Nova gestéo publica, educacéo e gestéo escolar

NOVA GESTAO PUBLICA, EDUCACAO E GESTAO ESCOLAR
NUEVA GESTION PUBLICA, EDUCACION Y GESTION ESCOLAR

NEW PUBLIC MANAGEMENT, EDUCATION AND SCHOOL MANAGEMENT

Eulalia Nazaré Cardoso MACHADO!?
Ana Maria FALSARELLA?

RESUMO: “Democratizacao da escola publica de qualidade como direito de todo cidadao” ¢
expressdo que marca o discurso legal que da suporte ao novo modelo de gestéo publica proposto
no Brasil na década de 1990. No entanto, proclamar direitos € diferente de efetiva-los. De fato,
grande parte da literatura académica aponta dificuldades na organizacgdo e na gestdo escolar
dentro deste modelo. Por intermédio de exploracdo legal e bibliogréfica, este artigo objetivou
ampliar a discussao sobre a nova gestao publica e suas repercussdes na educacao, em especial,
no exercicio da gestdo escolar. Conclui que, baseado na racionalidade, eficiéncia e na cobranca
por resultados por meio de avaliagbes externas, o novo modelo desconsidera diferengas
regionais, econémicas e culturais; ha necessidade ndo sé de politicas, mas de a¢6es afirmativas
que de fato promovam a educacao inclusiva; as condi¢des postas aos gestores de escolas ndo
correspondem aos multiplos papeis que lhes séo atribuidos.

PALAVRAS-CHAVE: Nova gestdo publica. Democratizacdo e educacdo de qualidade.
Politicas educacionais. Gestdo escolar, autonomia e avaliages externas.

RESUMEN: “La escuela publica de calidad como el derecho de todos los ciudadanos" es una
expresion que marca el discurso legal que respalda el nuevo modelo de gestion publica
propuesto en Brasil en la década de 1990. Sin embargo, proclamar los derechos es diferente
de realizarlos. De hecho, gran parte de la literatura académica apunta a dificultades en la
organizacién y gestion escolar dentro de este modelo. A través de la exploracion legal y
bibliogréfica, este articulo tuvo como objetivo ampliar la discusion sobre la nueva gestion
publicay sus repercusiones en la educacion, especialmente en el ejercicio de la gestion escolar.
Concluye que, basado en la racionalidad y la eficiencia, el nuevo modelo ignora las diferencias
regionales, econdémicas y culturales; Hay una necesidad no solo de politicas sino de acciones
afirmativas que realmente promuevan la educacién inclusiva. Las condiciones impuestas a los
administradores escolares no corresponden a los maltiples roles que se les asignan.

PALABRAS CLAVE: Nueva gestion publica. Democratizacion y educacion de calidad.
Politicas educativas. Gestion escolar, autonomia y evaluaciones externas.
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ABSTRACT: “Quality public school as the right of every citizen" is an expression that marks
the legal discourse that supports the new model of public management proposed in Brazil in
the 1990s. However, proclaiming rights is different from realizing them. In fact, much of the
academic literature points to difficulties in school organization and management within this
model. Through legal and bibliographic exploration, this article aimed to broaden the
discussion about the new public management and its repercussions on education, especially in
the exercise of school management. It concludes that, based on rationality and efficiency, the
new model disregards regional, economic and cultural differences; there is a need not only for
policies but for affirmative action that actually promotes inclusive education. The conditions
placed on school managers do not correspond to the multiple roles assigned to them.

KEYWORDS: New public management. Democratization and quality education. Educational
policies. School management, autonomy and external assessments.

Introducéo

Por meio de uma investigacao tedrico-legal como proposta metodoldgica, este estudo
tem por objetivo maior ampliar a discussdo sobre as implicacdes na area da educacdo, em
especial na gestdo escolar, do novo modelo de gestdo proposto ao pais na década de 1990,
buscando entender o papel e as atribui¢cdes do gestor escolar na garantia do direito a educacédo
dentro da chamada “nova gestdo publica”. Dele decorreram como objetivos secundarios: a)
apresentar os fundamentos legais do discurso oficial sobre a nova gestéo publica, com destaque
para suas repercussfes na area da educacdo; b) cotejar tais fundamentos com estudos tedrico-
académicos sobre o tema; c) explorar o papel e as atribui¢cbes do gestor escolar pablico no
modelo implantado, bem como os limites postos na efetivacdo dessa tdo almejada escola publica
de qualidade.

Apesar de 30 anos passados, ainda é possivel observar dificuldades na organizacao e na
gestdo escolar dentro deste modelo, o que € apontado por grande parte da literatura académica
sobre o tema.

Ao desenvolvermos este texto, tomamos por guia a seguinte questao: Esta no horizonte
legal e académico que a escola publica democréatica e de qualidade seja direito de todos os
cidaddos, mas € possivel a gestdo escolar afiancar que isso ocorra de fato? Partimos da
consideracdo de que afirmar algo como direito € diferente de efetiva-lo concretamente. Além
desta introducéo, o artigo traz os topicos apresentados a seguir, ressalta-se que eles mesclam
entre si aspectos legais e aportes teodricos, divididos aqui por uma questdo de organizacao
textual: O novo modelo de gestdo publica e a educacdo; Educacdo de qualidade: um tema em

aberto; Politicas educacionais e gestdo escolar; Gestdo escolar, autonomia da escola e
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avaliagOes externas; O papel do gestor escolar. Por fim, nossas consideragOes finais e as

referéncias.

O novo modelo de gestéo publica e a educacao

O novo modelo de gestdo publica introduzido no Brasil a partir da década de 1990,
resultado de um processo de alastramento das ideias neoliberais pelo mundo, é explicado pelo
intuito de melhoria da governanca social vinculada a eficacia da gestdo. Como afirmou Bresser-
Pereira (1998, p. 36):

Depois da grande crise dos anos 80, na década dos 90 esta sendo construido
um novo Estado. Este novo Estado serd o resultado de profundas reformas.
Estas reformas habilitardo o Estado a desempenhar as fun¢des que o mercado
ndo é capaz de desempenhar. O objetivo é construir um Estado que responda
as necessidades de seus cidad&os.

Os esforcos empreendidos para instaurar uma nova gestdo surgiram como resposta as
criticas a burocracia dominante na administracdo publica. Arrazoou-se em sua defesa a
necessidade de reestruturar o estado, descentralizando-o, e a urgéncia de implantacdo de
politicas para diminuicdo da pobreza e ampliacdo da insercédo social, conforme recomendacdes
de importantes organismos mundiais, tais como o Banco Mundial e a Comissdo Econdmica
para a América Latina e o Caribe (CEPAL).

No contexto dos movimentos sociais ha de se ressaltar que, no Brasil, apds o periodo de
regime militar (1964-1985), o movimento “Diretas Ja” (1983-1984) fortaleceu os anseios por
educacdo, moradia, salde, trabalho e participacdo popular e mobilizou fortemente a populacéo,
em especial, a juventude, na luta por eleicdes diretas para a presidéncia da republica. A
afirmacdo dos direitos sociais constou efetivamente na Constituicdo Federal (CF) aprovada em

1988, em seu art. 6°:

Art. 6°. S8o direitos sociais a educacdo, a salde, a alimentacéo, o trabalho, a
moradia, o transporte, o lazer, a seguranca, a previdéncia social, a protecdo a
maternidade e a infancia, a assisténcia aos desamparados, na forma desta
Constituicdo (BRASIL, 2015).

Contudo, mesmo frente & insatisfagdo com o estado expressa nas manifestagdes, o
processo de transicdo democratica foi longo e o apelo popular por eleicbes diretas s foi
efetivamente atendido em 1989.

Na educacdo, a nova gestdo responderia & luta de movimentos sociais pela escola

publica gratuita e de qualidade, o que também foi afirmado na CF/1988, no art. 205:
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Art. 205. A educagdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, sera
promovida e incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
desenvolvimento da pessoa, seu preparo para 0 exercicio da cidadania e sua
gualificacdo para o trabalho (BRASIL, 1988).

A remodelagdo da administracdo publica trouxe mudancas nas formas de organizagéo e
gestdo dos sistemas escolares e das escolas, mudancas que foram justificadas basicamente pela
necessidade de modernizar a gestdo de modo a atender diretrizes igualitarias e universalistas
dispostas na CF/1988. Por meio de medidas que incrementaram a descentralizagéo, a atribuigéo
de maior autonomia aos sistemas e as escolas e a democratiza¢do dos processos organizacionais,
pretendeu-se obter maior transparéncia na gestdo da coisa publica, bem como assegurar a
participacdo dos envolvidos.

Assim, o direito a educacdo escolar aparece como um dos alicerces para o
desenvolvimento nacional e como instrumento basico para a construcdo de uma sociedade mais
justa. Nesta perspectiva, a educacgéo é reconhecida como um direito social de acesso a um bem
publico, portanto, relacionada aos principios fundamentais da dignidade da pessoa humana e
do exercicio da cidadania. Como direito social, é dever do estado garanti-la a todos os cidadaos
de modo a responder e a corresponder as aspiracdes e aos anseios da sociedade, sendo que 0
conceito de educacao para a cidadania impde-se como requisito politico e pedagdgico para que
a escola cumpra sua funcao social.

Porém, nas entrelinhas, sempre esteve implicita a intencdo de transpor para a esfera
publica as nocdes de eficiéncia, produtividade e racionalidade inerentes a Idgica da empresa
capitalista, as quais ndo deixam de ser no¢bes importantes, desde que se considere que a
educacdo nao fabrica produtos, mas tem por objetivo maior formar pessoas.

Observa-se que a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB, BRASIL,
1996), em seu art. 8°, dispde que “A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
organizardo, em regime de colaboragao, os respectivos sistemas de ensino”, ressaltando em seus
dois paragrafos que a coordenacdo da politica nacional fica a cargo da Unido e estabelecendo

uma relativa liberdade aos sistemas de ensino.

§ 1° Caberd & Unido a coordenacdo da politica nacional de educag&o,
articulando os diferentes niveis e sistemas e exercendo fungdo normativa,
redistributiva e supletiva em relagdo as demais instancias educacionais.

8§ 2° Os sistemas de ensino terdo liberdade de organizagdo nos termos desta
Lei. (BRASIL, 1996).

A coordenacédo da politica nacional da educacdo, reafirmada no art. 9 da LDB, est4 a

cargo da Unido, com atribuicdes especificas ou em colaboracdo, dentre as quais destacamos as
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gue mais interessam ao presente estudo. S&o atribui¢des especificas da Unido: organizar, manter
e desenvolver os 6rgéos e instituic@es oficiais do sistema federal de ensino e o dos Territorios;
baixar normas gerais sobre cursos de graduacdo e pds-graduacdo; garantir a existéncia do
Conselho Nacional de Educacéo, com funcBes normativas e de supervisdo. S&o atribuicdes que
devem ser exercidas em colaboragéo com os estados, o distrito federal e os municipios: elaborar
o Plano Nacional de Educacéo; estabelecer as diretrizes que norteiam os curriculos do ensino
basico de modo a assegurar formagdo basica comum; assegurar 0 processo nacional de
avaliacdo do rendimento nos ensinos fundamental, medio e superior. Destaca-se, em especial,
a énfase dada ao desenvolvimento de sistemas nacionais de avaliagdo do rendimento escolar
para todos os niveis de ensino, os quais visam alcancar as metas propostas externamente pelas
escolas e pelos sistemas. E, diga-se de passagem, que estdo se tornando cada vez mais
sofisticados.

Lembramos que considerar a educagdo como direito social faz parte de um movimento
internacional, delineado ja a partir da Declaragdo Universal dos Direitos Humanos (1948), e
detalhado na Declaracdo Mundial sobre Educacdo para Todos, resultante da Conferéncia
Mundial de Educacéo para Todos (UNICEF, 1990), quando se admitiu que, em termos gerais,
a educacao escolar entdo ministrada em inimeros paises apresentava graves deficiéncias, sendo
necessario alca-la a uma posicdo mais relevante dentre as preocupacdes sociais. A Declaracdo
definiu, dentre outros principios, que a educacao escolar:

e é um direito fundamental de todos, mulheres e homens, de todas as idades, no mundo
inteiro e deve estar universalmente disponivel;

e contribui para conquistar um mundo mais seguro, mais sadio, mais prospero e
ambientalmente mais puro;

o favorece o progresso social, econébmico e cultural, a tolerdncia e a cooperacdo
internacional;

e ¢ de importancia fundamental para o progresso pessoal e social.

Para além do aspecto de desenvolvimento pessoal, a educacdo € vista como um dos
fatores fundamentais para o desenvolvimento socioecondémico de um pais, entendida como
pratica social responsavel pela socializa¢do da cultura e dos saberes historicamente produzidos
pela humanidade. Portanto, a educacéo é um fator social e politico fundamental, pois credita-
se a ela a capacidade de transformar a realidade por meio de politicas publicas que respondam

as necessidades de universalizacdo do acesso, permanéncia e éxito dos estudantes.
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O pressuposto é que a reorganizacao do sistema educativo, emparelhada aos ditames da
nova gestdo publica, tenha por objetivo garantir uma educagdo de qualidade para todos os
cidaddos, mormente os que se encontram em idade escolar. E o que tratamos no item que vem

a sequir.

Educacéo de qualidade: um tema em aberto

Um tema que fica em evidéncia por longo tempo significa que ndo esta esgotado. E o
que acontece com educacdo de qualidade. Por isso, resolvemos retoméa-lo. O que se entende
por qualidade da educacdo escolar é assunto controverso, considerando que:

O estudo da qualidade da educagdo tem um carater histérico na medida em
que 0s conceitos, as concepcdes e as representacdes sobre a tematica alteram-
se no tempo e espaco, especialmente se considerarmos as transformagdes mais
prementes da sociedade contemporanea, dado as novas demandas e exigéncias
sociais, decorrentes das alteragdes que embasam a reestruturagdo produtiva
em curso, principalmente nos paises membros da Cupula das Américas.
(DOURADO; OLIVEIRA; SANTOS, 2007, p. 29).

De acordo com Dourado, Oliveira e Santos (2007), a analise da qualidade da educacéao
sO pode acontecer de uma perspectiva polissémica, que envolve fatores intraescolares e
extraescolares, incluidos os diferentes atores individuais e institucionais, de modo a dar
precisdo aos atributos desejaveis ao processo de ensino e aprendizagem, tendo em vista a
aquisicdo dos fundamentos para o exercicio da cidadania.

A respeito dos fatores intra e extraescolares, Eyng e Pacievitch (2012) destacam o
agrupamento, em quatro categorias, feito por Maria Abadia da Silva (2009):

a) Fatores socioeconémicos, como condic¢Bes de moradia; situacdo de trabalho
ou de desemprego dos responsaveis pelo estudante; renda familiar; trabalho
de criancas e de adolescentes; distancia dos locais de moradia e de estudo.

b) Fatores socioculturais, como escolaridade da familia; tempo dedicado pela
familia a formagdo cultural dos filhos; habitos de leitura em casa; viagens,
recursos tecnoldgicos em casa; espacos sociais frequentados pela familia;
formas de lazer e de aproveitamento do tempo livre; expectativas dos
familiares em relacdo aos estudos e ao futuro das criancas e dos jovens.

c) Financiamento publico adequado, com recursos previstos e executados;
decisdes coletivas referentes aos recursos da escola; conduta ética no uso dos
recursos e transparéncia financeira e administrativa.

d) Compromisso dos gestores centrais com a boa formacgdo dos docentes e
funcionarios da educacéo, propiciando 0 seu ingresso por concurso publico, a
sua formac&o continuada e a valorizagdo da carreira; ambiente e condictes
propicias ao bom trabalho pedagdgico; conhecimento e dominio de processos
de avaliacdo que reorientem as a¢fes (EYNG; PACIEVITCH, 2012, p. 3).
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Dourado, Oliveira e Santos (2007) apontam que estudos e pesquisas® tém permitido
constatacGes sobre uma relacgdo efetiva entre educacéo escolar e desenvolvimento integral do
ser humano. Tais constataces realcam a importancia das politicas pablicas sociais e educativas
no que tange a trés elementos. O primeiro refere-se ao projeto de nacdo que se tem ao serem
estabelecidas as diretrizes e bases para o sistema educacional. O segundo diz respeito ao
enfrentamento das questdes extraescolares que interferem no processo educativo. O terceiro,
implica a definicdo das finalidades do curriculo e sua articulagdo com a trajetéria historico-
cultural dos alunos.

Neste ponto da discussdo, vamos adjetivar a qualidade com o termo “social”. A
educacdo escolar, como bem publico e como politica pablica, na perspectiva da inclusdo de

todos os cidadaos, € comprometida com a qualidade social, como afirma Belloni (2003, p. 232):

Uma educacdo de qualidade social é aquela que serve aos interesses publicos
e € comprometida com a formacéo com vistas & emancipacdo humana e social,
tendo como objetivo primordial, em qualquer nivel do sistema educativo, a
formagdo de cidaddos capazes de construir uma sociedade fundada nos
principios da justica social, da igualdade e da democracia.

No plano das ideias, a educacéo escolar é entendida como processo de insercdo cidada,
permeado por principios democraticos, justos e isondmicos, alicerce para o desenvolvimento
pessoal e profissional dos sujeitos e, consequentemente, para o desenvolvimento local, regional
e nacional. Entende-se, assim, que a educagao, como direito de cidadania, implica na formagéo
de pessoas criticas, conscientes de seus direitos e deveres, autbnomas para definir seus projetos
de vida e coprotagonistas na dindmica do convivio social e na defini¢do de projetos coletivos
de desenvolvimento nos ambitos publico e privado. Assim, pensar a qualidade social da
educacdo implica assegurar um processo pedagogico pautado pela eficiéncia, eficacia e
efetividade social, de modo a contribuir para uma bem-sucedida aprendizagem dos educandos,
em articulagdo & melhoria das condic@es de vida e de formacdo da populagdo (DOURADO,
2007).

A busca pela qualidade do processo educativo é amparada por uma série de disposicoes
legais que revelam as incumbéncias atribuidas as escolas, como consta no art. 12, item | da
LDB:

| - elaborar e executar sua proposta pedagdégica;

3 Os autores consideram a Optica dos paises membros da Cupula das Américas, bem como de organismos
multilaterais, a exemplo da Organizacéo das Na¢6es Unidas para a Educago, a Ciéncia e a Cultura (UNESCO) e
do Banco Mundial, os quais exercem influéncia consideravel na formulac&o das politicas educacionais das regifes
da América Latina e Caribe.
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Il - administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros;
I11 - assegurar o cumprimento dos dias letivos e horas-aula estabelecidas;
IV - velar pelo cumprimento do plano de trabalho de cada docente;
V - prover meios para a recuperagdo dos alunos de menor rendimento;
VI - articular-se com as familias e a comunidade, criando processos de
integracdo da sociedade com a escola;
VII - informar pai e mée, conviventes ou ndo com seus filhos, e, se for o caso,
0s responsaveis legais, sobre a frequéncia e rendimento dos alunos, bem como
sobre a execuc¢do da proposta pedagdgica da escola (Redagdo dada pela Lei n®
12.013, de 2009);
VI — notificar ao Conselho Tutelar do Municipio a relagdo dos alunos que
apresentem quantidade de faltas acima de 30% (trinta por cento) do percentual
permitido em lei (Redacdo dada pela Lei n°® 13.803, de 2019);
IX - promover medidas de conscientizagéo, de prevencao e de combate a todos
os tipos de violéncia, especialmente a intimidagdo sistematica (bullying), no
ambito das escolas (Incluido pela Lei n° 13.663, de 2018);
X - estabelecer agdes destinadas a promover a cultura de paz nas escolas
(Incluido pela Lei n° 13.663, de 2018). (BRASIL, 1996)

A busca pela qualidade social da educagdo faz parte das politicas publicas educacionais

e tem implicagdes na gestdo escolar, nosso proximo item.

Politicas publicas educacionais e gestao escolar

Atualmente, a realidade da gestdo escolar brasileira apresenta um precario equilibrio
entre a transposicdo dos conceitos, métodos e técnicas da administracdo empresarial para o
contexto da escola, na tentativa de adequar-se ao novo modelo de gestdo publica, e a
necessidade de superacdo destes mesmos conceitos por meio do reconhecimento de que a
educacdo € um ato social, politico e democratico, assim se institui como politica pablica no
espago concreto da escola.

Embora reconhecendo a dificuldade de chegar a uma definicdo satisfatoria sobre o que
seja uma politica publica, pois a expressdo carrega multiplos sentidos, por vezes imprecisos e
ambiguos, principalmente quando utilizada na linguagem cotidiana, convém deixar claro o que
entendemos por politica publica.

Comecemos por Oliveira (2010), para quem a melhor forma de compreendermos essa
definicdo ¢ desmembrarmos o significado de cada palavra. “Politica” ¢ uma palavra de origem
grega (politikd) que exprime a condigdo de participacdo das pessoas livres nas decisfes sobre
os rumos da cidade (polis). “Publica” é palavra de origem latina (publica) que significa povo,
do povo. Deduz-se, entdo, que uma politica publica é formulada por aqueles que lideram a

tomada de decis6es considerando os interesses do povo e resultante de sua participacéo.
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Com base nessa génese, “politica publica” esta sendo entendida como o conjunto de
objetivos de Estado que conformam programas de a¢es em determinada &rea e condicionam
sua execucdo. Nesse sentido, as politicas sdao sempre publicas, porque se referem a decisdes
tomadas pelo poder pablico em qualquer dos trés ambitos (executivo, legislativo, judiciario),
dentro de cada uma das esferas de poder (federal, estadual, municipal).

Apesar da dificuldade de defini¢do, destacamos alguns consensos que delineiam um
significado comum aceitavel para a expressdo. Em primeiro lugar, politicas pablicas sdo
compostas pelo conjunto de normas (leis, regulamentos, diretrizes, planos e or¢camentos) do
poder publico para areas que envolvem a vida do conjunto de cidaddos (de um pais, de um
estado, de um municipio), visando determinados objetivos e concretizadas em acdes. Em
segundo, as prioridades de uma politica publica emergem de demandas da sociedade civil. Por
fim, a defini¢do de uma politica publica reflete conflitos de interesses, negociacGes e arranjos
feitos nas esferas de poder que perpassam as instituicdes estatais, ndo-estatais e a sociedade
como um todo. (FALSARELLA; FONSECA, 2009)

Uma politica publica se revela ndo sé nas decisfes que determinado governo toma como
também nas que ele deixa de tomar; dessa forma, as politicas publicas podem se traduzir tanto
em ac¢Ges como na sua auséncia, sendo que ambas as situagdes provocam resultados — positivos
ou negativos — para a coletividade.

Quando falamos em politicas publicas para a area da educacdo estamos nos referindo
aos objetivos e acdes estatais que buscam regular e/ou implantar normas legais e procedimentos
que provoquem mudancas na educacdo publica (FALSARELLA; FONSECA, 2009). Embora
seja comum a utilizacdo da express@o no singular e no plural de modo indiferenciado, cabe um
esclarecimento. No que tange a educacdo, nossa area de estudo, destacamos a seguinte
diferenciacdo: Politica Educacional (com iniciais em maiuscula e no singular) é um ramo da
Ciéncia Politica aplicada a educacgdo e refere-se a reflexdo teorica, a um objeto de estudo;
politicas educacionais (no plural), dizem respeito a ideias e agdes governamentais com relacao
a areas especificas da educacdo (educacdo infantil, educacdo basica, etc.). Ja, as politicas
educacionais (com minusculas e no plural) sdo mdltiplas, diversas e alternativas, situadas em
dado momento historico e em dado espago geografico e respondem a interesses da populagéo.

E no contexto da escola, concebida como I6cus de distribuicio equitativa de saberes, de
dialogo e de diminuicdo de diferencas e desigualdades socioecondmicas, que as politicas
publicas educacionais deveriam se consolidar como respostas aos interesses e anseios da
sociedade, 0 que, na verdade, sequer se consolidou na legislacdo. Como afirma Libaneo (2012,
p. 323):
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Na Lei 4.024, de 20 de dezembro de 1961, a primeira LDB, o termo sistema é
orientado pelo critério administrativo aplicado ao ensino, ocorrendo 0 mesmo
com a lei 5.692, de 11 de agosto de 1971. Na LDB/1996, esse termo refere-se
a administracdo em diversas esferas: sistema de ensino federal, estadual ou
municipal. Conclui-se que ndo existe um sistema de ensino, em consequéncia
das condicOes e das caracteristicas apontadas anteriormente, mas apenas
estruturas administrativas as quais a lei se refere.

Ao tracarmos uma linha de articulagdo entre politicas publicas educacionais e gestdo
escolar inferimos a ideia de uma rede ciclica de realimentacdo, uma vez que cabe as politicas
formular, implantar, monitorar e avaliar as solu¢des propostas para os desafios da educacéo,
considerando as situacGes impostas pelos interesses da sociedade. A escola, como espaco de
consolidacao dessas politicas, apresenta, nas praticas de organizacao e de gestao, a experiéncia
de sua implementag&o no cotidiano, e manifesta quais propostas surtem éxito e quais reclamam
reformulacéo.

Em seu art. 211, que diz que “A Unido, os Estados, o Distrito Federal e os Municipios
organizardo em regime de colaboragdo seus sistemas de ensino”, a CF/1988 define
competéncias e destaca a necessidade da organizacdo dos sistemas educativos com
corresponsabilidade entre os entes federativos, o que torna imprescindivel a elaboracdo de
politicas publicas.

Tanto a CF/1988, em seu art. 206, quanto a LDB/1996, em seu art. 3°, indicam principios
para que o processo educacional ocorra de forma efetiva, quais sejam: igualdade de condicGes
para 0 acesso e permanéncia na escola; liberdade de aprender, ensinar, pesquisar e divulgar o
pensamento, a arte e o saber; pluralismo de ideias e de concepc¢des pedagogicas; gratuidade do
ensino publico em estabelecimentos oficiais; garantia do padréo de qualidade; valorizacdo do
profissional da educacéo escolar e gestdo democratica do ensino publico.

Vale lembrar que a democratizacéo da educacao ndo se limita ao acesso a escola nem a
gestdo participativa, uma vez que a qualidade do ensino perpassa pela capacidade da escola em
instrumentar a populacdo, possibilitando-lhe perspectivas de elevacdo de padrdes de vida, de
realizacéo pessoal e profissional e de participacéo social. Em outras palavras, € preciso garantir
que os alunos consigam permanecer na escola e aprender, que 0 processo educativo seja uma
oportunidade para o exercicio democrético, que a trajetdria escolar siga sem interrupcoes, que
haja respeito ao desenvolvimento humano, a diversidade e ao conhecimento. Apesar de
proclamar a gestdo democratica da educacgéo publica, de acordo com Freitas (2000), o sistema
de ensino nacional continua centralizado nos termos de ambas as legislacdes — CF/1988 e
LDB/1996.
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Assim, apesar de a CF/1988 e a LDB/1996 apresentarem a gestdo democratica da escola
publica como pilar do sistema educacional, tem sido dificil efetivar a gestdo democratica na
pratica cotidiana da escola. Ainda em 1991, Mello ja alertava que a expanséo quantitativa nao
estava sendo acompanhada de uma reorganizacao institucional da escola nem do provimento
de condicdes minimas para seu funcionamento. A medida que aumentou o niimero de escolas,
aumentaram e se diversificaram também os controles centrais para ordenar, do centro para a
periferia do sistema, o funcionamento dos milhares de unidades escolares, caracterizando um
modo centralizado de gestao dos sistemas.

Para efetivar o direito publico subjetivo a educagdo escolar e ofertar uma educacéo de
qualidade a populacdo, atribuiu-se desafios em demasia aos que se encontram em papel de

lideranca na escola, destacados por Menegat, Sarmento e Rangel (2018, s/p):

A implantacdo da gestdo democratica, o desenvolvimento da cultura dos
direitos humanos, a estruturacdo de ambientes de aprendizagem seguros e
saudaveis; a existéncia de um projeto politico-pedagogico alicercado em
valores humanistas; a articulacdo entre o educar e o cuidar; uma préatica
pedagogica pautada pelos principios da liberdade, da igualdade, da equidade
e da diversidade; o desenvolvimento de competéncias; a promocao da
aprendizagem; a avaliacdo da qualidade educacional; a formacdo, a
qualificacdo profissional e a valorizacéo dos profissionais da educacao.

No campo da gestdo escolar, a transposicdo para a esfera publica das nogdes de
eficiéncia, produtividade e racionalidade, proprias a empresa capitalista, configura-se claro
indicador de gestdo centralizada quanto a concep¢des, e descentralizada quanto a préticas e
cobrancas, 0 que aponta, ao contrario do que se esperava, para uma baixa eficacia pedagdgica,
resultante de hibridismo nos planos das concepgdes, das praticas e dos resultados.

Ora, gerir uma escola vai além da simples aplicacdo dos métodos, técnicas e principios
da administracdo empresarial; como uma instituicdo social, sua l6gica organizacional e suas
finalidades sdo demarcadas por fins politico-pedagogicos. Politicas educacionais que saem
prontas de gabinetes ndo disparam automaticamente o envolvimento efetivo e o
comprometimento dos diferentes atores que devem implementa-las, principalmente quando se
define educacdo como processo de criacdo, inovagao e apropriacdo da cultura historicamente
produzida e em permanente construcdo pela humanidade.

A gestdo escolar, vista sob a Otica das rela¢@es sociais nas quais sao criadas as condi¢des
para sua concretizacdo, ha que estar orientada por principios democréaticos e, portanto, pelo

reconhecimento da importancia da participacdo dos envolvidos nos processos decisorios. Em
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outras palavras, pelo modo como séo produzidas e aplicadas as regras que orientam a acéo dos
atores e 0s modos como esses se apropriam delas e as transformam.

Pela democratizacdo dos processos de organizacao e coordenacdo das agdes, a escola
busca seu nivel de autonomia, equilibrando-se entre as especificidades do sistema de ensino e
a cultura comunitéria da localidade a qual pertence. Entendemos que a democratizagdo néo diz
respeito apenas a gestdo, com a criagdo de conselhos e a possivel elei¢do do diretor da escola e
de outros integrantes da equipe, mas deve espraiar-se por toda a organizacao escolar, chegando
as salas de aula, de modo que se crie um ambiente e um clima interativo na escola.

A democratizacdo do ensino e a participacdo dos envolvidos no processo escolar é
reforcada no art. 15 da LDB/1996, que prevé a concessdo de graus progressivos de autonomia
pedagdgica, administrativa e de gestdo financeira as escolas. Ora, ter autonomia significa
construir um espaco de liberdade e de responsabilidade para pensar seu proprio trabalho, o que
definitivamente ndo se coaduna com a imposi¢éo de avaliagdes unificadas, conforme veremos
mais adiante. Caimos em outra discussao, a que diz respeito a como garantir a autonomia da

escola considerando que ela é permanentemente avaliada externamente.

Gestdo escolar, autonomia da escola e avaliacfes externas

Oficialmente, uma avaliacdo externa constitui um mecanismo de regulacéo, fornecendo
indicadores que sdo utilizados para o estabelecimento de metas a serem alcancadas pelas
instituicOes. Programas de avaliagdo externa, de maneira geral, centram-se numa concepgao
gerencialista orientada para a racionalizacdo, imputando as escolas a corresponsabilidade pelas
acOes e a responsabilidade pelos resultados, mas sem participacao na formulacdo. A eficacia da
gestdo é atrelada, assim, aos exames de larga escala, em que o bom resultado do desempenho
dos alunos passa a ser referéncia para a avaliacdo das escolas, sem se considerar a regionalidade
e as especificidades de cada escola e de seu entorno.

E sabido que, apesar de todo o discurso idealista, no processo de acesso e amplia¢io da
educacdo escolar aos setores mais vulnerdveis da populacdo, o que mais se observa é uma
insercdo precaria que ndo considera ao direito a educagdo como direito a cidadania. A falta de
condigBes basicas, recursos humanos, materiais e culturais, mostra 0 quanto a escola se
apresenta de forma desigual para os mais pobres. Embora esse quadro de desigualdade seja
reconhecido, o sistema educacional utiliza os mecanismos de controle e regulacdo para o
conjunto das escolas visando monitorar sua eficiéncia com base no mérito académico, ou seja,

as avaliacOes de larga escala séo aplicadas de forma similar, desconsiderando diferencas e
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peculiaridades, a todas as escolas, aferindo o indicador de desempenho com base no resultado
dos testes dos alunos.

A responsabilizacao da escola pela aplicacdo de programas, projetos, curriculos e pelos
niveis de avaliacdo (do sistema, da escola e da sala de aula) parece ndo estar garantindo a
permanéncia, o éxito, a inclusdo e também a qualidade social do ensino.

Neste quesito ressalta-se que a descentraliza¢do ocorre na instancia do “fazer” enquanto
a incumbéncia do “pensar sobre” fica a cargo das instancias superiores a escola no organograma

dos sistemas. Assim destaca Libaneo (2012, p. 323):

Conquanto os termos sistema e estrutura sejam usados como sindnimos,
referindo-se ambos a um conjunto de elementos, 0 segundo nédo apresenta o
requisito da intencionalidade, a coeréncia, nem elementos articulados entre si.
No sentido administrativo, ao qual as leis educacionais aludem, entende-se a
expressdo “sistema de ensino” como o conjunto de instituigdes de ensino que,
sem constituirem uma unidade ou primarem por seu carater coletivo, sdo
interligadas por normas, por leis educacionais, e ndo por uma
intencionalidade.

Neste panorama, o gestor escolar se depara com grandes e contraditdrios desafios, como
destaca Oliveira (2015, p. 632).

A promulgacdo da Lei de Diretrizes e Bases da Educagdo em 1996 (LDB
9394/96) representou a culminancia desse movimento contraditério, pois seu
texto espelha ao mesmo tempo as demandas por maior democratizagdo da
educacdo com equidade social, refletindo a ampliacdo dos direitos sociais,
garantindo a expanséo da escolaridade e o reconhecimento & diferenca, ao
mesmo tempo em que reforca nova racionalidade escolar atribuindo
centralidade aos processos de avaliagdo como mecanismo regulador e maior
flexibilidade administrativa as escolas e ao sistema.

O papel do gestor escolar

Numa perspectiva ampliada a respeito da funcéo gestora, € relevante trazer ao contexto
da discussdo as competéncias esperadas do gestor. Para tal, buscamos apoio em Liick (2009),

que aponta para a complexidade da funcédo gestora.

Competéncias de fundamentacéo da educacéo e da gestéo escolar

1. Garante o funcionamento pleno da escola como organizagéo social, com o
foco na formacdo de alunos e promocédo de sua aprendizagem, mediante o
respeito e aplicacdo das determinacdes legais nacionais, estaduais e locais, em
todas as suas a¢des e praticas educacionais.

2. Aplica nas préticas de gestdo escolar e na orientacéo dos planos de trabalho
e acBes promovidas na escola, fundamentos, principios e diretrizes
educacionais consistentes e em acordo com as demandas de aprendizagem e
formacdo de alunos como cidaddos autbnomos, criticos e participativos.
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3. Promove na escola o sentido de viséo social do seu trabalho e elevadas
expectativas em relacao aos seus resultados educacionais, como condi¢éo para
garantir qualidade social na formac&o e aprendizagem dos alunos.

4. Define, atualiza e implementa padrdes de qualidade para as praticas
educacionais escolares, com visao abrangente e de futuro, de acordo com as
demandas de formacdo promovidas pela dindmica social e econémica do pais,
do estado e do municipio.

5. Promove e mantém na escola a integragdo, coeréncia e consisténcia entre
todas as dimens@es e a¢des do trabalho educacional, com foco na realizacdo
do papel social da escola e qualidade das a¢Oes educacionais voltadas para seu
principal objetivo: a aprendizagem e formacéo dos alunos.

6. Promove na escola o sentido de unidade e garante padrGes elevados de
ensino, orientado por principios e diretrizes inclusivos, de equidade e respeito
a diversidade, de modo que todos os alunos tenham sucesso escolar e se
desenvolvam o mais plenamente possivel.

7. Articula e engloba as vérias dimensfes da gestdo escolar e das acdes
educacionais, como condicdo para garantir a unidade de trabalho e
desenvolvimento equilibrado de todos os segmentos da escola, na realizacéo
de seus objetivos, segundo uma perspectiva interativa e integradora.

8. Adota em sua atuacdo de gestdo escolar uma visdo abrangente de escola,
um sistema de gestéo escolar e uma orientag&o interativa, mobilizadora dos
talentos e competéncias dos participantes da comunidade escolar, na
promocao de educagdo de qualidade (LUCK, 2009, p. 15).

E no universo de cada escola, com sua cultura peculiar, que atua o gestor. A cultura
organizacional interna a escola, suas especificidades, necessidades e recursos precisam ser
considerados na elaboracdo de politicas educacionais e, consequentemente, os resultados de
avaliacdes unificadas ndo podem ser utilizados como Unicos instrumentos de medi¢do da
performance da escola e da eficiéncia dos docentes e dos gestores (LUCK, 2009). A discussio
sobre a cultura organizacional parte do pressuposto de que, independentemente da articulagao
com o contexto macro do sistema, a escola produz uma cultura interna, expressa pelas
expectativas, valores e crencas de seus membros (NOVOA, 1999).

E preciso, pois, conhecer esses elementos que influenciam e recebem influéncia da

gestdo da escola. Mas isso, ja é assunto para uma proxima discussao.

Considerac0es finais

E na perspectiva da organizagdo e da coordenacio escolar para alcancar melhorias no
processo educacional que a gestdo escolar tem papel demarcado e definido. No ambito da
concretude escolar cotidiana, os responsaveis pela organizacdo e coordenagdo do processo
pedagogico sdo 0s membros da equipe gestora, 0 que nos remete a discussdo da distingdo entre
formulacdo (campo das ideias) e implementacdo (campo da realidade) de politicas publicas

educacionais.
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Por meio deste texto nos propusemos a ampliar a discusséo sobre a nova gestao publica

e suas repercussdes na educacao, em especial, no exercicio da gestdo escolar. Esperamos ter

alcancado este objetivo e apresentamos a seguir uma sintese das conclusfes a que pudemos

chegar.

A trajetoria das politicas educacionais no Brasil € demarcada pela contradi¢do entre
discurso e préatica e pela falta de planejamento de longo prazo; consequentemente
caracteriza-se pela descontinuidade e pela auséncia de agdes consistentes que venham
ao encontro da concepgéo de educagdo como um direito social garantido pela CF/1988;
As mudancas propostas pela nova gestdo publica no contexto educacional, reafirmam a
racionalidade das politicas educacionais, que tratam a todos como iguais sem considerar
as diferencas regionais, econdmicas e culturais, e desconsideram que a garantia de
resultados educacionais e sociais mais justos depende de investimentos e ndo apenas de
discursos e imputacdo de incumbéncias e de cobrancas as escolas;

Hé& necessidade ndo s6 de formulacdo de politicas, mas também de acdes afirmativas
que de fato promovam a educacdo inclusiva;

As condicGes postas aos gestores de escolas para o exercicio da funcdo nédo

correspondem aos multiplos papeis que Ihes sdo atribuidos.

Por fim, acreditamos que a escola faz diferenca na reducao de processos de desigualdade

produzidos fora dela, que pode levar a equidade pelos processos que nela se desenvolvem ou

pelo contrario, pode atuar de forma negativa aumentando a desigualdade social. A postura dos

gestores escolares tem influéncia decisiva nessa questdo. A gestdo, para além do atendimento

as disposicdes legais, precisa estar atenta aos modos de interagir, de trabalhar, de agir e de

pensar as praticas educativas junto a comunidade escolar.
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