previsao legal; exige institucionalizagao de espacos participativos, fortalecimento dos
conselhos escolares e consolidagcao de mecanismos de controle social.

Chaves, Novais e Guedes (2018) observam que a auséncia de
regulamentagdes locais claras e de iniciativas concretas para democratizar o
provimento da direcdo escolar faz com que, em muitos municipios, o principio
permaneca circunscrito ao plano formal. A persisténcia de praticas patrimonialistas e
clientelistas fragiliza a autonomia escolar e compromete a consolidagdo de uma

cultura participativa, revelando a distancia entre o enunciado normativo e a realidade
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das redes de ensino.

A prépria elaboragao do PNE constituiu-se como campo de disputas politicas.
A Conferéncia Nacional de Educagcdo (CONAE) atuou de maneira decisiva como
espaco de deliberagao e construgao coletiva, reunindo representantes do Estado e
da sociedade civil (Brasil, 2014). Esse processo possibilitou a incorporacado de
demandas histéricas dos movimentos sociais e de educadores e evidenciou tensdes
com setores empresariais e defensores de modelos gerencialistas, que priorizam
eficiéncia e desempenho como critérios centrais da politica educacional.

A vigéncia do PNE coincidiu, ainda, com um periodo de instabilidade politica e
restricdes fiscais, fatores que impactaram sua implementagdo. Metas relacionadas
ao financiamento (a exemplo da ampliagdo do investimento publico como proporgéo
do Produto Interno Bruto — PIB) e a valorizagdo dos profissionais da educagao nao
foram plenamente alcangadas. No campo da gestdo democratica, as dificuldades
manifestaram-se na fragilidade dos conselhos escolares, na auséncia de
regulamentagdes consistentes nos sistemas locais e na permanéncia de indicagbes
politicas para cargos de direcdo, deixando clara a tensdo entre planejamento
nacional e execugao descentralizada.

Importa destacar que a concepgado de gestdo democratica inscrita no PNE
ultrapassa a dimensao técnica e traduz um projeto de escola publica comprometido
com inclusao, participagao e justica social. Quando submetida a logica estritamente
gerencial, isto &, centrada em metas numéricas e em parametros de eficiéncia, corre-
se o risco de esvaziar seu sentido politico e emancipatério, convertendo-a em
retérica institucional. O encerramento da vigéncia do Plano (2014-2024), sem a
imediata aprovacdo de um novo plano nacional, aprofunda essas contradi¢oes,
demonstrando a necessidade de reafirmar, no debate publico, 0 compromisso com
uma gestao escolar efetivamente democratica, capaz de articular qualidade social,
participacao e equidade.

A inclusdo da gestdo democratica como diretriz do PNE representou um
grande avango no plano normativo, mas concretizagdo revelou contradi¢gdes
relevantes. Um dos principais entraves esteve na regulamentacdo da Meta 19, que
previa, no prazo de dois anos, a implementacao de mecanismos de democratizagao
da gestéao, articulando critérios técnicos de mérito e desempenho a consulta publica
a comunidade escolar. Apesar da objetividade do enunciado, poucos sistemas de

ensino instituiram normas estaveis, abrangentes e coerentes com o espirito da meta,
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o que comprometeu sua efetivacéo (Brasil, 2014).

A literatura tem apontado que, durante a vigéncia do PNE, o campo da gestéao
escolar foi atravessado por tensdes associadas a difusdo da NGP. Esse paradigma,
inspirado em praticas do setor privado e disseminado internacionalmente a partir da
década de 1990, sustenta principios como eficiéncia, produtividade, metas de
desempenho accountability’ — prestagéo de contas (Oliveira, 2015b).

No contexto brasileiro, sua incorporagcao na educagao ocorreu sobretudo por
meio da ampliagdo das avaliagdes em larga escala, de politicas de bonificagado por
resultados e de mecanismos de responsabilizagéo individual de gestores e docentes.

Dessa maneira, apos duas décadas, constata-se:

[...] apés duas décadas, constata-se ampla disseminagdo do sentido da
chamada racionalizagdo da gestdo publica por meio da incorporagéo de
modelos empresariais pela administragao publica, traduzindo-se em severa
critica a burocracia estatal e ao corpo funcional (Oliveira, 2015b, p. 631).

Essa inflexdo ajuda a compreender por que, mesmo diante da Meta 19, a
democratizagdo da gestdo permaneceu tensionada por uma ldgica que privilegia
indicadores quantitativos em detrimento da participagao coletiva.

Essa racionalidade gerencial conflita com o ideal de gestdo democratica
inscrito no PNE, pois desloca o foco da construcdo coletiva do PPP para o
cumprimento de metas frequentemente definidas externamente e nem sempre
alinhadas as especificidades das comunidades escolares. Enquanto o Plano
reafirma a participagdo como eixo estruturante, a NGP introduz praticas que podem
reforcar centralizacado decisoéria e controle por resultados, tensionando a autonomia
escolar e esvaziando sua dimenséao deliberativa.

Oliveira (2015b) ressalta que, mesmo sob governos de orientacéo
democratico- popular, persistiram dispositivos fundamentados na légica da eficiéncia
e da regulagdo por desempenho, reproduzindo padrdes tecnicistas que limitam o
potencial emancipador da gestdo democratica. Desse modo, o principio
constitucional da participacdo passou a coexistir com mecanismos de avaliagcdo em
larga escala e responsabilizagdo individual, estabelecendo um cenario de

ambivaléncia normativa e

1 Conforme Oliveria (2015b), no contexto da Nova Gestéo Publica, accountability ndo se restringe a
mera prestacdo formal de informagdes, configurando-se como um conjunto de mecanismos de
responsabilizagado orientados por resultados, metas e indicadores de desempenho, que reconfiguram
a gestdo publica segundo uma racionalidade gerencial.
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pratica.

Essa ambivaléncia tornou-se particularmente visivel no processo de
regulamentagao da Meta 19. Amaral (2019), ao analisar municipios do estado do Rio
de Janeiro, identifica a adogdo de arranjos heterogéneos para a selegdo de
diretores, variando entre eleicdo direta, consulta publica e modelos hibridos, nem
sempre em consonancia com as diretrizes nacionais. A autora denomina esse
fendbmeno de infidelidades normativas, designando, assim, a fragmentacdo das
respostas locais e os limites da coordenacao federativa. Essa diversidade
compromete a consolidacdo de parametros mais consistentes de democratizagao da
gestao.

O debate em torno da selecdo de dirigentes escolares também explicitou
diferentes concepcdes de participacdo. Movimentos sociais e setores académicos
defenderam elei¢des diretas como instrumento de ampliacdo da democracia interna;
por outro lado, gestores publicos e parlamentares, em distintos contextos, optaram
por consultas publicas ou indicagdes indiretas, preservando espacos de influéncia
politico- administrativa sobre as escolas. A disputa mostra que a gestdo democratica
nao se realiza automaticamente por forga da lei, visto que depende da correlacao de
forcas entre comunidade escolar, poder publico e interesses econémicos.

No plano federativo, a descentralizagdo da politica educacional intensificou
essas diferencas. Como argumenta Oliveira (2015b), a autonomia de estados e
municipios possibilitou a coexisténcia de modelos diversos de gestdo, que variam
desde experiéncias participativas mais consolidadas até arranjos marcados por
centralizagédo e foco exclusivo em resultados de desempenho. Em algumas redes,
conselhos escolares e processos eletivos foram fortalecidos; em outras,
prevaleceram indicacdes politicas e praticas orientadas prioritariamente por metas
quantitativas.

Essas contradi¢gdes indicam que a efetivagdo da gestdo democratica deve ser
compreendida como processo politico e social, € nao apenas administrativo. Embora
o PNE tenha oferecido marco normativo relevante para consolidar praticas
participativas, sua implementagdo ocorreu em um contexto marcado pela influéncia
da racionalidade gerencial, pela presséo por resultados e por instabilidades politico-
econdmicas. A analise desse cenario revela que a democratizagdo da gestédo
permanece como projeto em disputa, cuja realizagdo depende da articulagao entre
normatividade, cultura institucional e mobilizagao social continua.

Com o término da vigéncia do PNE em 2024 e a inexisténcia (até o momento)

de um novo plano aprovado, impde-se a retomada critica desse debate. O desafio
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consiste em impedir que a gestdo democratica seja apropriada por discursos de
eficiéncia técnica descolados de sua dimensé&o politica, reafirmando-a como projeto
politico-pedagodgico voltado a construgdo de uma escola publica inclusiva,
participativa e socialmente referenciada.

A Meta 19, que estabelecia o prazo de dois anos para assegurar condi¢des de
efetivagdo da gestdo democratica, tornou-se um dos principais pontos de tensao.
Estudos como o de Carvalho (2015) evidenciaram que n&o havia consenso
conceitual sobre o significado de gestdo democratica, tampouco condigdes
estruturais homogéneas para sua implementagcdo no prazo previsto. A indefinicdo
conceitual, somada a fragilidade das regulamentag¢des locais, dificultou a tradugéo
do principio em praticas institucionais consistentes nos diferentes sistemas de
ensino.

A escolha de diretores escolares ocupou posi¢cao de destaque nesse debate.
Segundo Amaral (2019), a participagdo da comunidade na selegcédo de gestores € um
mecanismo estratégico de democratizagcédo; porém, sua adogédo ocorreu de forma
irregular e, em muitos casos, foi substituida por indicagbes politicas que
reproduziram praticas clientelistas. Esse cenario confirma que a democratizagdo do
provimento da direcdo ndo depende apenas de previsdao normativa, como também
da consolidagcdo de processos transparentes, critérios publicos e reconhecimento
social da legitimidade dos gestores.

Bordignon (2014) explica que os conselhos escolares foram concebidos como
instancias deliberativas fundamentais a gestdo democratica. Entretanto, na pratica,
enfrentaram fragilidades de institucionalizagao, limitacbes formativas e resisténcias
internas, o que reduziu sua capacidade de influenciar o cotidiano escolar e de
exercer efetivo controle social. Sem autonomia, formacéo continuada e condi¢cdes
materiais adequadas, esses espacos passaram a assumir carater meramente
consultivo ou formal.

O documento de Linha de Base do PNE também ressaltou que o
monitoramento das metas exigia indicadores consistentes e um sistema de avaliagéo
capaz de acompanhar avangos e retrocessos. Todavia, o proprio relatério
reconheceu a existéncia de desigualdades regionais, institucionais e sociais,
indicando que a democratizagdo da gestdo nao poderia avangar dissociada de
politicas estruturantes de financiamento adequado e valorizacdo dos profissionais da
educacao. A participagcdo, nesse sentido, mostra-se indissociavel de condicbes

materiais que a sustentem (Brasil, 2015).
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Assim, por mais que o PNE tenha reafirmado a gestdo democratica como eixo
estruturante da politica educacional, sua efetivacdo foi condicionada por fatores
politicos, culturais e institucionais. Chaves, Novais e Guedes (2018) observam que,
em diversos municipios, a auséncia de regulamentacdo especifica manteve o
principio democratico restrito ao plano formal. Essa constatagao reforca a ideia de
que a democratizacdo ndo se realiza automaticamente pela via legislativa; ela
demanda mobilizagdo social continua, formacgao politica e fortalecimento
institucional.

Sob essa 6tica, o PNE precisa ser compreendido como espago de disputa
entre projetos distintos de educacdo. De um lado, consolida-se a perspectiva
democratica e inclusiva, articulada por movimentos sociais e por instancias como a
CONAE; de outro, avanca a influéncia de modelos gerencialistas que reduzem a
gestdo a instrumentos de eficiéncia e responsabilizacdo. Nesse embate, a gestédo
democratica transcende a dimens&o técnica e afirma-se como projeto politico
vinculado a defesa da escola publica enquanto espaco de cidadania e participacao.

O encerramento do PNE em 2024 intensifica essas tensbes. A
descontinuidade de uma politica nacional fragiliza a coordenagao federativa,
fortalecendo tendéncias que subordinam a educagao a critérios mercadoldgicos. Em
contraposicao, reafirmar a gestdo democratica como principio orientador implica
defender a escola publica como territorio de construcéo coletiva, em que a qualidade
se materializa na articulagdo entre equidade, participacdo e compromisso com a

transformacgéo social.
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CAPITULO 3 _ ABORDAGENS TEORICAS SOBRE GESTAO ESCOLAR E
INFLUENCIA NO PROCESSO EDUCACIONAL

“Escolher o dirigente escolar é também definir o
tipo de gestdo que se deseja para essa
escola (Bezerra, 2009, p. 60).

”

A gestdo escolar atua de acordo com finalidades definidas anteriormente
pelas politicas educacionais de cunho neoliberal, e isso influencia diretamente a
qualidade do ensino, a participagdo democratica e o desenvolvimento critico dos
estudantes. Essa centralidade manifesta-se na relagao entre a lideranca exercida na
instituicdo e o modelo de gestdo adotado, capaz de potencializar ou restringir as
praticas pedagogicas.

Dessa forma, compreender as abordagens tedricas que fundamentam a
gestdo escolar significa reconhecer que as praticas educativas podem assumir
carater conservador ou transformador, a depender da forma como s&o concebidas e
implementadas. Assim, este capitulo tem por objetivo analisar abordagens tedricas
que explicam a influéncia dessas concepgdes no processo educacional e na atuagao

dos gestores escolares.

3.1 PERSPECTIVAS TEORICAS SOBRE GESTAO ESCOLAR

Neste topico, a gestdo escolar € analisada a partir de diferentes concepgodes

tedricas de organizagcdo e gestdo, com o propdsito de explicitar que os modelos
adotados expressam finalidades educativas e projetos sociais em disputa. Tomam-
se como referéncia as formulagdes sistematizadas por Libéneo (2013),
especialmente:
(i) a concepgao técnico-cientifica, vinculada a administracdo classica, a
racionalizacido do trabalho, a centralizacdo das decisdes, ao controle e a busca por
eficiéncia; (ii) a concepg¢ado autogestionaria, orientada pela horizontalidade das
relagcdes, pela deliberagédo coletiva e pela corresponsabilizacdo dos sujeitos; (iii) a
concepcao interpretativa, que compreende a escola como espaco de producido de
sentidos, culturas e relagbes construidas no cotidiano; e (iv) a concepgéao
democratico- participativa, que  articula a  participagdo  efetiva da

comunidade escolar, o
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funcionamento de instancias colegiadas e a centralidade do trabalho pedagogico,
com énfase no PPP.

Cada uma das concepgbes sistematizadas por Libaneo (2013) carrega em
seu bojo uma determinada compreensdo sobre a fungdo social da escola e,
consequentemente, sobre as finalidades educativas que devem orientar o trabalho
pedagogico. Analisa-las em profundidade permite distinguir modelos organizativos e
compreender como a gestdo escolar pode atuar para conservar ou transformar a
realidade social.

Na concepgao técnico-cientifica, também denominada de funcionalista ou
burocratica, a escola € compreendida como uma organizagdo racional, cujo
funcionamento eficiente depende da clara definicdo de normas, rotinas e hierarquias.
Inspirada nos principios da administragao classica (Taylor, Fayol) e na psicologia
behaviorista, essa perspectiva atribui énfase a divisdo técnica do trabalho, a
padronizagcao de procedimentos e ao controle sistematico dos resultados. As
finalidades educativas, nesse contexto, reduzem-se a preparacao de individuos para
o mercado de trabalho, por meio da transmissdo eficiente de conteudos e
habilidades mensuraveis. A qualidade do ensino € aferida prioritariamente por
indicadores de produtividade, como taxas de aprovagao e desempenho em testes
padronizados.

O papel do gestor, nessa concepg¢ao, aproxima-se mais do administrador-
gerente do que do educador. Sua principal atribuicdo € garantir o cumprimento das
normas, supervisionar o trabalho dos professores, controlar os recursos e assegurar
que as metas estabelecidas pelas instancias superiores sejam alcangadas. A
lideranca exercida é predominantemente hierarquica e centralizadora, com pouca
abertura para a participagdo da comunidade escolar nas decisdes substantivas.
Quando aplicada ao contexto das reformas educacionais neoliberais, essa
concepgao ganha novos contornos, incorporando a linguagem da eficiéncia, da
accountability e da gestdo por resultados, mas mantendo intacta sua matriz
tecnicista. O risco evidente € a conversdo da escola em uma unidade produtiva,
onde o valor do conhecimento cede lugar a légica do desempenho e da competicao.

Na concepgao autogestionaria, por sua vez, a énfase desloca-se da estrutura
formal para os processos coletivos e participativos. Inspirada em experiéncias de
autogestao social, no anarquismo pedagdgico e em certas correntes da pedagogia
libertaria, essa perspectiva concebe a escola como uma comunidade auténoma,
onde as decisdes sdao tomadas em assembleias e instancias coletivas, com o

minimo de
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hierarquizacdo possivel. As finalidades educativas orientam-se para a formacgéo de
sujeitos autbnomos, capazes de autogovernar-se e de participar ativamente da vida
comunitaria. O conhecimento escolar ndo € desvalorizado, mas sua apropriagao
deve ocorrer de forma critica e contextualizada, articulada aos interesses e as
experiéncias dos estudantes.

Nesse modelo, o papel do gestor € profundamente ressignificado. A figura do
diretor como autoridade formal tende a ser esvaziada ou mesmo abolida, dando
lugar a coordenadores eleitos ou a equipes de animagao pedagogica. A énfase recai
sobre a corresponsabilizacdo de todos os membros da comunidade escolar. Se, por
um lado, essa concepgao radicaliza a democracia e valoriza o protagonismo dos
sujeitos, por outro, enfrenta dificuldades para lidar com as determinagdes
institucionais e com as exigéncias de funcionamento dos sistemas de ensino. A
auséncia de uma lideranga pedagodgica mais estruturada pode, em certos contextos,
comprometer a continuidade das agdes e a articulagdo com as politicas publicas,
além de subestimar as relacbes de poder e as desigualdades que também
atravessam os espagos assembleares.

Na concepcgéo interpretativa, a escola é tomada como uma realidade
socialmente construida, um espago de interagdes simbdlicas onde os sujeitos
produzem significados e negociam sentidos. Fortemente influenciada pela
fenomenologia, pelo interacionismo simbdlico e pela etnografia, essa perspectiva
compreende que a organizagao escolar ndo pode ser reduzida a normas e estruturas
formais, pois é permanentemente (re)criada pelas praticas cotidianas dos atores que
nela atuam. Aqui, as finalidades educativas estdo menos relacionadas a produtos
predefinidos e mais a valorizacdo da cultura, da diversidade e dos processos de
significacdo que constituem a experiéncia escolar. O conhecimento é visto como
construgdo social, e a aprendizagem como um processo de atribuigdo de sentidos.

O gestor, nessa ética, atua como um facilitador da comunicagdo e da
compreensao mutua. Sua tarefa é criar condigbes para que os diferentes sujeitos
(professores, alunos, funcionarios, familias) possam expressar seus pontos de vista,
negociar conflitos e construir consensos em torno dos rumos da escola. A lideranca
exercida é dialdgica, horizontal e atenta as singularidades do contexto. Entretanto,
essa concepgao apresenta um risco ndo desprezivel: ao privilegiar excessivamente a
dimensdo subjetiva e as interpretagcdes locais, pode negligenciar as estruturas
objetivas de poder, as desigualdades materiais e as determinagbes macroestruturais

que incidem sobre a escola. A critica que se faz é que, sem uma analise mais ampla
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das relagbes de dominacéao, a perspectiva interpretativa pode cair em um relativismo
que dificulta o enfrentamento das injusticas e a construgdo de projetos coletivos de
transformacao.

Finalmente, na concepcdo democratico-participativa sao articulados
elementos das perspectivas criticas com a defesa intransigente da participagéo
como principio formativo e politico. Fundamentada em autores como Paro, Gadotti e
o préprio Libaneo, essa concepgao compreende a gestdo como pratica social que
deve estar a servico de finalidades educativas emancipadoras. A escola € vista
como espacgo publico, em que o acesso ao conhecimento cientifico e cultural se
articula a formacéao para a cidadania critica e para a participacéo ativa na vida social.
Assim, as finalidades educativas ndo se restringem a preparagédo para o mercado
nem a mera socializagdo, uma vez que abrangem o desenvolvimento integral dos
sujeitos em suas dimensdes cognitiva, afetiva, ética e politica.

Sob essa perspectiva, o papel do gestor € o de um lider politico-pedagogico.
Isso significa que ele ndo renuncia as responsabilidades formais do cargo,
exercendo- as de forma articulada a construgcao coletiva do PPP, ao fortalecimento
dos conselhos escolares e a abertura de canais efetivos de participacdo. Sua
atuacao envolve coordenar a elaboragao do curriculo, apoiar a formagao continuada
dos professores, mediar as relagbes com a comunidade e com os 6rgaos do
sistema, e assegurar as condigbes materiais e pedagdgicas para que todos os
estudantes aprendam. A lideranga exercida é democratica, mas ndo abdica da
autoridade necessaria para garantir o cumprimento dos objetivos coletivamente
definidos. E, em suma, uma lideranca que empodera, mobiliza e articula, sem perder
de vista a especificidade da fungao diretiva.

Destaca-se que essas perspectivas permitem compreender por que, em
contextos de reformas educacionais inspiradas por racionalidades neoliberais, a
gestdo escolar oscila entre praticas gerencialistas e iniciativas voltadas a
democratizacdo, o que mostra as tensdes entre conservagao e transformacido na
escola publica.

A gestéo escolar é decisiva para a concretizagao das finalidades educativas.
Libaneo (2012, p. 16) afirma que a escola publica brasileira vivencia um dualismo
perverso, caracterizado pela coexisténcia de uma escola voltada ao conhecimento
cientifico, destinada as elites, e outra de carater assistencialista, dirigida as camadas
populares. Essa estruturagdo reproduz desigualdades histéricas e limita as
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possibilidades emancipadoras da educacdo. Esse quadro relaciona-se com a
influéncia de politicas educacionais orientadas por pressupostos neoliberais e por
organismos internacionais, como o Banco Mundial (BM) e a Organizagdo para a
Cooperagao e Desenvolvimento Econémico (OCDE), que, a partir da década de
1990, passaram a orientar reformas no sistema educacional brasileiro, privilegiando
a légica de mercado e de produtividade.

Libaneo (2016) argumenta que essas politicas tém contribuido para a
desfiguragcdo da escola como espago de acesso ao conhecimento cientifico e
cultural, substituindo essa funcdo por um enfoque instrumental orientado a

resultados imediatos:

[...] uma das orientagbes mais presentes nos documentos do Banco Mundial
é a institucionalizagdo de politicas de alivio da pobreza expressas numa
concepgao de escola como lugar de acolhimento e protegdo social, em que
um de seus ingredientes é a implementa¢ao de um curriculo instrumental ou
de resultados (Libaneo, 2016, p. 40).

Essa orientacdo enfraquece a fungao da escola como promotora da formacéao
critica, da cidadania e da emancipagao social, deslocando sua centralidade para o
atendimento de metas definidas externamente. Mas afinal, que metas sao essas e
de que maneira elas reconfiguram o trabalho escolar?

No contexto brasileiro, as metas que operam essa desfiguracdo materializam-
se, sobretudo, no ldeb, criado em 2007 e consolidado como principal indicador de
qualidade da educacédo basica. O Ideb combina fluxo escolar (aprovagdo) com
desempenho em exames padronizados de Lingua Portuguesa e Matematica (Prova
Brasil/Saeb). A cada biénio, escolas, redes municipais e estaduais recebem metas
progressivas a serem alcangadas, e seus resultados sao publicizados em rankings
nacionais.

A logica subjacente a esse modelo é a da responsabilizagdo (accountability):
escolas que atingem ou superam as metas sdo frequentemente premiadas com
bénus financeiros para professores e gestores; aquelas que n&o as alcangam
tornam-se alvo de intervengbes pedagdgicas, monitoramento intensificado e, em
alguns casos, sangdes administrativas (Aguiar; Barguil, 2024). Portanto, o que se
instaura € uma cultura de performatividade, na qual o valor da escola passa a ser
medido quase que exclusivamente por sua posicdo nos rankings e por sua

capacidade de fazer os numeros subirem.
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Além do Ideb, outras metas exercem pressdo semelhante. O PNE (2014-
2024) estabeleceu 20 metas quantitativas, muitas delas atreladas a indicadores
como a taxa de alfabetizacdo na idade certa (Meta 5), o percentual de jovens
concluintes do ensino médio (Meta 3) e a ampliagcdo do atendimento em tempo
integral (Meta 6). Essas metas, embora relevantes do ponto de vista do
planejamento, passaram a operar como dispositivos de regulagdo que induzem
comportamentos nas escolas nem sempre alinhados as finalidades formativas mais
amplas. As avaliagbes externas em larga escala funcionam como a engrenagem que
alimenta esse sistema de metas. Elas definem o que deve ser ensinado, pois seus
descritores e matrizes de referéncia passam a orientar os curriculos escolares,
produzindo o fenbmeno que Freitas (2012) denomina de estreitamento curricular.
Componentes curriculares como Histéria, Geografia, Ciéncias, Arte, Filosofia e
Sociologia sdo progressivamente marginalizadas, enquanto Lingua Portuguesa e
Matematica tornam-se o centro das atengdes pedagdgicas, justamente por serem os
objetos de avaliagao.

Esse conjunto de metas e dispositivos avaliativos produz impactos profundos
e concretos na gestdo escolar, que podem ser agrupados em quatro dimensdes
inter- relacionadas.

Primeiro, a reorientagdo do PPP. Este documento, que deveria ser o
documento identitario da escola, construido coletivamente a partir de suas
especificidades e necessidades, passa a ser subordinado as exigéncias externas.
Reunides pedagogicas, antes dedicadas a reflexdo sobre praticas de ensino e a
construgéo coletiva do curriculo, convertem-se em espacgos de analise de graficos,
comparacgao de indices e planejamento de estratégias para elevar a proficiéncia em
Lingua Portuguesa e Matematica (Arruda, 2023). O planejamento escolar € pautado
pelo calendario das avaliagdes externas, e ndo necessariamente pelas necessidades
formativas dos estudantes.

Segundo, a intensificacdo do trabalho do gestor e sua conversdo em gerente
de resultados. O diretor escolar, que deveria exercer liderangca pedagogica e
articulagdo comunitaria, vé-se progressivamente transformado em um administrador
de metas. Sua rotina passa a ser dominada pelo monitoramento de indicadores, pela
prestacdo de contas as secretarias de educacéao, pela participagcdo em reunides de
alinhamento e pela pressao para que os professores .cumpram o conteudo, que sera
cobrado nas provas.

Estudos como o de Aguiar e Barguil (2024) mostram que, em contextos de forte
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indugao por resultados, a autonomia do gestor é severamente reduzida, restando-lhe
pouca margem para decisdes pedagogicas substantivas. O diretor torna-se, nas
palavras de uma professora pesquisada pelas autoras, .um cobrador de metas..

Terceiro, a reorganizagao do tempo e do espago escolares. Para garantir o
cumprimento das metas, muitas escolas adotam estratégias como a realizagdo de
simulados periédicos, a criagdo de turmas de refor¢co focadas exclusivamente nos
componentes avaliados, a reorganizagdo do horario para ampliar a carga horaria de
Portugués e Matematica e, em casos extremos, a selegao de quais alunos fardo a
prova, com o objetivo de ndo comprometer a média da escola. Essas praticas, ainda
que nao generalizadas, revelam como a pressdo por resultados pode levar a
distorgdes éticas no cotidiano escolar, tensionando o principio da educagdo como
direito de todos.

Quarto, a fragilizagcdo da gestdo democratica. A centralidade das metas
externas tende a esvaziar os espacgos de participagao coletiva. Conselhos escolares,
assembleias de pais e grémios estudantis perdem centralidade diante da urgéncia
dos resultados. A participacdo da comunidade, quando ocorre, é frequentemente
mobilizada para legitimar decisdes ja tomadas ou para cobrar resultados, e ndo para
construir coletivamente os rumos da escola. A gestdo democratica, principio
constitucional e bandeira historica dos educadores, cede espago a uma gestdo por
resultados, na qual o didlogo é substituido pela meta, e a construgao coletiva, pela
prescricao externa.

Libaneo (2016) ja alertava para esse movimento ao afirmar que a escola,
submetida a légica dos resultados, tende a abandonar sua fungcdo de formacéao
cultural e cientifica para se tornar um espaco de acolhimento social e preparagao
para testes. Observa-se, dessa forma, que as metas, especialmente aquelas
atreladas ao Ideb e replicadas nos planos estaduais e municipais, ndo sao meros
instrumentos de planejamento, posto que operam como verdadeiros dispositivos de
reconfiguragdo da identidade escolar, redefinindo prioridades, reorganizando tempos
e espacgos, e, sobretudo, ressignificando o papel do gestor, que passa de lider
pedagogico a gerente de desempenho.

Nesse contexto, a gestdo escolar vive uma contradi¢gao profunda: pressionada
a cumprir metas que estreitam o curriculo e fragilizam a participagao, ela precisa,
simultaneamente, sustentar o PPP e manter viva a perspectiva de uma educacao

comprometida com a formacgéo critica e emancipatoria. Essa tens&o, longe de estar
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resolvida, constitui um dos principais desafios para a concretizagdo da gestao
democratica no atual contexto neoliberal.

Ao discutir as fungbes sociais e pedagogicas da escola, Libaneo (2012)
aponta para a existéncia de contradicbes entre quantidade e qualidade,
especialmente no que se refere ao direito a educagao, a universalizagado do acesso e

a garantia de aprendizagem significativa. O autor observa que:

[...] nas ultimas décadas, tém-se observado contradigbes mal resolvidas
entre quantidade e qualidade em relagao ao direito a escola, entre aspectos
pedagogicos e aspectos socioculturais, e entre uma visdo de escola
assentada no conhecimento e outra, em suas missbées sociais (Libaneo,
2012, p. 17).

Esse cenario revela que a nocdo de qualidade educacional ndo é univoca,
mas sim objeto permanente de disputa entre diferentes projetos societarios.
Compreender tais disputas € fundamental para que a gestdo escolar possa
posicionar-se criticamente diante das politicas que |he sdo dirigidas. Afinal, ndo se
trata de uma qualidade abstrata ou neutra, mas de concepgdes antagdnicas sobre a
funcao social da escola.

A primeira concepg¢ao, que tem se tornado hegemodnica nas reformas
educacionais das ultimas décadas, € a qualidade neoliberal, também denominada
por Freitas (2012) como qualidade empresarial ou total. Inspirada nos principios da
administracao privada e na légica do mercado, essa perspectiva define qualidade a
partir de indicadores quantitativos de desempenho, mensurados por avaliagdes
externas padronizadas. O ldeb, por exemplo, sintetiza essa no¢do ao combinar fluxo
escolar e proficiéncia em exames de larga escala, produzindo rankings que
classificam escolas e redes de ensino.

Xavier (1991) propde a transposi¢cdo dos métodos da qualidade total do setor
empresarial para a educacao, defendendo que a melhoria da qualidade educacional
passaria, necessariamente, pela modernizagdo gerencial das escolas. Nessa légica,
a qualidade é reduzida a eficiéncia, a produtividade e ao alcance de metas,
desconsiderando a complexidade dos processos pedagogicos e as desigualdades
estruturais que atravessam o sistema escolar.

O gestor escolar, nessa perspectiva, é instado a atuar como um gerente de
resultados, responsavel por garantir que sua escola atinja as metas pactuadas, sob

pena de sangdes ou intervengdes. A participagdo comunitaria, o dialogo com as
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familias e a construgao coletiva do projeto pedagogico tornam-se secundarios diante
da urgéncia dos numeros.

Em contraposicao a esse modelo, a qualidade social da educacao encontra-se
no ambito de uma concepgéao critica e contra-hegeménica. Trata-se de uma nogéao
que ndo se contenta com indicadores restritos de desempenho cognitivo,
compreendendo a qualidade como processo multidimensional, que envolve
condigdes concretas de acesso, permanéncia e aprendizagem significativa para
todos os estudantes. Freitas (2024 ), ao distinguir qualidade empresarial de qualidade
social, enfatiza que esta ultima esta comprometida com a formagao humana integral,
a equidade, a justica curricular e a participagdo democratica.

Dourado (2007) contribui para essa discussdo ao afirmar que a qualidade
social da educacdo se expressa na articulagdo entre fatores extraescolares
(condigdes socioecondmicas e culturais dos estudantes) e intraescolares (gestao
democratica, projeto politico-pedagdgico, valorizagao dos profissionais, infraestrutura
adequada). Nessa perspectiva, uma escola de qualidade socialmente referenciada é
aquela que assegura tanto o acesso quanto a permanéncia com éxito, respeitando
as diferencas e promovendo a formacéao critica para a cidadania.

O gestor comprometido com essa concepgédo atua na diregdo oposta a do
gerente neoliberal. Sua tarefa é articular a comunidade escolar, fortalecer os
espacos de participacao, mediar conflitos e criar condicdes para que o conhecimento
cientifico e cultural seja apropriado criticamente por todos os estudantes,
especialmente os das camadas populares.

Cabe ainda mencionar a qualidade total, que ndo é exatamente uma
concepcao distinta da neoliberal, mas sua expressao mais radical no campo da
gestdo. Originada nos circulos empresariais japoneses e estadunidenses do pos-
guerra, a qualidade total foi adaptada para a administragdo publica e educacional a
partir da década de 1990. No Brasil, sua influéncia se fez sentir em programas como
o Prémio Nacional de Referéncia em Gestdao Escolar e em diversas iniciativas
estaduais de modernizacdo administrativa. O pressuposto € o mesmo: a escola
como uma empresa, com foco na satisfagao do “cliente” (aluno/familia), na melhoria
deve ser gerida
continua dos processos e na reducao de custos.

A disputa entre essas concepcdes de qualidade ndo € meramente teodrica,
pois se materializa no cotidiano das escolas por meio das politicas de avaliagao, da
pressao por metas, das condicdes de trabalho docente e do préprio financiamento
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educacional. Para a gestdo escolar, compreender essa disputa é condigao
indispensavel para que possa posicionar-se de forma critica e propositiva.

Quando a qualidade é reduzida a indices, a gestdo tende a se burocratizar e a
perder de vista sua dimensdo pedagdgica. Quando, ao contrario, a qualidade é
assumida em sua acepgao social, a gestdo pode assumir carater de resisténcia e de
construgéo coletiva de uma escola verdadeiramente democratica e emancipadora.
Libaneo (2012), ao denunciar o dualismo perverso da escola publica brasileira, ja
apontava para essa encruzilhada: de um lado, a escola do conhecimento para
poucos; de outro, a escola do acolhimento social para os pobres. A qualidade que se
pretende para a escola publica define, em ultima instancia, qual dos dois lados
dessa contradi¢ao sera fortalecido.

Portanto, quando se afirma que a gestdo deve trabalhar pela qualidade, é
imperativo explicitar: qual qualidade? A resposta a essa pergunta revela o projeto
politico-pedagogico em disputa e o tipo de formagao que se quer assegurar as novas
geragoes.

Na perspectiva de Charlot et al. (2021, p. 9), “a €ducagao ¢ ym processo de
humanizacao e, portanto, um direito @ntropolégico fundamental” | A educacao deve,
assim, ser compreendida como bem publico voltado para a emancipacéo social e a
formagao de sujeitos criticos.

Se a educacao é concebida como direito fundamental e bem publico, a
organizagao da escola e suas formas de gestao precisam estar coerentes com essa
finalidade. A gestdo nao se limita a coordenagédo de procedimentos administrativos;
trata-se de mediagao politico-pedagogica que cria condi¢gdes para a participagao,
para a democratizacdo das decisdes e para a realizagdo de um trabalho educativo
comprometido com a emancipagao.

Desse modo, uma gestao escolar orientada por principios democraticos deve
favorecer a participagdo coletiva nas decisbes pedagogicas, administrativas e
financeiras, assegurando que professores, estudantes, familias e comunidade atuem
de forma ativa na construgdo do PPP. Como enfatiza Libaneo (2016, p. 41), a
dos objetivos educacionais “incide diretamente no projeto pedagégico, no curriculo,
definicdo
nas formas de organizagédo e gestdo, na formagao continuada de professores, na
assisténcia pedagdgica e nas formas de avaliagao’, reafirmando o carater
indissociavel entre gestao e processo educativo.

A compreensdo da gestdo escolar como mero instrumento técnico-
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administrativo decorre de uma visdo conservadora que transpde para a escola
métodos e principios da administragdo empresarial. Paro (2010, p. 25) define

administracdo como “a utilizagdo racional de recursos para a realizagdo de fins

determinados” e ressalta que a atuacédo do gestor ndo pode limitar-se as atividades-
meio, devendo articular-se ao processo pedagogico, cuja finalidade é a
aprendizagem e a formacdo integral dos estudantes. Nesse sentido, a gestédo
escolar ndao é apenas técnica; € também politica, pois se vincula as finalidades
educativas e as formas de relagao que a escola estabelece com sua comunidade.

Para que essa articulagdo entre o técnico e o politico se torne mais
compreensivel, € util explicitar as diferentes dimensdes da gestdo escolar que,
embora inter-relacionadas, cumprem fungdes especificas no cotidiano da instituicao.
Autores como Luck (2009) e Libaneo (2013) sistematizam essas dimensdes de
forma a evidenciar a complexidade do trabalho do gestor.

A primeira delas é a dimensdo pedagodgica, nucleo central da funcdo da
escola. Refere-se a organizacdo do trabalho de ensino e aprendizagem, a
elaboragcdo e acompanhamento do PPP, a coordenagao do curriculo, a formagao
continuada dos professores e & avaliacdo dos processos formativos. E nessa
dimensao que se define o tipo de formacido que se quer oferecer aos estudantes e
que se materializam as finalidades educativas da escola. O gestor, ao atuar nessa
esfera, ndo pode reduzir- se a um burocrata; precisa ser um lider pedagogico, capaz
de mobilizar a equipe em torno de objetivos comuns e de criar condi¢gbes para que o
conhecimento seja apropriado criticamente por todos.

A segunda é a dimensao administrativa, que envolve a gestao dos recursos
materiais, financeiros e fisicos da escola. Inclui atividades como a manutencao da
infraestrutura, o controle de estoques, a gestdo or¢camentaria, o cumprimento de
prazos e normas legais, e a organizagdo dos registros escolares. Embora muitas
vezes vista como burocratica e descolada do pedagdgico, essa dimensao é condigao
de possibilidade para que o ensino aconteca. Uma escola sem condicdes materiais
adequadas dificilmente conseguira realizar seu projeto formativo. O desafio para o
gestor é evitar que o administrativo se sobreponha ao pedagogico, garantindo que os
recursos estejam a servigo dos fins educativos.

A terceira € a dimenséo institucional e relacional, que diz respeito a gestao
das pessoas e das relagdes interpessoais no ambiente escolar. Envolve a mediagao
de conflitos, a promog¢do de um clima organizacional saudavel, a articulagdo com

as



82

familias e a comunidade, e o fortalecimento dos espacos de participacdo coletiva,
como conselhos escolares, grémios estudantis e associacdes de pais. E nessa
dimensdo que a gestdo democratica se concretiza, ou seja, na capacidade de
envolver os diferentes sujeitos nos processos decisorios e de construir coletivamente
os rumos da escola. Oliveira, Carvalho e Brito (2020) pontuam que a fragilidade
nessa dimensdo compromete a efetividade das politicas educacionais e reforca
modelos verticalizados de gestao.

Ha autores que acrescentam ainda a dimensao financeira, destacando a
importancia da captacao, alocacao e prestacdo de contas dos recursos publicos. No
contexto da educagao basica, especialmente apos politicas de descentralizacao
como o Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), essa dimensao ganhou
relevancia, pois passou a exigir do gestor habilidades especificas para gerir recursos
e prestar contas a comunidade e aos 6rgéos de controle.

O que se deve compreender € que essas dimensdes ndo operam de forma
isolada. A gestdo pedagdgica depende de condigdes administrativas adequadas; a
gestdo administrativa s6 tem sentido se estiver a servigo dos fins pedagogicos; e a
gestao institucional e relacional € o solo no qual a participacdo democratica floresce.
Paro (2010) adverte que reduzir a administracdo escolar a sua face técnica significa
desconsiderar essa interdependéncia e, pior, subordinar o pedagodgico ao
burocratico.

No contexto das politicas neoliberais, observa-se
uma tendéncia a superdimensionar a esfera administrativo-financeira em detrimento
da pedagodgica e da relacional. O gestor é pressionado a tornar-se um gerente de
resultados, focado no cumprimento de metas, na otimizacdo de recursos e na
prestacdo de contas, enquanto a lideranga pedagodgica e a articulagdo comunitaria
sdo secundarizadas. Compreender as multiplas dimensdes da gestdo € uma forma
de resistir a esse reducionismo e de reafirmar a especificidade da escola como
instituicao formativa.

Em outros termos, quando se fala em gestao escolar, ndo se esta tratando de
uma atividade unidimensional. Trata-se de um fazer complexo que articula, de forma
indissociavel, as dimensdes pedagdgica, administrativa, relacional e financeira. Cabe
ao gestor, em didlogo com sua comunidade, garantir que todas elas estejam a
servico das finalidades educativas, especialmente da formacado critica e
emancipatoéria dos estudantes.

Sob a perspectiva democratica, a gestdo deve superar a dimensao

burocratica e hierarquizada da administracdo classica, priorizando relagcdes
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dialdgicas e participativas. Santos e Sales (2012, p. 172) explicam que
a perspectiva da administracado”, dado que propde relagdes mais dindmicas no
interior das instituicdes e ao valorizar o processo, e nao apenas o produto. A gestéo
democratica pressupde, assim, participacdo efetiva da comunidade escolar nas
decisbes, 0 que se materializa, entre outros aspectos, na construcio coletiva do
PPP, instrumento que expressa a identidade da escola e orienta suas agoes.

No entanto, politicas educacionais alinhadas ao ideario neoliberal tém
associado a gestdo escolar a praticas de controle, padronizagdo curricular e
responsabilizagdo de professores e gestores. Adrido e Garcia (2015) sublinham que
propostas de reorganizagdo da escola passaram a incorporar a légica empresarial,
apropriando-se de conceitos como autonomia, participacao e trabalho em equipe,
ressignificados sob enfoque instrumental, voltado a eficiéncia e ao aumento da
produtividade. Segundo as autoras, essa incorporagao ocorre a partir de “teorias e
tecnologias de gestéo voltadas a ampliagao do capital” (Adrido; Garcia, 2015, p.
435), evidenciando a transposi¢do de valores mercadolégicos para o campo
educacional.

Esse movimento, em vez de ampliar a democratizacio, reforca tendéncias
privatizantes e utilitaristas, reduzindo a educagdo a um processo orientado por
resultados mensuraveis. Oliveira e Freitas (2022) assinalam que o campo
educacional é atravessado por disputa entre projetos distintos: de um lado, uma
perspectiva neoliberal hegemoénica; de outro, uma proposta progressista,
comprometida com a transformacdo social e a democratizagdo do ensino. Essa
polarizacdo mostra que a gestao escolar € um espaco estratégico de embate politico
e ideologico.

Em contraposicdo, a concepgao democratica defende a construgao coletiva
das decisbes pedagdgicas, administrativas e financeiras. Para Osério (2021, p. 117),
“a mudanga de um modelo administrativo hierarquico para uma gestdao democratica
implica descentralizacdo de poder com a participagdo atuante da comunidade
escolar’, exigindo praticas que ultrapassem a dimenséo técnica e assumam carater
politico-pedagadgico.

Paro (2010, p. 763) reforga que a administragdo escolar deve ser compreendida
como “mediacéo para a realizacao de fins”, vinculando-se as finalidades educativas
em disputa no interior da escola (entre projetos democraticos e emancipatoérios, de
um lado, e orientagdes conservadoras e gerencialistas, de outro) e as formas de
relacdo social estabelecidas com a comunidade. Reduzir a administracdo escolar a

funcao técnica significa desconsiderar sua dimensédo formativa e sua contribuigdo
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para a construgdo de uma sociedade mais justa e democratica.
Por sua vez, Libaneo (2016, p. 60) argumenta que a escola deve propiciar
“[...] as condicdes do desenvolvimento cognitivo, afetivo e moral dos alunos,

considerando suas caracteristicas individuais, sociais e culturais e as praticas
vivenciam e participam”. Essa compreensao implica reconhecer o papel de destaque

socioculturais de que
dos professores no processo educativo, de modo a fortalecer a participacdo da
comunidade escolar como componente da qualidade social da educacéo.

As concepgbes de organizagdo e gestdo escolar discutidas denotam um
campo de tensdes entre projetos distintos no interior da escola publica. Como
mencionado, a concepgao técnico-cientifica, vinculada a racionalizagao do trabalho e
aos principios da administragao classica, tende a enfatizar hierarquias,
centralizacéo, padronizacao e eficiéncia, aproximando-se de légicas gerencialistas e
de responsabilizacao por resultados. De outro, a concepg¢ao sociocritica compreende
a escola como espaco permeado por relagdes sociais e disputas, desdobrando-se
em perspectivas que valorizam a participagao e a dimensao politica da gestdo, como
a autogestionaria, a interpretativa e a democratico-participativa (Libaneo; Oliveira;
Toschi, 2012).

Dentre essas, a perspectiva democratico-participativa afirma a gestdo como
pratica politico-pedagogica sustentada pela participagdo efetiva da comunidade
escolar e pela centralidade do trabalho coletivo, tendo o PPP como mediagao
estruturante. Nesse sentido, a consolidagdo de uma gestdo democratica requer o
fortalecimento dessa perspectiva e a superagdo de redugdes gerencialistas,
reafirmando a escola como espaco de participacao, dialogo e formagao cidada.

Nota-se que a gestdo escolar pode assumir sentidos distintos: ora se
aproxima de racionalidades gerencialistas orientadas por controle e padronizagao;
ora se afirma como pratica politico-pedagégica comprometida com participagao e
emancipacao.

Para evitar generalizagdes e explicitar as perspectivas tedricas mobilizadas
neste capitulo, o Quadro 1 apresenta um recorte conceitual fundamentado na
classificagdo das concepgbdes de organizagdo e gestdo escolar sistematizada por
Libdneo (2013), que distingue modelos conforme seus fundamentos tedricos,
finalidades educativas e formas de participacdo da comunidade escolar. Essa
distincdo é relevante porque evidencia que a gestdo ndo é neutra: ela expressa
projetos educativos e societarios em disputa, podendo aproximar-se tanto de

racionalidades técnico-gerenciais quanto de perspectivas democraticas e
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Concepcao

Técnico-
cientifica

Autogestionaria

Interpretativa

Democratico-
participativa
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Quadro 1 — Concepc¢des de organizagao e gestéo escolar

Caracteristicas centrais

Enfase na racionalizagdo do
trabalho, normas, hierarquia,
eficiéncia e controle; decisbes
concentradas na diregéo; foco em
resultados e desempenho.

Centralidade da coletividade;
decisbes tomadas pelo conjunto

(assembleias e instancias
internas); busca de
horizontalidade e

corresponsabilizagao.
Foco na escola como cultura e

“mundo vivido”; decisdes
orientadas  por  significados,
relagbes, valores e praticas
cotidianas; compreensao da
dindmica interna.

Participacao efetiva da

comunidade escolar (professores,

estudantes, familias) articulada
ao trabalho pedagdgico;
descentralizagao com
corresponsabilidade; direcao
como lideranca politico-
pedagdgica.

Efeitos mais comuns na escola
publica

Pode favorecer praticas

gerencialistas e padronizagao,

aproximando a escola de logicas

empresariais e de

responsabilizagéo.

Amplia participacao e
pertencimento, mas pode
enfrentar limites

institucionais/estruturais para se
consolidar na rede publica.

Contribui para interpretar conflitos
e rotinas escolares; porém,
isolada, pode ndo enfrentar
estruturas macro de desigualdade
e regulagéo externa.

Fortalece instancias colegiadas e
o Projeto Politico-Pedagdégico
(PPP), alinhando gestdgo e
finalidades educativas a
qualidade social,
equidade e
democratizagao.

Fonte: Adaptado de Libaneo (2013).

A tipologia apresentada no Quadro 1 contribui para qualificar o debate deste
capitulo ao revelar que as diferentes concepgdes de gestdo n&o sao neutras: cada
uma delas expressa finalidades educativas especificas e projeta um papel distinto
para o gestor escolar. Compreender essa relagao é fundamental para analisar como
o contexto neoliberal reconfigura as praticas de gestdo e quais as possibilidades de
resisténcia por meio da perspectiva democratico-participativa.

Quando politicas educacionais de orientacdo neoliberal induzem metas,
avaliagdes padronizadas e controle por resultados, a concepcao técnico-cientifica é
reconfigurada sob a logica gerencial, ganhando novo félego. Nesse contexto, as
finalidades educativas s&o claramente delimitadas: trata-se de formar individuos
adaptados as demandas do mercado de trabalho, com énfase no desenvolvimento
de competéncias e habilidades mensuraveis, especialmente em leitura e
matematica. O conhecimento cientifico e cultural mais amplo, a formacao critica e a

preparagdo para
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0 exercicio da cidadania tornam-se secundarios ou mesmo invisibilizados diante da
urgéncia dos resultados.

A gestado escolar, para atender a essas finalidades, opera com praticas
bastante concretas. A principal delas € a centralidade das avaliagdes externas: o
calendario escolar passa a ser organizado em fungdo das datas das provas (Prova
Brasil, Saeb, sistemas estaduais e municipais); o curriculo é reduzido ao que é
cobrado nos testes; simulados periddicos sao aplicados para treinar os estudantes
no formato das questdes; e os resultados sido sistematicamente monitorados para
identificar turmas ou alunos com baixo desempenho, que passam a receber atencao
focalizada.

Além disso, a gestdo adota praticas de gestdo por dados: reunides
pedagogicas convertem-se em espacgos de analise de graficos e indicadores; metas
bienais (como as do Ideb) sdo desdobradas em metas anuais, mensais e até mesmo

por turma; e o planejamento escolpela Rid@s8idade de “bater as metas”. Em muitos

estados e municipios, politicas de bonificacdo atrelam a remuneracdo de
professores e gestores ao cumprimento dessas metas, aprofundando a ldgica
meritocratica e a competi¢cao entre escolas (Aguiar; Barguil, 2024).

O gestor, nesse cenario, assume o papel de gerente de resultados. Sua rotina
€ dominada pelo monitoramento de indicadores, pela prestacdo de contas as
secretarias de educacdo e pela pressdo para que os professores cumpram o
conteudo que sera cobrado nas provas. A autonomia pedagdgica e a capacidade de
liderar processos coletivos sdo severamente reduzidas, restando pouca margem
para decisdes substantivas que ndo estejam alinhadas as metas externas.

Diante desse quadro adverso, a pergunta que se impde é: como se concretiza
a gestao democratica no atual contexto? E é possivel? A resposta a essa questéao
nao pode ser simplificada, pois envolve reconhecer tanto os limites estruturais
quanto as possibilidades de resisténcia que emergem no cotidiano escolar. A gestédo
democratica, na perspectiva teérica que a fundamenta, orienta-se por finalidades
educativas radicalmente distintas das neoliberais. Visa-se formar sujeitos criticos,
autbnomos e participativos, capazes de compreender e transformar a realidade
social. O conhecimento é concebido como bem publico e direito de todos, e nao
como mercadoria ou instrumento de adaptacdo ao mercado.

Para atender a essas finalidades, a gestdo democratica mobiliza praticas

especificas que buscam, nas brechas do sistema, construir alternativas. A primeira
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delas é o fortalecimento do PPP como instrumento de identidade e diregédo coletiva.
Em escolas onde a gestdo democratica se efetiva, o PPP ndo € um documento
burocratico arquivado na gaveta, mas sim um processo continuo de reflexdo e
deliberacao coletiva, que envolve professores, estudantes, funcionarios e familias na
definigdo dos rumos da escola.

A segunda pratica é a ativagao e fortalecimento dos espagos colegiados:
conselhos escolares com poder deliberativo, assembleias de pais e mestres, grémios
estudantis atuantes. Esses espacgos, quando efetivos, funcionam como
contrapoderes a logica gerencial, pautando debates sobre o curriculo, as condi¢des
de trabalho, a destinagdo dos recursos e as prioridades pedagogicas. Saraiva e
Monte (2020) afirmam que esses espacgos, embora enfrentem dificuldades, sao
fundamentais para a democratizagcdo das relagdes escolares e para a formacao
politica dos estudantes. A terceira pratica € a reinterpretacao critica das politicas de
avaliacdo. Gestores comprometidos com a democracia ndo ignoram as metas e os
indicadores, mas os utilizam de forma contextualizada, como um diagnéstico entre
outros, e ndo como o unico critério de qualidade. Os dados das avaliagdes externas
podem ser apropriados pela comunidade escolar para identificar problemas,
planejar intervengbes e reivindicar melhores condigbes, em vez de servirem
apenas para rankings e
responsabilizacao.

No entanto, é preciso reconhecer que a concretizagdo plena da gestéo
democratica no contexto neoliberal € profundamente tensionada e, em muitos casos,
inviabilizada pelas condi¢cbes estruturais. A pressao por resultados, a precarizagao
do trabalho docente, a falta de autonomia financeira e pedagdgica, a fragilidade dos
espacos de participacéo e a prépria cultura politica autoritaria ainda hegeménica em
muitas redes de ensino sdo obstaculos reais e cotidianos.

Logo, o que se observa ndo € uma concretizagdo linear e generalizada da
gestdo democratica, mas sim a existéncia de experiéncias de resisténcia e de
construcdo democratica nas brechas do sistema. S&o escolas nas quais o diretor
consegue, mesmo sob pressao, manter o dialogo com a comunidade, o conselho
escolar delibera e é respeitado, o PPP €& construido coletivamente e orienta as
praticas, os professores encontram espacos para refletir criticamente sobre seu
trabalho. Essas experiéncias, ainda que localizadas e muitas vezes frageis,
demonstram que a gestdo democratica n&do € uma utopia inalcangavel, e sim uma

possibilidade real que precisa ser permanentemente disputada e defendida.
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A pesquisa de Silva (2018), ao analisar redes municipais com diferentes
formas de provimento do cargo de diretor, encontrou evidéncias de que contextos
com maior participagcdo da comunidade na escolha dos gestores tendem a
apresentar melhores indicadores de gestdao e maior envolvimento da comunidade
escolar. Isso sugere que, mesmo em um cenario adverso, mecanismos institucionais
democraticos podem fazer diferenca, desde que acompanhados de condi¢des
adequadas e de uma cultura participativa.

Diante disso, pode-se afirmar que a gestdo democratica no contexto neoliberal
€ uma contradicdo em movimento: ao mesmo tempo em que enfrenta forcas
poderosas que a comprimem e a esvaziam, ela encontra formas de se afirmar nas
praticas cotidianas de sujeitos que acreditam na escola publica como espago de
formacdo humana e de transformacdo social. Sua concretizagdo ndo € um estado
definitivo a ser alcangado, mas um processo permanente de luta, que depende da
articulacéo entre condic¢des institucionais, formagao politica e mobilizagao coletiva da
comunidade escolar.

Esse debate dialoga diretamente com as finalidades educativas em disputa no
campo escolar. Conforme Libaneo (2019), essas finalidades podem ser
compreendidas a partir de diferentes visGes (tradicional, neoliberal,
sociological/intercultural e dialética historico-cultural), cada qual sustentando
concepgdes distintas de curriculo, ensino, aprendizagem e gestao.

Desse modo, ao afirmar que a gestdo escolar € um campo de tensdes entre
conservagao e transformagado, é preciso explicitar a concepgdo de gestdo que
orienta a analise: se uma gestdo centrada no controle, na eficiéncia e na
padronizagcao (técnico-cientifica/gerencial), ou uma gestdo orientada pela
participagdo, pelo trabalho pedagdgico coletivo e pela formagéo integral dos sujeitos
(democratico-participativa). Nesta ultima, o PPP e as insténcias colegiadas nao s&o
meros dispositivos formais, e sim mediagdes para a democratizacdo da escola e
para a articulacado entre organizagao e finalidades educativas.

Nesse contexto, é imprescindivel examinar um dos principais mecanismos por
meio dos quais a racionalidade gerencial se materializa no cotidiano da escola
publica: a avaliacdo educacional. Nas reformas educacionais contemporaneas, a
avaliacdo deixa de operar apenas como mediacdo pedagdgica voltada ao
acompanhamento da aprendizagem e passa a ocupar posicdo estratégica na
regulacdo do trabalho escolar. Ao converter finalidades educativas em metas,

indicadores e rankings comparativos,
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redefine prioridades institucionais, reorganiza praticas pedagodgicas e intensifica
processos de responsabilizagao de professores e gestores.

Assim, a disputa entre uma gestao orientada por finalidades democraticas e
uma gestao alinhada ao tecnicismo neoliberal expressa-se de forma particularmente
aguda na expansao da cultura avaliativa, que ressignifica o sentido da qualidade e
da prépria funcdo social da escola.

3.2 AVALIACAO EM LARGA ESCALA NO CONTEXTO NEOLIBERAL E SEUS
EFEITOS NA GESTAO ESCOLAR

Na secao anterior, discutiu-se como as finalidades educativas vém sendo
tensionadas entre projetos democraticos, orientados a formagado critica e
emancipadora, e projetos gerenciais alinhados as reformas neoliberais, que
subordinam a escola a metas de desempenho e a légica da eficiéncia (Dourado,
2020b; Libaneo, 2012; Paro, 2010). A decisdo de abordar, nesta segdo, as
avaliagdes externas em larga escala decorre diretamente desse debate, pois é por
meio delas que as finalidades educativas s&o convertidas em indicadores
mensuraveis e que a propria gestdo escolar passa a ser monitorada, comparada e
responsabilizada (Afonso, 2009; Freitas, 2012). Por conseguinte, ndo se trata
apenas de uma inflexao na cultura avaliativa, como também da consolidacdo de
politicas de avaliag&o inscritas na racionalidade neoliberal, que passam a organizar
o trabalho escolar e a redefinir os critérios pelos quais a gestao € observada, julgada
e legitimada (Adriao; Garcia, 2015; Libaneo, 2016).

Historicamente, a avaliacdo educacional esteve associada a verificagcdo da
aprendizagem, assumindo, com frequéncia, carater classificatorio e seletivo,
circunscrito ao espaco da sala de aula. No entanto, a partir do final do século XX,
com a expansao das politicas neoliberais e a crescente influéncia de organismos
internacionais, como o BM, a OCDE e a Organizagdo das Nacbes Unidas para a
Educacéo, a Ciéncia e a Cultura (Unesco), a avaliagdo passa a ser compreendida
como instrumento estratégico de gestdo e responsabilizagédo, estando articulada a
l6gica de resultados e a produgdo de indicadores quantitativos (Afonso, 2009;
Libaneo, 2016). Nesse contexto, a aprendizagem deixa de ser compreendida
exclusivamente como processo formativo interno a escola e passa a ser traduzida

em
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dados comparaveis, permitindo classificar redes, escolas e sistemas educacionais
(Freitas, 2012).

No Brasil, a década de 1990 foi decisiva para a implementacado de reformas
educacionais alinhadas a esse receituario internacional, impulsionando a criagao e a
consolidagao de avaliagdes externas em larga escala. Nesse ambito, o Saeb insere-
se em um movimento mais amplo de modernizagdo da gestao publica, sustentado
pela premissa de que avaliar é condi¢ao para tornar o sistema educacional eficiente,
transparente e comparavel (Brasil, 2021). Composto por testes padronizados de
Lingua Portuguesa e Matematica e por questionarios contextuais aplicados a
estudantes, professores e gestores, o Saeb produz indicadores que passam a
orientar diagnodsticos, politicas de intervencdo e estratégias de gestao.
Progressivamente, esses resultados deixam de ser apenas instrumentos de analise
do sistema e passam a constituir parametros de avaliagdo do desempenho das
escolas e de suas equipes gestoras (Afonso, 2009; Freitas, 2012).

A partir de 2005, a Prova Brasil ampliou esse processo ao integrar o Saeb
com foco censitario nos estudantes do 5° e 9° anos do Ensino Fundamental,
fornecendo resultados detalhados por escola e rede de ensino. Com base nas
médias dessas avaliagbes, articuladas aos dados de fluxo escolar (taxas de
aprovacgao) coletados pelo Censo Escolar, foi criado, em 2007, o Ideb, que se
consolidou como principal indicador oficial da qualidade da educagdo basica
brasileira (Brasil, 2021). Mais do que mensurar a aprendizagem, o ldeb sintetiza, em
um unico numero, a suposta eficacia da escola e de sua gestdo, tornando-se
referéncia para definigdo de metas nacionais, distribuicdo de recursos, programas de
intervengao, politicas de bonificacdo e mecanismos de inducdo de resultados
(Afonso, 2009; Libéneo, 2016).

Além do Saeb e da Prova Brasil, 0 Exame Nacional do Ensino Médio (Enem),
criado em 1998, passou, ao longo do tempo, de instrumento diagndéstico em principal
via de acesso ao ensino superior, ampliando a centralidade da avaliagédo em larga
escala na regulagdo das trajetorias escolares. No ensino superior, o Sistema
Nacional de Avaliagdo da Educagdo Superior (Sinaes) e o Exame Nacional de
Desempenho dos Estudantes (Enade) estenderam essa logica a todos os niveis de
ensino (Brasil, 2023). Esse conjunto de exames e indicadores consolidou um modelo
de gestdo educacional baseado em metas, rankings e comparag¢des publicas de
desempenho, reforcando mecanismos de controle sobre escolas, professores e
gestores e aproximando a educagdo de um paradigma de gestdo empresarial

(Adrido; Garcia,
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2015; Freitas, 2012).

O modelo de gestdo ancorado em metas, rankings e comparagdes publicas,
produz efeitos profundos sobre a possibilidade de concretizagdo da gestao
democratica e sobre as finalidades educativas emancipatorias defendidas por
autores como Libaneo (2012, 2016). Para compreender esses efeitos, € necessario
analisar como a logica avaliativa reconfigura o trabalho escolar em suas dimensdes
politica, pedagdgica e relacional.

Em primeiro lugar, a centralidade das avaliagdes externas tende a esvaziar os
espacgos de participagao coletiva que sdo a base da gestdo democratica. Como
mencionado, conselhos escolares, assembleias de pais e grémios estudantis perdem
centralidade diante da urgéncia dos resultados; reunides pedagdgicas, que deveriam
ser momentos de reflexdo coletiva sobre o curriculo, as praticas de ensino e as
necessidades dos estudantes, convertem-se em espagos de analise de graficos,
comparacgao de indices e planejamento de estratégias para elevar a proficiéncia nas
disciplinas avaliadas (Arruda, 2023). A participagdo da comunidade, quando ocorre,
é frequentemente mobilizada para legitimar decisdes ja tomadas ou para cobrar
resultados, e n&o para construir coletivamente os rumos da escola. A gestao
democratica, principio constitucional e bandeira historica dos educadores, cede
espaco a uma gestéo por resultados, na qual o dialogo € substituido pela meta, e a
construgao coletiva, pela prescricio externa.

Em segundo lugar, a pressao por resultados fragiliza a autonomia da escola e
do gestor, condigdo indispensavel para a gestdo democratica. Como observam
Aguiar e Barguil (2024), em contextos de forte indugdo por metas, a margem de
decisao do diretor reduz-se drasticamente. O curriculo é, na pratica, definido pelas
matrizes de referéncia das avaliagdes; o calendario escolar € pautado pelas datas
das provas externas; e o planejamento pedagdgico € subordinado a necessidade de
contemplar os conteudos que serdo cobrados nos testes. O gestor, que deveria
liderar a construgao coletiva do PPP, vé-se reduzido a um gerente de desempenho,
cuja principal fungdo é garantir que sua escola atinja as metas pactuadas. A
autonomia pedagogica, administrativa e financeira, prevista na LDB e reafirmada
pelo PNE, torna-se letra morta diante da centralizagdo imposta pela I6gica avaliativa.

Em terceiro lugar, e talvez o mais grave, esse processo desloca as finalidades
educativas da escola. Para Libaneo (2012, 2016), a fungdo primordial da escola

publica € a socializagdo do conhecimento cientifico e cultural, a formagao para a
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cidadania critica e a promogao do desenvolvimento integral dos estudantes. Essa é
uma concepgdo emancipatoria de educacgdo, que visa formar sujeitos autdbnomos,
capazes de compreender e transformar a realidade social. No entanto, quando a
qualidade da escola é reduzida a indices de desempenho em testes padronizados,
as finalidades educativas sao redefinidas em termos instrumentais e utilitarios. O que
passa a importar nao é mais a formagao ampla dos estudantes, mas sua capacidade
de responder corretamente a questdes de multipla escolha em Lingua Portuguesa e
Matematica.

Ao reduzir a educagédo ao treinamento para testes, a escola abandona sua
funcdo de promover o pensamento critico, a curiosidade intelectual, a sensibilidade
estética e a formacgao ética. Instaura-se, assim, uma pedagogia do desempenho, na
qual o valor do estudante € medido por sua nota, e o valor da escola, por sua
posicdo no ranking. As finalidades educativas emancipatorias, que orientariam a
gestdo para a formacdo de sujeitos histéricos, sdo suplantadas por finalidades
adaptativas, que visam ajustar os individuos as demandas do mercado e a logica da
competicao.

Freitas (2012) alerta que essa reconfiguragao néo é acidental, pois é parte de
um projeto mais amplo dos chamados reformadores empresariais da educagao, que
buscam subordinar a escola publica aos interesses do capital. Nesse projeto, a
gestdo democratica € um obstaculo a ser removido ou, quando néo possivel,
esvaziado de seu conteudo politico, reduzido a uma retorica vazia de participagéo. A
gestdo por resultados, ao contrario, € funcional a esse projeto, pois produz um
gestor disciplinado pelas metas e uma comunidade escolar fragmentada pela
competicao.

Diante desse cenario, a pergunta sobre a possibilidade da gestdo democratica
no contexto neoliberal ndo pode ser respondida de forma otimista ou ingénua. E uma
possibilidade real, mas profundamente tensionada, que depende da capacidade dos
sujeitos escolares de articular resisténcias coletivas e de disputar, no cotidiano, os
sentidos da qualidade e da prépria educacdo. O desafio € transformar essas
experiéncias pontuais em praticas institucionalizadas e generalizadas, o que exige
nao apenas vontade politica, mas também condicdes materiais, formacao
continuada e politicas publicas que efetivamente sustentem a democratizagdo da
gestao.

Libaneo (2016, p. 40-41) critica esse processo, afirmando que as orientagdes

internacionais impulsionaram “a implementagado de um curriculo instrumental [...] em

que a funcdo da escola € reduzida ao cumprimento de metas previamente
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estabelecidas”. Nesse cenario, a avaliacdo desloca-se de sua funcao formativa, que

deveria subsidiar o professor na compreensdo dos processos de aprendizagem e
orientar intervengdes pedagdgicas, para assumir papel predominantemente
regulador, redefinindo os critérios do que passa a ser entendido como boa gestéo
(Afonso, 2009). A gestdo escolar deixa de ser avaliada prioritariamente por sua
capacidade de promover participacao, equidade e condi¢gdes adequadas de ensino e
passa a ser julgada pela entrega de resultados em indicadores oficiais (Adrido;
Garcia, 2015; Freitas, 2012).

Autores que analisam o Sistema Nacional de Avaliagdo asseveram que, ao
padronizarem exames e produzirem rankings publicos, os resultados passam a

funcionar como verdadeiro “cartdo de visita” das escolas, frequentemente mobilizado

como estratégia de legitimagdo e marketing institucional em torno da ideia de
performance (Afonso, 2009; Lobo, 2025).

Em muitas unidades escolares, a gestdo reorganiza o cotidiano com vistas a
assegurar ampla participagao e desempenho elevado nas avaliagdes externas. Essa
estruturagdo leva, nao raramente, a suspensao ou secundarizagao de projetos que
nao dialogam diretamente com as provas, a priorizagédo de conteudos de Lingua
Portuguesa e Matematica e a intensificagdo de simulados, revisdes sistematicas e
aulas preparatérias. Estudos sobre praticas avaliativas indicam que, sob a pressao
por bons resultados, o projeto pedagdgico é redirecionado para o treinamento dos
estudantes para os exames, convertendo o desempenho quantitativo em ativo
simbdlico e competitivo da instituicdo (Freitas, 2012; Lébo, 2025).

Nessa dinamica, o planejamento pedagdgico deixa de estar prioritariamente
vinculado as necessidades formativas dos estudantes e passa a ser orientado pelo
calendario das avaliacbes externas e pelos indicadores de desempenho. O foco
desloca-se da aprendizagem como processo complexo e multidimensional para a
performance mensuravel, produzindo aquilo que Freitas (2012) denomina de cultura
de resultados, traco constitutivo das politicas educacionais neoliberais. Nessa
cultura, avaliacdo torna-se sindbnimo de pontuacdo em prova padronizada, e
qualidade escolar é reduzida a posicdo ocupada em rankings ou ao cumprimento de
metas centralmente definidas (Afonso, 2009; Libéneo, 2016). Destarte, dimensdes
qualitativas do trabalho pedagdgico, como a construgao de vinculos, o fortalecimento
da participacdo democratica, o desenvolvimento da autonomia intelectual e a
formagao ética, passam a ser invisibilizadas, uma vez que escapam a légica da

quantificacdo e da comparabilidade (Charlot et al., 2021).
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E nesse ponto que se tornam mais evidentes os efeitos da avaliacdo, em
contexto neoliberal, sobre a gestdo escolar. Passam a constituir alvos privilegiados
da agao gestora aspectos como o alcance das metas de Ideb, a elevagao das taxas
de aprovagao e permanéncia sem prejuizo do desempenho nos testes, a otimizagao
de recursos com vistas a melhoria de indices e a mobilizacdo de professores e
estudantes em torno de estratégias focalizadas nas disciplinas avaliadas, com uso
intensivo de dados estatisticos (Freitas, 2012; Lébo, 2025).

Pesquisas sobre a implementacao do Ideb em diferentes estados indicam que
secretarias de educacido pactuam metas especificas com cada unidade escolar,
monitoram sistematicamente os resultados e condicionam programas de apoio
técnico e, em determinados casos, incentivos financeiros ao cumprimento dessas
metas. Esse arranjo intensifica a pressao sobre diretores e equipes gestoras, que
passam a operar sob permanente regime de monitoramento (Afonso, 2009; Brasil,
2021).

Desse modo, a gestao escolar, no contexto das avaliagbes externas, torna-se
objeto continuo de vigilancia, comparacao e hierarquizagdo. Autores inspirados em
Michel Foucault interpretam a avaliagdo em larga escala como dispositivo de poder
que articula controle, producdo de saber e normalizacdo. O exame padronizado
funciona como mecanismo disciplinar que individualiza escolas e gestores, produz
registros comparaveis e estabelece padrdes de desempenho que permitem
classificar, premiar ou sancionar (Lébo, 2025).

Sob essa logica, diretores e coordenadores pedagogicos sao
progressivamente convertidos em gestores de desempenho, cuja legitimidade
institucional passa a ser aferida predominantemente pelos indices alcangados, mais
do que por sua capacidade de promover processos formativos consistentes,
democraticos e socialmente referenciados (Adrido; Garcia, 2015; Freitas, 2012).

No plano internacional, o Banco Mundial atua na difusdo de politicas
educacionais voltadas aos paises em desenvolvimento, enfatizando a ampliagao do
acesso a escolarizagdo, mas subordinando-a a uma perspectiva de alivio da pobreza
e de formacao de capital humano. Essa abordagem associa a melhoria educacional
a adocao de curriculos instrumentais, focalizados em competéncias basicas e
mensuraveis, articuladas a avaliagbes padronizadas e mecanismos de
responsabilizagao (Libaneo, 2016). Essa orientac&o redefine as finalidades da escola
ao privilegiar um conjunto restrito de habilidades consideradas estratégicas para a

insercdo produtiva, em detrimento de uma formacdo omnilateral, critica e
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culturalmente ampla, reforcando concepcdes estreitas de qualidade educacional
(Afonso, 2009; Freitas, 2012).

A OCDE, por meio do Programme for International Student Assessment
(Pisa), reforca essa tendéncia ao comparar o desempenho de estudantes de 15
anos em leitura, matematica e ciéncias, produzindo rankings internacionais que
passam a influenciar agendas nacionais de reforma (Afonso, 2009). Verifica-se que a
incorporacao recorrente dos resultados do Pisa ao debate publico contribui para
consolidar a ideia de que a boa gestdo é aquela capaz de alinhar-se a padrdes
globais de desempenho, intensificando a accountability e a competi¢cao entre redes e
escolas. Documentos oficiais frequentemente utilizam esses resultados como
justificativa para mudangas curriculares, fortalecimento de avaliagdes nacionais e
redefinicdo de metas do ldeb, evidenciando a estreita interdependéncia entre
avaliagdo, gestao e politica educacional (Brasil, 2021; Libaneo, 2016).

Do ponto de vista da escola, esses processos demandam que a gestdo passe
a ajustar-se, em maior ou menor grau, as politicas de avaliagao e de bonificagdo por
resultados. Em primeiro lugar, observa-se a reorganizagdao do PPP e do
planejamento escolar em torno dos indicadores oficiais: priorizam-se conteudos
recorrentes nas provas padronizadas, intensificam-se simulados e revisdes
sistematicas, criam-se turmas de reforco focalizadas nas disciplinas avaliadas,
reorganizam-se horarios e, por vezes, ajusta-se o calendario letivo para resguardar
os dias de aplicagao das avaliagbes externas (Freitas, 2012; Lébo, 2025).

Em determinadas situagdes, a escola incorpora explicitamente a linguagem da
performance e do marketing educacional, utilizando bons resultados como estratégia
de captagao de matriculas e de construgao de prestigio institucional. Paralelamente,
surgem conflitos éticos no interior das equipes, sobretudo diante de praticas
seletivas e excludentes, como a pressao para que estudantes com baixo
desempenho se ausentem nos dias de prova ou sejam transferidos, tensionando,
dessa forma, o compromisso da escola publica com a incluséo e a equidade (Adriao;
Garcia, 2015).

Em termos praticos, essa reorientacdo ocorre quando a equipe gestora
internaliza a gramatica da performatividade (metas, rankings, premiagdes e
comparagoes) e passa a organizar o trabalho escolar como gestdo de indicadores.
Reunides pedagogicas convertem-se, nao raro, em espacgos de leitura de graficos e
cobranga de resultados; o acompanhamento do ensino tende a restringir-se ao
monitoramento do conteudo a ser cobrado pelas avaliacbes; e a formacéao

continuada
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pode ser redirecionada a treinamentos voltados ao incremento de desempenho em
testes padronizados.

Quando politicas de bonificagdo sdo implementadas, a gestdo enfrenta o
dilema de administrar incentivos que reforcam competicio e meritocracia em
contextos marcados por profundas desigualdades sociais, distintas condi¢cdes de
trabalho docente e infraestrutura frequentemente precaria.

Em segundo lugar, em diversos estados e municipios, o cumprimento de
metas associadas ao Ideb e a outros indicadores vincula-se a concessao de bbnus
financeiros ou gratificagdes por desempenho. Nesses contextos, a gestao escolar é
instada a mediar politicas de incentivo que reforcam a ldgica meritocratica e a
competicdo entre escolas, desconsiderando, em grande medida, as desigualdades
de contexto e as condicbes concretas de escolarizagdo (Freitas, 2012). Esse
modelo, frequentemente associado aos chamados reformadores empresariais da
educacédo, converte diretores em gestores de resultados, deslocando o foco da
lideranca pedagdgica e da formacgéo integral para a disputa por posicbes mais
favoraveis em rankings (Freitas, 2012; Libaneo, 2016). Em vez de promover a
reflexdo coletiva sobre as condi¢ées de ensino e aprendizagem, a gestado passa a
centrar-se em metas, graficos e tabelas, com reunides predominantemente
orientadas por dados de desempenho, como mencionado (Afonso, 2009).

Conforme Afonso (2009), nesse cenario, a avaliagao perde centralidade como
pratica formativa e assume fungao regulatéria, sendo mobilizada para controlar o
trabalho docente, redefinir prioridades curriculares, orientar programas de formagéao
continuada focados em resultados e legitimar intervengdées administrativas. A gestao
deixa de operar como instadncia de mediagao politico-pedagdgica e de construgéo
coletiva de projetos educacionais para assumir, predominantemente, a fungédo de
executora de metas definidas externamente (Libaneo, 2016).

E mais, sob pressao de secretarias e agéncias reguladoras, gestores tendem
a reproduzir discursos de qualidade associados a indices numéricos, mesmo quando
reconhecem as limitacbes desses indicadores e o descompasso entre os resultados
em provas padronizadas e a complexidade da realidade vivida pelos estudantes
(Charlot et al., 2021).

Os efeitos dessas politicas extrapolam o ambito da gestdo e incidem
diretamente sobre o curriculo e a experiéncia formativa. Ao influenciarem o que deve

ser ensinado, como o tempo escolar deve ser organizado e quais aprendizagens sao
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consideradas prioritarias, as avaliagcbes externas operam como uma espécie de
curriculo implicito, estreitando o horizonte formativo dos estudantes (Freitas, 2012).

De acordo com Adrido e Garcia (2015), nesse modelo, disciplinas e praticas
nao contempladas nos exames (como Arte, Filosofia, Sociologia, projetos
interdisciplinares e atividades culturais) tornam-se marginalizadas em favor de
conteudos diretamente cobrados nas avaliagdes. Libaneo (2016) adverte que essa
estrutura curricular, centrada em competéncias basicas e utilitarias, enfraquece a
funcdo humanizadora da escola e compromete a formacdo critica e cidada,
produzindo uma escolarizagéo orientada mais a adaptacao a ordem vigente do que a
sua problematizagao.

Os efeitos da avaliagdo em larga escala também contribuem para aprofundar
a dualidade escolar denunciada por Libéneo (2012). De um lado, situam-se escolas
frequentadas pelas elites, menos submetidas a presséao direta de indicadores como o
Ideb e mais orientadas a produgdo de conhecimento, a ampliacdo de repertérios
culturais e ao acesso a linguas estrangeiras, artes e ciéncias. De outro, encontram-
se escolas publicas localizadas em contextos populares, intensamente pressionadas
por metas e rankings, e frequentemente convertidas em espacos de acolhimento
social e preparacgao para testes, com reduzidas condigbes materiais e pedagogicas
para ofertar experiéncias curriculares amplas e diversificadas.

Como mencionado anteriormente, estudos sobre a implementacao do Ideb em
diferentes estados evidenciam esse paradoxo: redes podem ocupar posi¢coes de
destaque em rankings nacionais enquanto persistem problemas estruturais
relacionados ao acesso, a permanéncia, a formagao docente e ao financiamento, o
que pde em questdo a propria nogao de qualidade aferida por indices sintéticos
(Afonso, 2009; Brasil, 2021).

Diante desse cenario, diversos autores defendem a necessidade de
reestruturacdo dos sistemas avaliativos em consondncia com uma concepgao
democratica e formativa de educagado. Freitas (2012) propée um modelo de
avaliacao diagndstica e processual, orientado a produzir informagdes que subsidiem
o aprimoramento das praticas pedagdgicas a partir das necessidades concretas dos
estudantes, e ndo a classificacdo ou o ranqueamento de escolas. Nessa perspectiva,
os resultados deixam de operar como instrumentos de punicdo ou premiacao e
passam a ser apropriados criticamente pelas equipes escolares, em processos

coletivos de analise, reflexdo e planejamento.
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Luckesi (2011), por sua vez, sustenta que a avaliagdo deve estar a servigo da
formagdo integral, contemplando dimensbdes cognitivas, sociais e afetivas,
substituindo praticas excludentes por procedimentos inclusivos, dialdgicos e
continuos, comprometidos com o sucesso escolar de todos. Nesse horizonte, a
gestdo escolar cumpre papel estratégico de resisténcia e reinvencao frente as
politicas de avaliagdo em larga escala.

Mais do que cumprir metas ou administrar bbénus, cabe aos gestores
problematizar, junto a comunidade escolar, os sentidos e efeitos dessas politicas,
utilizar criticamente os dados produzidos e articula-los ao Projeto Politico-
Pedagodgico da escola (Adrido; Garcia, 2015; Freitas, 2012).

Importa destacar que a participacao efetiva de professores, estudantes e
familias na discussao sobre avaliagao é condicao fundamental para que ela deixe de
ser mecanismo de controle e se converta em instrumento de democratizagao,
transparéncia e melhoria das condigdes de ensino (Charlot et al., 2021; Libaneo,
2016).

Charlot et al. (2021) lembra que a educagéao € direito humano fundamental e,
como tal, as praticas avaliativas devem comprometer-se com a equidade e com a
formagdo de sujeitos criticos e emancipados. Isso implica questionar modelos
meritocraticos e classificatorios que tendem a reproduzir e legitimar desigualdades
sociais, recolocando a avaliagao em dialogo com as finalidades publicas da escola.

A discusséo sobre avaliagdo em larga escala, portanto, reconduz ao problema
central que atravessa este capitulo: a qual projeto de sociedade e de educagéo
servem os indicadores, provas e rankings que orientam a gestao escolar? (Afonso,
2009; Libaneo, 2016).

Assim, a opcdo por analisar a avaliacdo articula-se diretamente ao debate
anterior sobre finalidades educativas e modelos de gestdo. E nas politicas de
avaliagdo em larga escala, estruturadas sob a racionalidade neoliberal, que se
materializam de forma particularmente visivel as disputas em torno da fungao social
da escola e do papel da gestao (Adrido; Garcia, 2015; Freitas, 2012).

Compreender como as avaliagdes externas reconfiguram o trabalho do gestor,
seja pela pressao por indices, pela indugéo de curriculos minimos, pela vinculagéo a
politicas de bonificagao ou pela produg¢ao de rankings, € condi¢ao indispensavel para
pensar alternativas de gestdo democratica capazes de recuperar a centralidade da
formagao humana, da justica social e da participagao coletiva na definigdo dos rumos
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da educacéo publica (Charlot et al., 2021; Libéneo, 2016).

3.3 GESTAO DEMOCRATICA E PROJETO POLITICO-PEDAGOGICO: O PAPEL
DO GESTOR NA ARTICULACAO ENTRE POLITICAS E PRATICA ESCOLAR

O gestor escolar ocupa posi¢cao estratégica na mediagdo entre as politicas
educacionais definidas em instancias superiores e a realidade concreta da escola.
Sua fungdo ndo se Ilimita a atribuicdes administrativas; assume natureza
eminentemente politica e pedagdgica, pois envolve interpretar, contextualizar e
implementar diretrizes legais e normativas a luz das necessidades, especificidades e

desafios da comunidade escolar. Dessa forma,

[...] pela peculiaridade democratica e publica de sua fungdo, o dirigente
escolar precisa ser democratico no sentido pleno desse conceito, ou seja,
sua legitimidade advém precipuamente da vontade livre e do consentimento
daqueles que se submetem a sua diregao (Paro, 2010, p. 776).

Sob esse prisma, o gestor ndo pode ser reduzido a condigdo de mero
executor de politicas previamente definidas. Cabe-lhe atuar como articulador e
mediador, capaz de transformar orientagdes normativas em praticas pedagdgicas
socialmente referenciadas, assegurando que a escola cumpra sua fung¢ao formativa
e publica.

Lack (2009) destaca que o diretor deve exercer lideranga pedagdgica,
articulando unidade e diversidade no trabalho educacional. Compete-lhe coordenar a
elaboracdo e a implementacdo do PPP, promover processos de formagao
continuada, instituir mecanismos de acompanhamento e avaliacdo das praticas
pedagogicas e fomentar um ambiente institucional comprometido com a melhoria
das experiéncias de aprendizagem. Ressalta-se que essa lideranga ndo se confunde
com centralizagdo deciséria, mas se sustenta na capacidade de mobilizar

coletivamente a comunidade escolar em torno de objetivos compartilhados.
Osoério (2021, p. 116) observa que a gestdo democratica “ainda engatinha nos

espacos das instituicbes de ensino”, o que mostra o distanciamento entre escola e

comunidade. Nota-se que a democratizagcdo da gestdo ndo decorre
automaticamente de dispositivos legais, uma vez que depende de condi¢des
institucionais concretas e de praticas efetivamente participativas. A atuagcado do

gestor ndo ocorre em um vazio normativo: é condicionada pelas finalidades
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atribuidas a escola e pelas diretrizes politicas, administrativas e avaliativas que

moldam o trabalho institucional. Assim, a aproximacdo entre escola, familias e
comunidade esta diretamente relacionada ao grau de autonomia assegurado a
gestdo e as margens reais de decisao disponiveis no cotidiano.

Nesse cenario, a construgdo do PPP ndo pode reduzir-se a exigéncia formal
ou documento burocratico produzido para atender a determinagdes legais.
(2009, p. 7) concebe a gestdo democratica como “espaco plural de partilha de poder
Hickmann
e negociacdo de conflitos”, no qual a elaboragéo do Projeto pedagodgico torna.se um
momento privilegiado de participagcdo coletiva. O PPP, quando efetivamente
construido de forma colaborativa, expressa a identidade da escola, explicita suas
finalidades educativas e orienta decisdes curriculares, organizacionais e avaliativas,
reafirmando a instituicido como espaco publico de formacao cidada.

O papel do gestor, como elo entre politicas publicas e pratica escolar, exige
postura critica diante de diretrizes emanadas por Orgdos governamentais e
influéncias internacionais. Conforme assinala Libdneo (2016), cabe ao diretor
assumir posicao ativa na interpretacao dessas politicas, evitando que a escola se
limite ao cumprimento acritico de metas e indicadores. Isso significa sustentar uma
concepcdo de qualidade social da educagdo, comprometida com a formagao
integral, com a equidade e com a democratizagdo do conhecimento.

Ao conduzir o processo de elaboragdo e revisdo do PPP, o gestor pode
favorecer a participacao dos diferentes segmentos (professores, estudantes, familias
e funcionarios) em decis6es que afetam diretamente o cotidiano escolar. Entretanto,
essa participacdo nao se realiza de modo linear ou isento de tensdes, sobretudo em
contextos marcados por metas externas, exigéncias administrativas e politicas de
responsabilizacdo. O fortalecimento da autonomia escolar e a consolidacdo de uma
gestao orientada por principios democraticos dependem das condi¢des institucionais
concretas e das margens efetivas de atuagcédo. Exigem, ainda, do gestor postura
estratégica e reflexiva, capaz de sustentar, no cotidiano, espagos de dialogo,
negociagao e construgao coletiva, mesmo diante de pressdes gerenciais que tendem

a reduzir a gestdo a administracédo de resultados.
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3.3.1 Lideranca do gestor escolar e gestao democratica no neoliberalismo

A lideranca pedagdgica € uma dimensao essencial da gestao escolar, pois se
relaciona diretamente a qualidade do processo de ensino e aprendizagem, a

formagado integral dos estudantes e a consolidagdo de praticas educacionais

coerentes com principios democraticos. Segundo Lick (2009):

Gestéo escolar é o ato de gerir a dindmica cultural da escola, afinado com
as diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacéo de seu
projeto politico-pedagdgico e compromissado com os principios da
democracia [---]. A gestdo escolar constitui [---] um enfoque de atuagcdo em
educagdo, que objetiva promover a organizagdo, a mobilizacdo e a
articulagao de todas as condi¢gdes materiais e humanas necessarias para
garantir o avango dos processos socioeducacionais [---], orientados para a
promogéo efetiva da aprendizagem dos alunos (Luck, 2009, p. 24).

Essa concepgao deixa claro que cabe ao gestor escolar coordenar, apoiar e
acompanhar continuamente o trabalho pedagdgico desenvolvido pelos professores,
assegurando que as decisbes tomadas no ambito da escola estejam orientadas a
promog¢ao da aprendizagem e da formacgao integral dos estudantes.

Por conseguinte, o exercicio da lideranga pedagodgica exige atuagao

propositiva e articuladora. Gadotti (2011, p. 1) ressalta que:

A participacdo popular e a gestdo democratica fazem parte da tradi¢do das
chamadas pedagogias participativas. Elas incidem positivamente na
aprendizagem. Pode-se dizer que a participagdo e a autonomia compdem a
propria natureza do ato pedagdgico. A participacdo é um pressuposto da
propria aprendizagem. Mas, formar para a participacao &, também, formar
para a cidadania, isto é, formar o cidaddo para participar, com
responsabilidade, do destino de seu pais (Gadotti, 2011, p. 1).

Desse modo, o gestor deve promover espagos de escuta e de tomada de
decisdo coletiva, incentivando o protagonismo de professores, estudantes e familias
na definicdo de estratégias que atendam as especificidades do contexto escolar.
Para Gadotti (2011), participagdo e autonomia integram a propria natureza do ato
pedagogico, sendo fundamentais tanto para a aprendizagem quanto para a
formacéo cidada.

Nesse sentido, a gestdo democratica demanda a criacédo de espagos efetivos
de deliberacdo coletiva, como conselhos escolares, assembleias e reunides

pedagdgicas participativas, de modo que as decisdes relativas ao curriculo, aos
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projetos e as prioridades institucionais resultem de processos de debate e
construg&o conjunta, e ndo de imposi¢des hierarquicas.

Conforme argumenta Gadotti (2011), essa pratica contribui para fortalecer o
sentimento de pertencimento e de corresponsabilidade entre os sujeitos da
comunidade escolar, além de favorecer a consolidacdo da autonomia institucional.
Ao atuar como articulador e mediador, o gestor amplia a capacidade da escola de
responder as demandas sociais e culturais de seu contexto, valorizando a
diversidade e o didlogo como fundamentos de uma educagdo democratica e
emancipatoria.

Assim, a lideranga pedagogica comprometida com a participagdo efetiva
consiste em instrumento de transformacéao social, pois possibilita que a escola deixe
de ser apenas espaco de reproducdo de politicas externas e se afirme como
ambiente de construgdo coletiva de saberes e praticas educativas voltadas a
formagao critica e cidada.

A lideranga pedagdgica democratica também se expressa na capacidade de
integrar a comunidade escolar ao projeto educativo, reconhecendo a escola como
espaco de formagdo cidada. Para Oliveira (2015a), a participacdo efetiva de
professores, estudantes, familias e funcionarios fortalece a legitimidade das
decisbdes e promove uma gestdo mais proxima das necessidades sociais reais. Essa
corresponsabilidade amplia a autonomia da escola e favorece a construgido de um
clima institucional pautado na confianca e na cooperacgao.

Nesse ambito, o gestor escolar, como lider pedagogico, enfrenta o desafio de
articular a coordenacgdo das praticas pedagogicas a promogao da participagcao
democratica, assegurando que as decisdes relativas ao curriculo, as metodologias e
a avaliagdo sejam construidas coletivamente. Esse modelo de lideranga possibilita
que a escola atue como espaco de formacao critica, desenvolvimento humano e
transformacao social, reafirmando seu compromisso com a qualidade social da
educacao.

Nesse contexto, Luck (2009) ressalta que o exercicio da lideranga pedagdgica
se sustenta em uma dindmica escolar que valoriza a aprendizagem como pratica
coletiva e permanente, condigdo que repercute diretamente na organizagdo do
trabalho docente e na qualidade das experiéncias de ensino e aprendizagem. Nesse
sentido, a escola deve afirmar-se como espago em que também os profissionais
aprendem, analisam suas praticas e constroem, de forma colaborativa, estratégias

pedagogicas coerentes com o PPP. Para a autora, quando ndo ha aprendizagem
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continuada em servico,

[...] a escola deixa de ser uma organizagdo de ensino e de cultivar a
aprendizagem como um valor e um modo de ser e de fazer de todos na
escola. [---] A capacitagdo profissional em servico, estruturada, liderada e
orientada pelo diretor escolar, envolve atividades como observagao, analise
e feedback das praticas, realizagdo de grupos de estudo, oficinas, troca de
experiéncias e planejamento de novas estratégias pedagodgicas (Llck, 2009,
p. 88).

Com base nessa perspectiva, observa-se que a atuagao do gestor como lider
pedagdgico ndo se restringe a coordenacgao de rotinas, pois implica criar condigcbes
institucionais para a reflexao coletiva, o acompanhamento do trabalho docente e a
tomada de decisbes mais consistentes e participativas. Ao favorecer espacos de
analise e planejamento compartilhado, o gestor fortalece a coeréncia entre as
praticas docentes e as finalidades da escola, contribuindo para uma gestdo mais
democratica e orientada a aprendizagem.

Abdian, Hojas e Oliveira (2012) sublinham que iniciativas como o ProGestao
sdo apresentadas como estratégias de fortalecimento da dimensdo formativa da
lideranga escolar, com o objetivo de qualificar diretores para atuar na condugéo e na
organizagao do trabalho pedagdgico. Todavia, a efetividade dessa preparacéo e o
sentido que ela assume dependem das finalidades que orientam essas politicas e do
modelo de gestdo que se pretende consolidar. Assim, a formac&o continuada pode
ampliar a capacidade do gestor de interpretar as demandas do contexto e mobilizar a
comunidade escolar, como também pode restringir-se ao atendimento de prescri¢gdes
administrativas e ao cumprimento de metas, caso esteja alinhada a finalidades
predominantemente burocraticas e gerenciais.

Diante disso, & preciso analisar criticamente em que medida essas iniciativas
favorecem uma lideranga pedagdgica comprometida com a participagdo democratica
e com a qualidade social da educacédo ou se reforcam uma atuacdo voltada a
padronizacao e a responsabilizacio.

Entende-se que investir em formagdo permanente significa ampliar a
autonomia intelectual e a capacidade critica do gestor, tornando-o apto a promover
um trabalho coletivo que valorize a construgdo democratica das decisdes escolares.
Destarte, a formacg&o continuada ndao deve ser compreendida como mera exigéncia
técnica, e sim como instrumento politico-pedagdgico essencial para que o diretor
exerca uma liderangca capaz de potencializar o desenvolvimento humano e

assegurar que a escola
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cumpra plenamente seu papel social emancipador.

A construgao de uma gestdo escolar comprometida com a formacéao integral
dos estudantes enfrenta inumeros desafios decorrentes das condi¢cdes estruturais e
organizacionais que limitam a autonomia dos diretores. Dentre os principais
obstaculos, destacam-se a excessiva burocratizagao, a sobrecarga administrativa, a
escassez de recursos materiais e humanos e as pressfes por resultados baseados
em indicadores quantitativos. Com frequéncia, esses fatores restringem a atuacéo do
gestor no cumprimento de tarefas operacionais, afastando-o de sua fungéo
primordial de lideranca pedagdgica e de articulagdo de praticas educativas
transformadoras. Nessa diregdo, entende-que que uma escola bem gerida e

organizada é

[...] aquela que cria e assegura condicbes pedagogico-didaticas,
organizacionais e operacionais que propiciam o bom desempenho dos
professores em sala de aula, de modo que todos os seus alunos sejam
bem- sucedidos na aprendizagem escolar (Libaneo, 2003, p. 109).

Com base nessa perspectiva, entende-se que o papel do gestor deve
ultrapassar a simples execucdo de diretrizes administrativas, orientando-se para a
criacdo de condi¢des efetivas de ensino e aprendizagem, com foco na equidade e no
sucesso escolar de todos os estudantes.

Ainda de acordo com Libaneo (2013), a gestdo escolar emancipadora
pressupde que o diretor disponha de autonomia para liderar processos de formacao
continuada da equipe docente, promover espagos de dialogo e fortalecer a
participacdo democratica nas decisbes pedagdgicas. Contudo, essa autonomia é
frequentemente limitada por estruturas centralizadoras e pela insuficiéncia de
investimentos na educacgéao publica, fatores que dificultam a consolidagao de praticas
comprometidas com a justica social e a emancipagao dos sujeitos.

A despeito dessas dificuldades, a gestdo escolar pode constituir-se como
espaco de resisténcia e transformacgdo (Libaneo, 2013). Quando o gestor adota
postura critica e reflexiva, € possivel reinterpretar politicas educacionais e adequa-
las as demandas reais da comunidade escolar, assegurando que o PPP resulte de
construcao coletiva coerente com os contextos sociais, culturais e econdmicos dos
estudantes.

Na mesma diregcdo, Libdneo (2013) alerta que a internacionalizacdo das

politicas educacionais, fortemente influenciada por organismos multilaterais, tem
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induzido reformas curriculares e pedagogicas alinhadas a uma légica neoliberal de
resultados, avaliagbes em larga escala e padronizagdo. Esse movimento reduz a
funcao social da escola e reforga praticas burocraticas. Nesse cenario, a defesa de
formas democraticas de gestado e de lideranga escolar faz-se ainda mais necessaria
para enfrentar esses condicionamentos e preservar o carater emancipador da
educacéo.

Assim, a democratizacido da escola publica esta para além do acesso aos
servicos educacionais; faz-se necessaria a participacdo efetiva da comunidade
escolar nos processos decisorios e na escolha de seus dirigentes (Paro, 2003).
Nota- se que a democratizagdo da escola publica requer a participacédo efetiva da
comunidade nas decisdes que afetam seus interesses, incluindo a escolha de seus
dirigentes. Nessa perspectiva, a gestdo escolar deve ser concebida como espago de
exercicio da cidadania, no qual professores, estudantes, familias e comunidade
atuem de forma ativa na definicdo dos rumos institucionais.

Conforme Paro (2003), a valorizagdo da participagdo social € elemento
imprescindivel para a consolidagao de praticas democraticas capazes de fortalecer a
funcéo critica, cidada e transformadora da escola publica. Dessa forma, ao enfatizar
o envolvimento coletivo na gestédo, o autor destaca que a descentralizagdo do poder
e a corresponsabilizacdo dos diferentes atores sociais sao condi¢des indispensaveis
a efetivagao de uma gestao emancipadora.

Portanto, as perspectivas para uma gestdo emancipadora relacionam-se
diretamente com a capacidade do gestor de articular as dimensdes pedagdgica e
politica, criando condicbes para que a escola se constitua como espaco de
construcado coletiva e de efetivagdo do direito a educagao publica de qualidade.
Reafirma-se, assim, a posicdo de Libaneo (2013) de que a qualidade da escola
publica depende da criagcdo de condigdes pedagdgicas, organizacionais e
operacionais que assegurem o sucesso da aprendizagem para todos, ratificando a
centralidade da lideranca escolar no fortalecimento de praticas democraticas e

inclusivas.



106

CONSIDERAGOES FINAIS

Esta dissertacdo partiu do seguinte problema de pesquisa: como as
finalidades educativas, moldadas pelo contexto neoliberal e expressas nas politicas
para a gestdo escolar, influenciam o processo educacional e a atuagado dos gestores
na escola publica? Para respondé-la, foi tragado como objetivo geral analisar essa
influéncia, tomando a gestdo democratica como categoria central para compreender
as finalidades educativas em disputa. Os objetivos especificos guiaram a
investigacdo das finalidades na tens&do entre conservagédo e transformagéo, pelo
exame dos marcos normativos (CF/88, LDB/1996 e PNE) e pela andlise das
abordagens tedricas sobre gestdo. E chegada a hora de sintetizar os principais
achados e reflexdes.

Com elagao ao primeiro objetivo, a pesquisa evidenciou que as finalidades
educativas da gestdo escolar ndo sao neutras. Situam-se em um campo de disputa
entre a conservagao, materializada pela logica gerencial e pela subordinagdo da
escola ao mercado, e a transformagao, ancorada no principio da gestdo democratica
e na defesa de uma escola publica comprometida com a formacgéo critica e a justica
social. A gestdo, nesse embate, atua como mediadora, podendo reproduzir ou
resistir as finalidades que |Ihe sao postas.

Quanto ao segundo objetivo, a analise dos documentos normativos revelou
que a CF/88 e a LDB/1996 representaram avangos inegaveis ao inscreverem a
gestdo democratica como principio. No entanto, a letra da lei convive com profundas
contradigbes. A abertura para regulamentagbes locais, a indefinicdo sobre
mecanismos concretos de participagdo (como a eleicdo de diretores) e a
coexisténcia do principio democratico com a légica gerencialista, especialmente a
partir da indugdo de politicas de avaliagdo e responsabilizagcdo (explicitadas no
PNE), criam um descompasso entre o prescrito e o real, limitando a efetivagdo da
democracia na escola.

Por fim, em atendimento ao terceiro objetivo, as abordagens teédricas foram
fundamentais para compreender que as diferentes concepgdes de gestdo (técnico-
cientifica, autogestionaria, interpretativa, democratico-participativa) expressam
finalidades educativas distintas. A hegemonia neoliberal tem reforcado a concepgéao
técnico-cientifica sob uma roupagem gerencial, pressionando a gestao a se tornar
mera administradora de resultados. Contudo, a propria teoria democratico-
participativa aponta que a resisténcia é possivel por meio do fortalecimento do PPP,
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dos conselhos escolares e da participacdo ativa da comunidade, ainda que em
condicbes adversas.

Ao longo da investigacao, constatou-se que as finalidades educativas atuam
diretamente na orientagao da pratica escolar e na definicdo do lugar social da escola
publica. Essas finalidades se organizam em torno de dois movimentos em
permanente tensdo, quais sejam: a conservagao, quando a escola reforca a ordem
social vigente, reproduz desigualdades e se subordina as demandas do mercado; e
a transformacao, quando essa instituicdo se consolida como espag¢o democratico e
emancipador, comprometido com a formacgéo critica dos sujeitos. Essa tensao se
manifesta no cotidiano da gestdo, pois a interpretacdo e a implementagcdo das
diretrizes legais pelos gestores podem tanto reforgar praticas conservadoras quanto
viabilizar alternativas pedagdgicas e organizacionais voltadas a democratizagédo da
escola.

As abordagens tedricas analisadas revelaram que a gestdo escolar ndo se
restringe ao ambito técnico-administrativo, constituindo-se como pratica social e
politica inserida em um contexto histérico marcado por contradicbes. Em
interlocugdo com autores como Afonso (2009), Dourado (2020), Freitas (2012),
Gadotti (2014), Libaneo (2012) e Paro (2023), foi possivel compreender que a escola
€ atravessada por disputas entre projetos societarios, cabendo a gestdo mediar a
normatividade e as condi¢gdes concretas de funcionamento da instituicdo, sem perder
de vista seus fins formativos. Nessa perspectiva, a gestdo pode ser capturada por
racionalidades instrumentais que privilegiam eficiéncia e performatividade, como
também pode afirmar valores democraticos, quando orientada por finalidades
educativas comprometidas com a qualidade social da educacéo.

No plano normativo, a analise da Constituicdo Federal de 1988 denotou a
incorporagao da gestdo democratica como principio constitucional, vinculada as lutas
sociais pela redemocratizacdo e pela ampliacdo de direitos. A Lei n.° 9.394/1996
consolidou esse principio no ambito infraconstitucional ao prever a participagao dos
profissionais da educagédo na elaboracdo do projeto pedagdgico, a atuagédo da
comunidade escolar em instancias colegiadas e a progressiva ampliacdo da
autonomia pedagdgica, administrativa e financeira.

O Plano Nacional de Educacgao reafirmou a gestdo democratica como diretriz
estratégica, especialmente por meio da Meta 19, ao prever o fortalecimento de
mecanismos de participagdo e consulta publica. Contudo, a efetivacdo desses

dispositivos permanece condicionada por entraves estruturais, centralizagao
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decisoéria, resisténcias culturais e permanéncia de praticas clientelistas, o que produz
descompassos entre a garantia normativa e sua concretizagdo no cotidiano das
escolas.

Essa contradigao se intensifica no contexto das politicas neoliberais, marcado
pela incorporacao de referenciais da Nova Gestao Publica ao campo educacional. A
ampliagdo de avaliagbes externas em larga escala e de politicas de
responsabilizacado contribuiu para redefinir a nocdo de qualidade escolar a partir de
metas e indicadores, com impactos sobre o trabalho pedagdgico e sobre a atuagao
dos gestores. Nesse cenario, a gestédo tende a deslocar-se para o gerenciamento de
resultados e o cumprimento de padroes, o que pode reduzir a autonomia da escola e
enfraquecer praticas coletivas vinculadas ao Projeto Politico-Pedagogico e a
participacdo comunitaria. Ao mesmo tempo, a pesquisa indicou que escolas e seus
sujeitos produzem formas de resisténcia, por meio do fortalecimento de conselhos
escolares, assembleias e espagos de escuta e participacéo, além da defesa de uma
concepgao de qualidade social que nao se restrinja ao desempenho mensuravel.

Os resultados apontam que a democratizagdo da gestdo escolar ndo se
concretiza apenas por previsdo legal, uma vez que depende de condi¢des materiais
e de uma cultura institucional voltada a participagdo. Sem financiamento
adequado, valorizacdao profissional, formacdo continuada e fortalecimento das
instancias colegiadas, os mecanismos participativos ficam reduzidos a
formalidades burocraticas.

Efetivar a gestdo democratica implica, portanto, assegurar condigcdes
pedagogicas e organizacionais que possibilitem a participagdo de professores,
estudantes, familias e comunidade na construgdo coletiva do Projeto Politico-
Pedagogico, garantindo permanéncia e aprendizagem com equidade e justiga social.

Com base no que foi desenvolvido no decorrer deste estudo, observa-se que
as finalidades educativas e as diretrizes normativas influenciam o processo
educacional e a atuacdo dos gestores de modo contraditério, revelando disputas
entre conservacdo e transformacgao, padronizacdo e emancipacdo, mercado e
democracia. Embora os marcos legais afirmem a gestdo democratica como principio
estruturante, sua materializacdo €& frequentemente limitada por centralizacbes
decisérias e exigéncias de desempenho alinhadas ao ideario neoliberal. Ainda
assim, a normatividade analisada, articulada ao referencial critico mobilizado,
sustenta a defesa de praticas gestoras centradas na participagdo, na autonomia e na
construgcao coletiva do PPP, desde que asseguradas condi¢gbes concretas de

trabalho, formacao
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e financiamento. Nesse contexto, o lugar da escola publica permanece em disputa:
pode restringir-se a espacgo de controle e padronizagao ou afirmar-se como espago
de formacgao socialmente referenciada e de ampliacdo de direitos, a depender das
finalidades educativas definidas para a educacgao e para a escola.

E imprescindivel reafirmar que a gest&o escolar, por mais que seja um espaco
de resisténcia e reinterpretagdo, nao define autonomamente as finalidades
educativas. Essa gestdo opera e materializa, no cotidiano, finalidades que sé&o
definidas em instancias macro das politicas educacionais, fortemente influenciadas
pelo ideario neoliberal. Dessa forma, a gestdo atua como um /6cus de mediagéo
entre essas politicas e a pratica escolar, e € nessa mediagcdo que se trava a luta
entre a adesdo acritica a loégica gerencial e a construgdo de alternativas
democraticas. O futuro da escola publica depende, em grande medida, da
capacidade de seus gestores e comunidades de disputarem ativamente o sentido
dessas finalidades.

Pontua-se que as principais contradicdoes encontradas situam-se entre a
normatividade democratica dos documentos legais e a materializagdo gerencialista
das politicas; entre o discurso da autonomia e a pratica da centralizacdo via
avaliagao externa; e entre a defesa de uma qualidade social e a imposi¢ao de uma
qualidade mensuravel por indices. Essas contradicdes demarcam os limites da
gestdo democratica em um contexto neoliberal: limites financeiros, de autonomia e
de formacao.

A despeito disso, este estudo oferece contribuicbes que podem subsidiar a
pratica de gestores e a reflexdo de professores. Ao sistematizar as concepgdes de
gestdo e articula-las as finalidades educativas, espera-se fornecer um quadro
analitico que ajude os profissionais da educacgao a identificarem as armadilhas do
discurso gerencialista e a fortalecerem, no seu cotidiano, praticas que aproximem a
escola do ideal democratico. Para a comunidade académica, a dissertagdo se soma
aos esforcos de compreender como as politicas neoliberais se materializam na
gestao, evidenciando que a defesa da escola publica de qualidade social exige um
compromisso politico continuo com a participacédo, a equidade e a formacgao critica

dos sujeitos.
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