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Resumo

A Gestdo escolar em uma instituicdo escolar busca organizar os processos, liderar, resolver
conflitos e desenvolver atitudes colaborativas que promovam um sentimento de pertencimento
ao processo, gerando um bom clima organizacional, com o objetivo de alcancgar a qualidade
educacional que forme educandos criticos, politizados e, sobretudo, participativos. Este estudo
possui abordagem qualitativa, combinando pesquisa bibliografica, fundamentada em autores
renomados sobre o tema em estudo, € pesquisa documental, por meio da analise de
documentos oficiais. As conclusdes apontam que os principais desafios enfrentados para a
composicdo dos nucleos gestores das escolas publicas brasileiras, estdo intrinsicamente
ligados a questdes politicas de indicacdes de cargos, por vezes deixando de lado a ética e
critérios de qualificag¢@o técnica dos profissionais envolvidos.

Palavras-Chave: Gestao Escolar; Meritocracia; Participacdo Democratica
Introducio

A gestdo escolar teve seu alicerce constituido no conceito de administragdo que para
Chiavenato (2014), consistia “na busca da eficiéncia das organizagdes”, esses conceitos
advindos dos métodos empresariais foram aplicados nas instituicdes educacionais por meio
dos conceitos de Bobbit, o qual pretendia estabelecer métodos para obter resultados precisos
e mensuraveis (Silva, 1999), ganhando destaque nas primeira décadas do século XX,

influenciados pelo contexto de urbanizagao e industrializagao no pais.
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Nesse contexto de acordo com Ribeiro (1953) o Estado passa a praticas administrativas
e de gestdo mais eficientes para lidar com a amplia¢do de suas fungdes e responsabilidades,
garantindo que os servigcos chegassem a uma populagao crescente. Envolvidos nesse contexto,
que educadores da época tentaram dialogar sobre a importancia de estruturar uma gestao
escolar eficiente que fosse capaz de atender as demandas dessa nova sociedade que emergia.

No entanto, no periodo ditatorial a educagdo brasileira com viés emancipatoria ou
participativa foi marginalizada e apesar da importancia da gestdo de uma escola ela s6 foi
debatida com maior intensidade como “gestdo democratica” no inicio da década de 1980,
teoricamente se consolidando na década de 1990, pois ainda hoje, discute-se sobre a
composi¢ao do nucleo gestor de forma democratica, quais critérios sao utilizados e se todos
os municipios adotam praticas democraticas na composicdo dos seus nucleos gestores
escolares.

Com a abertura politica, a educagdo passou a ter como objetivo a construgdo de um
sistema que enfatizasse a formagdo cidadd e a operacionalidade democratica nos espagos
escolares (Carneiro, 2017). Nesse contexto, este estudo se justifica diante da necessidade de
compreender os obstaculos e avancos enfrentados ao longo da histéria da educacao brasileira
para a constru¢do de uma gestao escolar eficiente. Em especial, nas ultimas décadas, destaca-
se a importancia de uma gestao voltada para a participacdo da sociedade nas decisdes das
institui¢des escolares. O estudo também visa analisar como os critérios de selecao dos nucleos
gestor (diretor e coordenadores) impactam a gestdo escolar e suas relacdes com alunos,
professores e comunidade, em prol de uma educacao de qualidade. Pois como trabalhar temas
voltados a cidadania e formar educandos politizados, pensantes e ativos, se essas abordagens
ndo sdo efetivamente vivenciadas pela escola? E importante frisar que o gestor precisa
desenvolver habilidades e competéncias essenciais para o exercicio do cargo, como lideranga,
administracdo de conflitos e a dissolug¢do de problemas, atendendo assim, as demandas da
instituigao.

A gestdo de uma escola ¢ um dos pilares para se conseguir atingir os objetivos
educacionais, “administrar a escola exige a permanente impregnacao de seus fins pedagdgicos

na forma de alcang¢é-los” (Paro, 2016, p. 7).

Este estudo propde-se a investigar os critérios de sele¢cdo dos nucleos gestores nas
\ ¥ escolas publicas brasileiras, com foco nas praticas democraticas e nas exigéncias legais

reladionadas a escolha de diretores. Para tanto, foi utilizada abordagem qualitativa,
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significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa”, permitindo dessa forma uma
analise dos processos de escolha do nucleo gestor, considerando aspectos subjacentes e
interesses politicos envolvidos.

Utilizou-se a pesquisa bibliografica, que segundo Pradanov e Freitas (2013, p.54),
acontece: quando elaborada a partir de material j& publicado, constituido principalmente de:
livros, revistas, publicacdes em periddicos e artigos cientificos [...]”, assim, foram
selecionadas obras de autores referenciais sobre o objeto da pesquisa, com destaque para:
Freire(2023a, 2023b) Libaneo(2021), Luck (2000, 2008, 2011) e Paro(2016).

A referida pesquisa utilizou a pesquisa documental, que para (Pradanov e Freitas,
2013), muitas vezes pode se confundir com a bibliografica. No entanto, Gil (2008) aponta
como principal diferenga entre ambas a natureza das fontes: a pesquisa bibliografica em
autores que escreveram sobre um assunto a pesquisa documental baseia-se em materiais que
nao receberam tratamento analitico. Nesse estudo, a pesquisa documental foca na analise de
documentos oficiais relacionados a gestdo da educagdo, abordando Leis, diretrizes, plano e
relatorios, objetivando aprofundar e compreender o tema.

A gestdo escolar nas instituicdes educacionais € o objeto desta investiga¢do. Tendo
como objetivo geral investigar os critérios utilizados na composi¢do dos nucleos gestores
escolares e a efetividade de adogdo de praticas democraticas na gestdao das escolas. Para tanto,
tem-se como pergunta reflexiva: Quais os desafios na composicdo dos nucleos gestores
escolares de forma democratica, no Brasil? Assim, essa pesquisa se fundamenta e se mostra
pertinente para a comunidade académica, sendo relevante a todos que possuem interesse no
tema, buscando aprofundar as reflexdes, que subsidiam praticas mais democraticas na gestao
escolar, e assim, ampliam o conhecimento cientifico no tema em questao.

CONTEXTUALIZACAO DA GESTAO ESCOLAR NA EDUCACAO BRASILEIRA
A Educagdo do Brasil no inicio do periodo republicano, foi marcada por grandes
mudangas, as quais se consolidaram no final da década de 1920 e inicio da década de 1930,
iniciando a “educacdo populista” envolvidos pelos conceitos de grandes educadores como
Darci Ribeiro, Fernando de Azevedo, Lourenco Filho, dentre outros, os quais militavam em
prol de uma educacao nova. Envolta a todas essas mudangas e influenciados pela Associagdo
Brasileira de Educagéo (ABE) e pelo manifesto dos pioneiros que a gestdo escolar também fez
parte da pauta para discussdo da educagdo brasileira (Carneiro, 2017). As exigéncias politicas
da epoca j& apontavam para mudangas educacionais, destacando a gestdo como um elemento

.C

central para a qualidade do ensino.
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modificou o modelo de educagdo escolanovista para um modelo tecnicista, o qual foi

amplamente incentivado e instituido nas escolas brasileiras, influenciando diretamente o
ensino e a gestao das instituigdes que agora focavam em principios autoritarios de controle e
organizagao das instituicoes.

Com a redemocratizacdo a educacdo também tinha suas aspiragdes de mudangas,
emergindo assim, “[...] a possibilidade de constituir uma educagdo democratica, que avangasse
para além dos principios tecnicistas que haviam dominado o pensamento educacional no
regime militar” (Carneiro, 2017, p. 124).

Com esse sentimento de uma educacdo que estivesse mais aberta, que fosse inclusiva
e voltada para a realidade da populagdo que foi promulgada a Constitui¢do da Republica
Brasileira, em 1988, um marco para toda a populagdo e em especial para os direitos a
educacdo, conforme frisa Carneiro (2017) “O texto constitucional aborda a educa¢do como
direito cidadao, nao sendo apenas politica publica para promog¢ao do Estado, mas instrumento
para a promocao e afirmac¢do do individuo”. O texto constitucional foi refor¢cado, no que
concerne aos valores educacionais por meio do Estatuto da Crianca e do Adolescente (ECA),
pela Lei n. 8.069 de 1990 (Brasil, 1990).

Assim, a gestdo das instituigdes escolares agora envoltas a abertura passam a ser
consolidadas como um processo dindmico, envoltos as diretrizes educacionais com principios
democréticos, visando a melhoria da educagdo publica (Luck, 2008).

No entanto, essa consolidagdo veio por meio de uma Lei infraconstitucional, a Lei de
Diretrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional (LDBEN), sancionada no ano de 1996 (Brasil,

1996), assim Carneiro (2017, p.127) enfatiza:

A LDB sistematiza e detalha o pensamento educacional ja exposto na Constituicao
e no ECA, refor¢ando o principio fundamental da oferta de ensino obrigatdrio e
gratuito como caminho para a promocao do individuo. Ao mesmo tempo, deixa claro
que escolas publicas e privadas devem coexistir, que a educagdo ndo deve ser restrita
ao espago da escola, que as escolas devem ser geridas conforme o principio
democratico e deve haver relagdo entre as esferas da escola, da sociedade e do
trabalho.

Consolidando esse pensamento de liberalismo surge uma visdo de gestdo integrada e
ndo mais geridas por aspectos gerenciais com a funcdo de aplicacio de normas e
determinagdes, essa nova visdao exige do gestor escolar uma mudanca de paradigma “Essa
mudanca de consciéncia estd associada a substitui¢do do enfoque de administracdo, pelo de
gestdo. Cabe ressaltar que ndo se trata de simples mudanga terminologica e sim de uma

fundamental alteracdo de atitude e orientagdo conceitual” (Luck, 2000, p. 15).
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com competéncias técnicas, €ticas, conceituais, lideranca para com o publico que ira trabalhar,
promovendo uma educagdo que aborde questdes atuais e futuras, que prepare o aluno para

além de conceitos e mercado de trabalho e busque uma educagao integral.

COMPETENCIAS TECNICAS NECESSARIAS AO DIRETOR

Como vimos no topico anterior, embasados em diversos autores, a Gestao escolar deve
ter suas bases voltadas para o coletivo, para a participacdo da comunidade. Para Libaneo
(2021, p. 89) “A participagdo ¢ o principal meio de se assegurar a gestdo democratica da
escola, possibilitando o envolvimento de profissionais e usudrios no processo de tomada de
decisdes e no funcionamento da organizacdo escolar”, portando a primeira atribui¢do de um
diretor ¢ a de promover e fomentar a participacdo coletiva em todos os processos da escola,
assegurando que todos possam participar — professores, alunos, pais e comunidade — com voz
ativa nas decisdes da escola. Paro (2016, p. 24) corrobora, “a democracia sé se efetiva por
atos e relacdes que se ddo no nivel da realidade concreta”, assim a escola ¢ um espago
privilegiado para o exercicio da democracia e o diretor deve mediar e articular as diferentes

vozes da comunidade escolar.

O diretor escolar também deve ser um lider. “Vale dizer que ninguém se torna lider
pela simples vontade, mas sim pelo exercicio consciente e intencional de responsabilidades
sociais juntamente com outras pessoas” (Lukc, 2014, p.123). Nesse sentido, o lider ndo apenas
domina a gestdo de pessoas, mas, sobretudo, exerce a lideranga na criagdo de um clima e de
uma cultura escolar que estejam alinhados a concepcdes elevadas de educacdo e as politicas

educacionais, conforme destaca Luck (2011).

Assim, o diretor escolar precisa desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes de
lideranca com destaque para a capacidade de estabelecer boa comunicagio e a promocgado de
um relacionamento interpessoal positivo com todos os envolvidos da escola, favorecendo um
ambiente democratico, acolhedor e de pertencimento ao grupo, criando um clima

organizacional harmonico.

No contexto da organizacdo e gestao da escola existem diversidade de opinides sobre
o papel do diretor, se ele deve se restringir somente a questdes de gestdo ou se deve abranger
questdes pedagogicas, Libaneo (2021). Essa discussdo ganha relevancia diante da necessidade
do diretor gerenciar os processos e garantir a qualidade educacional. Nesse sentido, a Lei de

Dirgtrizes ¢ Bases da Educagdo Nacional (LDBEN), em seu artigo 13, estabelece, ql.’ .

REALIZAGAC:
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Art. 13. A dir2e7(;'?1303(g nnaaagszc?e éns neortgas 9nst ﬁlaqloes ('i'e eé(‘i‘ljlcagao basica e
superior, publicas ou privadas, sera exercida por educador com formagao superior,
em nivel adequado a complexidade da institui¢do, e por profissional com formacao
superior compativel com a area em que vai atuar, conforme o Projeto Pedagdgico
da Escola ou da Instituigdo (Brasil, 1996, art. 13°).

A Lei reforca a necessidade que o diretor tem de possuir uma formagdo compativel

com a area em atuagao, alinhando-se a ideia expressa por Libaneo, (2021, p. 95): [...] o diretor
de escola ¢ o responsavel pelo funcionamento administrativo e pedagogico, portanto, necessita
de reconhecimento tanto administrativos quanto pedagdgicos.

Dessa forma, o trabalho do diretor firma-se na jun¢do do conhecimento técnico com
habilidades de lideranga, em prol de um ensino de qualidade, onde a0 mesmo tempo em que
¢ responsavel para esta a frente dos trabalhos de constru¢ao dos documentos norteadores da
escola, também ¢ responsavel por acompanhar o trabalho de toda a equipe escolar, avaliando
as praticas pedagogicas e administrativa e se necessario oferecendo suporte e orientagdo, além
de acompanhar o desempenho académico dos educandos e os indicadores de qualidade da

institui¢ao.

Sua atuagdo também inclui o fortalecimento dos organismos colegiados, por meio de
uma interacdo direta com a comunidade escolar, gerir de forma eficiente e eficaz os recursos

disponiveis, assegurando a aplicagdo nas prioridades e objetivos da escola.

Para tanto, também ¢ necessario que o gestor tenha um rico conhecimento de politicas
publicas, principalmente as ligadas a educagao e a legislagdes educacionais tanto em ambito
nacional, como a legislagdo do Estado ou do Municipio em que atua, permitindo ndo somente

conhecer as Leis, mas sobretudo alinhar as praticas institucionais as diretrizes estabelecidas.

Esse conhecimento possibilitard ao diretor uma melhor aplicagdo dos recursos de
maneira €tica e eficiente, além de possibilitar a tomada de decisdes embasadas nas leis e nas
politicas ptublicas — FUNDEB, PNAE, PNATE. Também que ele atue como mediador entre
escola, comunidade e 6rgdos governamentais, contribuindo para a constru¢do de um ambiente

inclusivo, transparente e voltado as demandas da sociedade.

Uma escola bem administrada e coordenada, com participagdo ativa da comunidade

certamente serd uma escola de boa qualidade, com um bom clima organizacional, no entanto:

Nao se quer dizer com isso que o sucesso da escola reside unicamente na pessoa do
diretor ou numa estrutura administrativa autocratica — aquela em que o diretor
centraliza todas as decisdes. Ao contrario trata-se de entender o papel do diretor
como um lider, uma pessoa que consegue aglutinar as aspiragdes, os desejos, as
« expectativas da comunidade escolar e articular a ades@o e a participagdo de todos 0s
2 segmentos da escola na gestdo de um projeto comum. Como gestor da escola, como
dirigente, diretor tem uma visdo de conjunto ¢ uma atuagdo que apreen‘
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As pessoas que trabalham na escola sdao responsaveis direto por todo sucesso ou

fracasso da institui¢do, no entanto, vale ressaltar que para alcancar uma escola emancipatoria
¢ fundamental buscar conquistas que promovam a autonomia coletiva, pois ndo existe

emancipa¢ao em uma sociedade opressora.

ANALISE DA META 19 (INDICADOR 19A) DO PLANO NACIONAL DE
EDUCACAO.

O Plano Nacional de Educacdo - PNE, foi instituido por meio da Lei N° 13.005 de 24
de junho de 2014, o qual estabelece metas, diretrizes e estratégias para a educacao em todo o
territorio nacional. Este documento é um referencial a Educagdo Nacional, orientando e
organizando as politicas publicas com o fim de uma educagdo de qualidade com mais

equidade, inclusdo desde a educagdo basica até o ensino superior.

A meta 19, do referido documento estabelece:

Assegurar condigdes, no prazo de 2 (dois) anos, para a efetivacdo da gestdo
democratica da educacdo, 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, Lei n°® 13.005, meta 19).

Esta meta esta voltada para a gestdo democratica da educagao, a qual abrange muitas
varidveis, sendo redefinida em seis indicadores para melhor monitoramento, ficando
subdividida nos indicadores (19A, 19B, 19C, 19D, 19E e 19F), esta pesquisa ird se concentrar
no indicador 19A, o qual trata “Percentual de escolas publicas que selecionam diretores por
meio de processo seletivo qualificado e elei¢gdo com participacdo da comunidade escolar”
(Brasil, 2024, p.415).

Assim, esse indicador tinha como meta “100% das sele¢des de diretores por meio de
eleigdes e critérios técnicos de mérito e desempenho” (Brasil, 2024, p. 415), no entanto, o
relatorio do quinto (5°) ciclo do monitoramento do PNE, mostra que essa meta ndo foi atingida
e que nos anos de 2019 a 2020, permaneceu com indice estdvel em torno de 6%, em 2021,
esse percentual caiu e em 2022, teve um pequeno aumento e em 2023, chegou a atingir 10,5%.

(Brasil, 2024).

Para analisarmos o crescente indice desta meta, ¢ necessario também considerar o que
estabelece a Lei n® 14.113/2020, em seu artigo 14, § 1°, a qual estabelece as condicionalidades
de gestdo necessarias para que os municipios participem da disputa pelos recursos
relagionados ao Valor Anual por Aluno Rendimento (VAAR), o referido artigo, prevé que a

selecdo para o cargo ou funcdo de gestor escolar, deve ocorrer com base em critériQs
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empenho, ou por meio de escolha realizada com a participa¢ao da comunidade

escolar dentre candidatos aprovados previamente em avaliagdo de mérito e desempenho
(Brasil, 2020). Assim conclui-se que esse aumento ocorrido no ano de 2023, tem reflexo direto

nessa a¢ao do governo.

O relatério conclui que, apesar da intengdo de promover uma gestdo democratica, “a
forma predominante de escolha de diretores das escolas publica brasileiras continua sendo a
indicacdo por parte da administracdo, com 46,6% dos diretores selecionados por meio desse
critério” (Brasil, 2024, p. 417), para Libaneo (2021, p. 97) ¢ o “procedimento mais prejudicial

a gestao democratica da escola”.

Diante de tal situagdo surgem questdes fundamentais, como: que tipo de gestores estdo
liderando as escolas publicas, atualmente? Eles possuem qualificagdo técnica suficiente?
Possuem uma real interagdo com a comunidade escolar? Estdo preparados para administrar
uma institui¢do com a complexidade de relagdes interpessoais e intrapessoais que ela exige?
Libaneo (2021) relata a escolha do diretor escolar envolve grande responsabilidade. No
entanto, o que se v€ na pratica ¢ uma predominancia de indicagdes politicas, por parte das

administracdes, afastando a esséncia da gestdo democratica e critérios técnicos.

Conclusoes

A presente pesquisa analisou os critérios de escolha dos nucleos gestores para as
escolas publicas brasileiras. Os resultados indicam que apesar de todos os avancos legais,
orientacdes presentes na legislagdo, das conquistas democraticas e sociais, no Brasil ainda
predominam praticas de indicagdo politica e por vezes dissociadas de critérios técnicos e
participativos, constituindo-se o maior desafio para a gestdo escolar democratica.

Assim, a pesquisa respondeu a questao norteadora, ao evidenciar os principais desafios
na selecdo dos nucleos gestores estdo relacionados a permanéncia de praticas de indicacdo
politica, relacionadas a estruturas historicas e culturais da administragdo publica brasileira,
marcada por relagdes de centralizagdo do poder, comprometendo a cultura da participagao e
sentimento de pertencimento da comunidade escolar. O objetivo geral foi atingido, pois a
medida que a investigagdo foi acontecendo foram identificados os avancgos historicos e legais
da gestdo democratica essenciais a gestao escolar, como também identificadas as lacunas entre
as normativas e a realidade cotidiana das escolas. Evidenciou-se que os critérios técnicos sao

. essenciais para um bom gestor escolar, formacao, lideranga, compromisso, €tica, mediagdo dé

conflitos, como também a participacdo da comunidade escolar. Assim, a efetivacao d&
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que fortalecam a autonomia da coletividade.

Os resultados indicam que a temdtica permanece em construcao, as exigéncias legais
estdo cada vez maiores, exigindo dos entes municipais critérios que impactam em recursos
obrigando os municipios brasileiros a se posicionar em relagdo a selecdo dos gestores
municipais, demandando acompanhamento dos dados federais. Nesse contexto, sugerem-se
futuras pesquisas reforcando a necessidade de ampliar o debate académico e politico sobre a

efetivacao da gestdo escolar democratica.
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