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RESUMO

Esse artigo aborda o tema gestdo democratica na escola publica no contexto de um novo modelo de
gestdo, denominado “Nova Gestdo Puablica” (NGP) ou “Gerencialismo”. Tem-se como objetivo discutir a
implementacdo da gestdo democrética da escola publica nesse contexto de mudancgas, com repercussdes
diretas na organizacdo, na estrutura escolar e na administracdo. Aborda-se o conceito implicito na
expressdao “gestdo democratica” e mecanismos estabelecidos na LDB, n°® 9394, de 1996, diante dos
fundamentos e processos da NGP em movimento. Discute-se as possibilidades de implementagdo da
gestdo democratica na educacdo publica no cendrio atual, tendo como base de discussdo a participagdo
coletiva, a construcdo do didlogo, mas também os embates e divergéncias da nova forma de
gerenciamento da escola. Metodologicamente, o artigo foi elaborado a partir da pesquisa bibliografica e
analise de documentos normativos da educacdo e apresenta contribuicGes importantes para o0s gestores e
profissionais da educagéo que se encontram no exercicio da docéncia ou da gestdo escolar. Os aspectos da
gestdo democratica sdo analisados confrontando-se com aspectos de uma nova gestdo publica em
andamento em contraposi¢do ao antigo e obsoleto modelo burocratico. Destaca também os principios e
convicgdes do gerencialismo, colocando em pauta a ocupacdo do gestor nas instituicbes de ensino e suas
responsabilidades e dificuldades diante das novas exigéncias demandadas pelas mudancas na organizagdo
e estrutura escolar implementacdo de novas praticas de gestéo.
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ABSTRACT

This article addresses the theme of democratic management in public schools in the context of a hew
management model, called "New Public Management" (NPM) or "Managerialism". The objective is to
discuss the implementation of the democratic management of the public school in this context of changes,
with direct repercussions on the organization, the school structure and the administration. The concept
implicit in the expression “democratic management” and mechanisms established in the LDB, n® 9394, of
1996, are addressed, given the fundamentals and processes of the NGP in motion. The possibilities of
implementing democratic management in public education in the current scenario are discussed, based on
the discussion of collective participation, the construction of dialogue, but also the clashes and
divergences of the new form of school management. Methodologically, the article was elaborated from
the bibliographic research and analysis of normative documents of education and presents important
contributions for the managers and professionals of education who are in the exercise of teaching or
school management. Aspects of democratic management are analyzed against aspects of a new public
management in progress, in opposition to the old and obsolete bureaucratic model. It also highlights the
principles and convictions of managerialism, placing on the agenda the occupation of the manager in
educational institutions and his responsibilities and difficulties in the face of the new demands demanded
by changes in the organization and school structure, implementation of new management practices.

Keywords: New Public Management. Democratic management. Managerialism. Public
education.

1 INTRODUCAO

Este artigo aborda o tema gestdo democratica da escola publica no contexto de
implementacdo da nova gestdo publica. Apesar das discussdes sobre gestdo
democratica, no Brasil, remontarem a década de 1980, periodo em que as discussdes
foram mais acirradas em torno da redemocratizacdo do pais e dos movimentos pela
democratizacdo da educacdo, considera-se que o tema é recorrente, em face a um novo
contexto que se instalou a partir da década de 1990. Ap6s mais de 30 anos, o tema ainda
mobiliza grandes embates e tensdes no &mbito politico e educacional a fim de dar
sequéncia a um principio posto constitucionalmente (BRASIL, 1988) e confirmado na
Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB), N° 9394 de 1996. Mudam-se o
cenario, as leis, as formas de gestdo, todavia tornar a gestdo democratica uma realidade
nas instituicdes de ensino pablicas continua sendo ainda um dos grandes desafios.

Nesse contexto, o artigo busca analisar os principios da gestdo democrética,
enquanto politica e principio juridico, conforme Constituicdo Federal, e o0s
procedimentos estabelecidos na Lei de Diretrizes da Educacdo Nacional (LDB), n.°
9394 de 1996 e os confrontam com os desafios da sua implementacdo nas escolas da
educacdo bésica no contexto da reforma, que vem se dando no cenario educacional a
partir do final da década de 1990: um modelo de gestdo que tem sido denominado por
pesquisadores, como Oliveira (2015), de “Nova Gestao Publica” (NGP) ou também
tratada como “gerencialismo” (BARROSO, 1995).

Independentemente da denominacgdo, considera-se que 0 novo modelo de
administracdo publica se trata de um movimento de reformas que vém ocorrendo em
nivel internacional desde a década de 1970 no Reino Unido e, desde 1980, nos Estados
Unidos, chegando ao Brasil na década de 1990 com o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho de Estado (PDRAE), liderado pelo entdo ministro da Reforma, Luiz Carlos
Bresser Pereira (1995), entdo Ministro da Reforma (MARE), no Governo Fernando
Henrique Cardoso (FHC). O plano se apresenta com foco na desburocratizagdo da
administracdo publica e na institucionalizagdo de uma gestéo voltada para a eficiéncia e
resultados (OLIVEIRA, 2015), caracterizada como administragdo “gerencial”.
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Considerando as caracteristicas da chamada “gestdo democratica” que ja se tornaram
comuns no cenario educacional, a questdo que instiga este artigo se refere as
possibilidades de implementacdo da gestdo democratica na educacdo publica diante
deste cenario de mudangas na administracdo publica do Estado brasileiro, denominado
“Nova Gestdo Publica” (NGP) ou “Gerencialismo”.

O artigo foi elaborado no decorrer do desenvolvimento da disciplina “Politicas
Educativas, Gestdo ¢ Avaliacdo da Educacdo”, no curso de Mestrado em Educacao de
uma universidade localizada no Sul de Minas Gerais. Considerando a abrangéncia dos
temas envolvidos, a vivéncia académica e profissional do grupo de alunos da referida
disciplina e a experiéncia do professor em cargos de gestdo da educacdo superior,
inclusive no cargo coordenacdo da Comissdo Prépria de Avaliagdo (CPA), a elaboracdo
deste artigo fez parte da metodologia de ensino adotada na disciplina. Pelo fato de as
aulas terem sido abruptamente interrompidas devido a epidemia da Covid-19, as aulas
passaram a ser desenvolvidas de forma sincrona, on-line, o que exigiu um redesenho da
metodologia, tanto no desenvolvimento de contetidos como de avaliagao.

Dessa forma, foi priorizada a producdo cientifica colaborativa, na linha de
ensinar pela pesquisa como metodologia, o que significou promover o didlogo entre
docentes da disciplina e mestrandos, os conteudos planejados para a disciplina e a
distribuicdo dos alunos em quatro grupos com a proposta de diversas leituras e a
elaboracdo do artigo sob a supervisao e participacdo de docentes do mestrado. Passou-se
a utilizar a metodologia andloga ao modelo de “sala de aula invertida” em que as
propostas de leitura e atividades, dentre elas a realizacdo do artigo, foram lancadas
antecipadamente aos alunos e postadas no na plataforma, ora utilizada. A leitura em
casa dos textos selecionados para disciplina e a posterior discussao nas aulas remotas,
com a utilizacdo da Plataforma Microsoft Teams, possibilitou a redacdo coletiva deste
artigo, com o recurso do Google Sala de Aula.

Optou-se pelo tema central da disciplina, com o foco se concentrando em dois
eixos, a saber: gestdo democrética da escola publica e a nova gestdo publica na politica
educacional brasileira, também denominada “Gerencialismo”. O recorte temporal
adotado foi a década de 1990, com énfase na publicacdo da Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB), n°® 9 394, publicada em 1996. Neste contexto, foram
selecionados autores que tém se debrucado a discutir o tema tomado como objeto de
estudo no contexto pds publicacdo da referida LDB, também caracterizado pelas
reformas oriundas de politicas neoliberais, nacionais e internacionais, com forte
repercussdo no sistema educacional brasileiro, em todos os niveis, principalmente nos
processos de gestdo da educacdo publica. A metodologia adotada se apoia ha pesquisa
bibliogréafica e documental, em atos normativos e dados do Anuério da Educacgdo Bésica
(2019), somando-se também as discussdes realizadas em sala de aula.

O texto encontra-se estruturado em trés partes, além da introducdo e das
consideracdes finais. Primeiramente, sdo apresentados fundamentos e caracteristicas do
movimento de reforma que tem dado origem ao novo modelo de administracéo publica
no Brasil (NGP), baseado no modelo empresarial; em seguida, sdo abordados conceitos
e premissas de gestdo democréatica da educacdo em atos legais e, por fim, discute-se o
papel do gestor para que ocorra a gestdo democratica com base em atos normativos,
como Constitui¢do da Federal de 1988 e LDB, n. ° 9394, de 1996, bem como no Plano
Nacional de Educagdo (PNE 2014-2024) e resultados de pesquisas ja publicadas, com
destaque a de Oliveira, Duarte e Clementino (2017). O artigo apresenta contribuigdes
importantes para 0s gestores e profissionais da educacdo que se encontram no exercicio
da docéncia e/ou da gestdo escolar.
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2 NOVA GESTAO PUBLICA (NGP) E PLANO DA REFORMA

Parte-se do principio de que a chamada NGP é ainda um tema pouco conhecido
com essa nomenclatura pelos profissionais da educacdo e pelos proprios gestores no
cenario educacional. A origem da administracdo da educacdo no Brasil pode ser
contextualizada a partir do contexto da administracdo publica, no @mbito da politica
econdmica, cientifica e cultural do pais (SANDER, 2007). No caso do termo ‘“gestao”,
este é relativamente ainda pouco compreendido no cenario educacional e tem a sua
origem do cenario empresarial (CARIA, 2015). Ao se deslocar para a area da educacéo
tem recebido criticas por pesquisadores pelo seu carater ligado as praticas neoliberais,
mas no ambiente escolar, entre os docentes e gestores, pouco ou nada se discutem sobre
0s aspectos envolvidos no significado do termo “gestdo”, conforme analisado por Caria
(2015). Conforme a autora, desde as ultimas décadas do século anterior, 0 termo passou
a ser utilizado para substituir o termo ‘“administragdo” “sendo o intercambio destes
termos feito com frequéncia de maneira indiscriminada, tanto no cenario empresarial
como no cenario educacional” (p. 19).

Diante do exposto, a delimitacdo do conceito de gestdo se faz importante,
justamente, tendo em vista 0 seu uso indiscriminado e a parca visibilidade do seu
sentido de origem. O termo “gestdo” deriva do latim gerere, que significa administrar,
ato de gerir, conduzir, geréncia. Comparado com o sentido de “administra¢do”, que
também deriva do latim administrare e significa gerir, acdo de administrar, gestdo,
geréncia, funcdo de administrar. Dessa forma, no dizer comum, a ideia de gestdo sempre
se apresenta vinculada ao sentido de gerencialismo que, por sua vez, se refere a
processos de gerenciamento. E possivel observar que, etimologicamente, os termos
possuem o0 mesmo sentido, sendo a diferenca apenas na nomenclatura. Entretanto, como
analisado por Caria (2015), ainda ndo ha entre os autores/pesquisadores um consenso
guando se analisam os dois termos. No entendimento de Oliveira (2015), pode-se
considerar que existe um consenso de que “o termo gestdo ¢ mais amplo e aberto que
administragdo”, enquanto para Barroso (1995), administrar e gerir compreendem coisas
diferentes, mas todas ligadas ao modo de administrar, ndo significando, entretanto, a
mesma coisa.

Neste artigo, adotando o conceito de gestdo como gerenciamento (BARROSO,
1995), procura-se problematizar o conceito implicito na expressdo “gestdo democratica”
e seus mecanismos democraticos estabelecidos na Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB), n. © 9394, de 1996, confrontados com os fundamentos e 0s
processos da NGP em implementacdo no Brasil nas ultimas décadas. Com base em
Cossio (2018) e Oliveira (2015), considera-se que, em outros paises, principalmente no
Reino Unido, considerado seu berco, a NGP comecgou a ser implantada por volta dos
anos 1970. Posteriormente foi encampada nos Estados Unidos nos anos 1980 e logo se
espalhou para outras localidades do mundo, inclusive no Brasil a partir da década de
1990, com fortes repercussdes no cenario educacional, em geral, e na gestdo
educacional, em particular. Portanto, observa-se que ndo se trata mais de uma tendéncia
de mudancas na gestdo da educacdo, mas de uma realidade que tem se instalado
progressivamente em todos os niveis de ensino.

Especificamente no caso brasileiro, a administracdo publica gerencial surgiu na
segunda metade do século XX e foi uma resposta a crise de Estado: de um lado as
crescentes funcbes que o Estado exercia, como as econdmicas e sociais, e, de outro, 0s
avancos das tecnologias e a globalizacdo da economia mundial, uma vez que ambos,
demonstraram a ineficiéncia da maquina publica (BRESSER-PEREIRA, 1995). Dentre
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outros, esses fatos levaram a necessidade de um reequilibrio fiscal e financeiro nas
contas publicas, além de uma reestruturacdo drastica da antiga forma de gestdo,
caracterizado como modelo burocrético, preservando os seus pontos positivos.

Para solucionar os problemas que o modelo burocratico apresentava como o alto
custo de operagdo e a méa qualidade dos servicos prestados, dentre outros, o plano de
reestruturacdo do Estado se apresentou com a proposta de realinhamento das relacdes
entre Estado, cidadania, economia e nova forma de organizacdo do modelo de
administracdo, com repercussdes diretas nas politicas e formas de gestdo da educacéo e
da escola, como explicado por Céria (2015). No contexto deste remodelamento foi
proposta uma nova gestdo publica, voltada para o gerenciamento, a eficacia e a
racionalizacdo administrativa, também denominada gerencial.

Algumas caracteristicas basicas definem a administragio publica gerencial. E
orientada para o cidaddo e para a obtencdo de resultados; pressupde que os
politicos e os funcionarios publicos sdo merecedores de um grau limitado de
confianga; como estratégia, serve-se da descentralizacdo e do incentivo a
criatividade e a inovagdo; o instrumento mediante o qual se faz o controle
sobre 0s gestores publicos é o contrato de gestdo (BRESSER-PEREIRA,;
SPINK, 1998 p. 28).

Nessa mesma linha, autores como Hood (1991), no inicio da década de 1990, ja
definia que a “Nova Gestdo Publica” se pauta em sete principios: capacitacdo na gestdo
publicas; avaliacdo de desempenho; uso das técnicas de gestdo usados no setor privado;
controle de resultados; fragmentacdo das grandes unidades do setor pablico; insercdo da
concorréncia no setor pablico e eficiéncia no uso de recursos publicos. Dessa forma,
esse novo modelo de gestdo publica (NGP), articulado em meio as discussdes em torno
de uma proposta de reforma do aparelho de Estado para torna-lo mais eficiente e menos
burocratico (BRESSER-PEREIRA, 1995), o que recebeu também denominacbes
diferentes, mas significando a mesma coisa. Para Shepherd e Valencia (1996), a “Nova
Gestao Publica” pode ser denominada de gerencialismo, novo gerencialismo, nova
geréncia publica ou geréncia baseada no desempenho. Segundo Bresser-Pereira e Spink
(1998), eles optaram por adotar o uso do termo “Administracao Publica Gerencial”.

Nessas circunstancias, a NGP pode ser considerada como uma reforma na
Administracdo Publica Gerencial, que tem como objetivo reduzir as a¢des e o tamanho
do Estado. Esse modelo se embasa nas técnicas gerenciais da iniciativa privada e,
através dessas medidas, obter a reducdo dos custos e aumentar a eficiéncia da maquina
publica sem comprometer o seu funcionamento.

[...] Administragdo Publica que chamaria de “gerencial”’, baseada em
conceitos atuais de administracdo e eficiéncia, voltada para o controle dos
resultados e descentralizada para poder chegar ao cidaddo, que, numa
sociedade democratica, é quem da legitimidade as instituicBes e que,
portanto, se torna “cliente privilegiado” dos servicos prestados pelo Estado
(BRASIL, 1995 p.7).

Segundo Bresser-Pereira (1995), a Nova Gestdo Pablica € uma resposta a toda
globalizagdo, que hora havia tomado conta de todos 0s paises juntamente com o poder
da democracia, que dava direitos plenos ao cidadao e a sociedade como um todo, para
tornar o Estado “Moderno” e mais eficiente. Conforme o autor, a crise econémica no
Brasil ndo era diferente dos paises desenvolvidos, com o aumento descontrolado dos
gastos publicos nas décadas de 1980 e inicio da proxima, fazendo com que o pais
enfrentasse a hiperinflagcdo, o que acabava minimizado o poder de compra da populagéo
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e atingia diretamente a economia. Algumas estratégias eram adotadas como o
congelamento de precos dos produtos nos supermercados, porém, sem éxito nas
medidas adotadas pelo Governo.

Para estabilizar a hiperinflacdo, Fernando Henrique Cardoso (FHC), entdo
Ministro da Fazenda do presidente Itamar Franco (1992-1995), desenvolveu o Plano
Real em 1994, que foi responsavel para solucionar os problemas de hiperinflagdo que
corroia a economia brasileira; essa medida garantiu o retorno do poder de compra da
populacéo além de estabilizar o consumo. O Plano Real foi considerado primordial para
que FHC fosse eleito presidente da republica nas eleigdes de 1994 e, posteriormente,
uma reforma na administracdo publica. Em 1995, FHC ja eleito como presidente da
republica, colocou em discussdo a necessidade de uma reforma na Gestdo Publica,
conforme apresentado na carta de apresentagao do documento intitulado “Plano Diretor
da Reforma do Aparelho de Estado” (BRASIL, 1995). Na apresentacdo do documento
da reforma, FHC assim se expressa:

E preciso, agora, dar um salto adiante, no sentido de uma administragio
publica que chamaria de “gerencial”, baseada em conceitos atuais de
administracdo e eficiéncia, voltada para o controle dos resultados e
descentralizada para poder chegar ao cidaddo, que, numa sociedade
democratica, é quem d legitimidade as instituicdes e que, portanto, se torna
“cliente privilegiado” dos servicos prestados pelo Estado (BRASIL/FHC,
1995, p. 7).

No entendimento de FHC (1995), dessa maneira, o Estado seria capaz de reduzir
0 seu papel estratégico de prestador direto de servi¢os, mas se mantendo no papel de
promotor ou regulador, especialmente, aqueles voltados para 0s servi¢os sociais como a
educacdo e a saude, que sao fundamentais para o desenvolvimento humano e para a
democracia, na medida em que os cidaddos sdo promovidos, além de garantir a
distribuicdo de renda mais igualitéria entre a populacdo. O Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado (PDRAE), publicado em 1995, no Governo de Fernando Henrique
Cardoso (1995-2003), liderado por Luiz Carlos Bresser-Pereira, entdo ministro da
Administracdo Federal e Reforma do Estado, propds que a reforma administrativa fosse
incluida entre as reformas constitucionais ja definidas como prioritarias pelo novo
Governo, quais sejam: reforma fiscal, reforma da previdéncia social e a eliminacdo dos
monopdlios estatais.

A proposta ¢ implementar uma “administracdo publica moderna e eficiente,
compativel com o capitalismo competitivo em que vivemos” (BRESSER-PEREIRA;
SPINK, 1998 p. 21). Para isso, conforme os autores, seria necessario flexibilizar o
estatuto da estabilidade dos servidores publicos de forma a aproximar os mercados de
trabalho publico e privado. E possivel observar que, por meio da reforma, esta evidente
a proposta de aproximacdo do modelo de gestdo empresarial na administracao publica.
Segundo Mota Junior e Maués (2014), as reformas educacionais concebidas e
executadas pelo governo brasileiro nos anos 1990 foram, em particular, profundamente
influenciadas pelos diagnosticos e orientagcbes do Banco Mundial, sobretudo durante os
oito anos de governo de FHC (1995-2002). De acordo com os autores, “no cerne das
propostas do Banco Mundial para as reformas educacionais nos paises periféricos, entre
eles o Brasil, estavam a énfase na educacdo basica, a descentralizagdo da gestdo e a
centralizagéo da avaliagdo dos sistemas escolares. Entretanto, essa reforma do Aparelho
de Estado se apresenta no documento PDRAE como forma de contribuir com uma nova
“governanga”, que agora devera ser “democratica”, de acordo com o documento
(BRASIL, 1995), considerando os direitos do “cliente” que passa a substituir a
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referéncia ao cidaddo: “E pelo didlogo democratico entre o Estado e a sociedade que se
definem as prioridades a que o Governo deve ater-se para a construcao de um pais mais
prospero e justo” (BRASIL, 1995, p. 9).

Conforme consta no documento PDRAE (1995), os principais objetivos na NGP
no Brasil séo:

Aumentar a governanca do Estado, ou seja, sua capacidade administrativa de
governar com efetividade e eficiéncia, voltando a acdo dos servicos do
Estado para o atendimento dos cidaddos;

Limitar a acdo do Estado aquelas funcBes que lhe sdo proprias, reservando,
em principio, os servicos ndo-exclusivos para a propriedade publica nédo-
estatal, e a producdo de bens e servicos para o mercado para a iniciativa
privada;

Transferir da Unido para os estados e municipios as agdes de carater local: sd
em casos de emergéncia cabe a acdo direta da Unido;

Transferir parcialmente da Unido para os estados as agdes de carater regional,
de forma a permitir uma maior parceria entre os estados e a Unido (BRASIL,
1995, p.45).

Os resultados das politicas publicas implantadas pela NGP séo de longo prazo,
talvez, para a maioria das pessoas na década, a partir de 1995, essa reforma passou
despercebida devido a complexidade e o tamanho do Brasil e, atualmente, nem se ouve
mais falar deste assunto. No entanto, essa reforma estda em andamento e tem sido
essencial para diminuir os excessos burocraticos e, a0 mesmo tempo, permitindo a
adocdo de préticas respaldadas em caracteristicas da NGP, mas sempre fundamentadas
no didlogo democréatico entre Estado e sociedade para fundamentar as prioridades do
Governo no que se refere a uma gestdo publica. Democracia e gestdo democrética
podem ser consideradas premissa basica da chamada NGP, inclusive na area
educacional.

Estado e sociedade formam, numa democracia, um todo indivisivel. O
Estado, cuja competéncia e limites de atuacéo estdo definidos precipuamente
na Constituicdo, deriva seu poder de legislar e de tributar a populacéo, da
legitimidade que Ihe outorga a cidadania, via processo eleitoral. A sociedade,
por seu turno, manifesta seus anseios e demandas por canais formais ou
informais de contato com as autoridades constituidas (BRASIL, 1995, p.9).

Nesse contexto, pelo menos teoricamente, pressupde que a populacdo tem o
papel fundamental na participacdo da gestdo uma vez que sdo os beneficiados dessa
reforma. Embora contestada por muitos, encontram-se envolvidos o0s interesses
coletivos e ndo pessoais de quem administra 0s recursos publicos, o que deve ser de
forma democrética, a discussdo em torno das reformas necessarias tem sido acalorada,
polémica e se arrasta entre as diversas instancias, ditas democréticas, do Estado e 0 que
percebe nas analises midiaticas é que as reformas em andamento ndo atendem as
necessidades e anseios de grande parte do povo brasileiro. Pesquisa realizada por
Oliveira, Duarte e Clementino (2017) analisam mudancas ocorridas na realidade escolar
brasileira com as reformas educacionais iniciadas nos anos 1990 diante do processo de
regulacao e suas repercussdes na pratica da gestdo escolar e na organizacao do trabalho
pedagdgico.

Os dados obtidos nas entrevistas com diretores(as) das escolas se relacionaram as
seguintes categorias: condicGes de trabalho; relagdo de poder (presenca de conflitos);
percepcOes sobre a gestdo escolar; motivagdes para o exercicio da gestdo; concepcao de
educacdo (ensino); concepgdo de justica social e de justica escolar; compreensdo e
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definicdo do termo qualidade em educagéo; preocupacdo com os resultados escolares;
preocupacdo com o futuro dos alunos; estratégias de acdo para atingir os objetivos
(metas).

A partir desses aspectos/categorias, Oliveira, Duarte e Clementino (2015) analisam os
dilemas dos profissionais que ocupam cargos de gestdo na escola publica, dentre eles, 0
fato de atuarem no limite dos recursos disponiveis e das condi¢cdes objetivas para a
realizacdo do trabalho educativo nas instituicOes escolares. Muitas se apresentam em
condicdes estruturais precarias, localizadas em regibes de vulnerabilidade social,
contam com equipe reduzida de apoio administrativo e, muitas vezes, 0 peso das
responsabilidades e decisdes recaem sobre o diretor ou diretora da escola. Eles
confirmam que, hd um “redesenho da gestdo escolar que vem se definindo com a
introducdo da NGP, porém carece de maiores estudos. Isso devido a diversidade de
questdes e situacbes que estdo envolvidas no processo de gestdo da escola, inclusive
geradas por parte dos proprios sujeitos envolvidos, aléem das especificidades locais,
regionais e nacionais.

3 A GESTAO DEMOCRATICA NO ASPECTO LEGAL

A educacdo brasileira € sustentada por trés pilares legais, que sdo a Constituicao
Federal (1988), a Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) (1996) e o
Plano Nacional da Educacdo (PNE 2014-2024), sdo elas que promovem a gestdo
democratica no ambito educacional. A tendéncia democréatica na educacdo brasileira é
patente na legislacdo do ensino nas praticas de gestdo educacional e na producao
académica das assembleias de educadores (AGUIAR, 2016). A pratica democratica
requer essencialmente o desenvolvimento e o aperfeicoamento de todos que atuam na
instituicdo, no sentido de que compreendam a complexidade do trabalho pedagdgico e a
importancia da contribuicdo individual e coletiva para sua realizagdo. Como descrito por
Bordignon e Gracindo (2001), a gestdo democréatica pode ser compreendida como um
objetivo a ser sempre buscado, aperfeicoado, se configurar como uma pratica que deve
se tornar habitual nos espacos educativos. No entanto, a efetivagdo da gestdo
democrética da educacdo apresenta um desafio de grandes proporg¢des, pois implica uma
filosofia politica e uma estratégia de acdo pedagdgica (SANDER, 2007).

As discussfes que envolvem a questdo da gestdo democratica da escola publica
remontam ao inicio da década de 1980. Nessa década, no Brasil, o tema gestdo
democrética integrava a pauta dos educadores que reivindicavam, entre outros,
mecanismos de participacdo nos processos decisérios da escola, tais como: elei¢do de
dirigentes escolares, instituicdo de conselhos escolares, elaboracdo de regimento e de
projeto pedagogico de forma coletiva, exclusividade do financiamento da escola publica
pelo poder publico. “Buscava-se instalar mecanismos de gestdo baseados na
organizagdo democratica dos diferentes setores que compunham a ‘comunidade
escolar’”, como explica Adrido (2006, p. 57).

A Constituicdo Federal foi publicada no auge dessa discussdo de 1988,
contemplando o principio da gestdo democréatica nas instituicbes de ensino publica. No
entendimento de Saviani (2013, p. 216), “[...] a gestdo democratica expressava 0S
anseios dos professores de participacdo nas decisdes, em contraposi¢ao a sua excluséo
levada a efeito pelo regime autoritdrio”, o que mostra apenas um foco da gestdo
democratica. Entre as conquistas, vale pontuar que a Constituicdo Federal de 1988
garante o acesso a educagdo para todos, conforme estabelece o art. 2005:

A educacdo, direito de todos e dever do Estado e da familia, serd promovida e
incentivada com a colaboracdo da sociedade, visando ao pleno
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desenvolvimento da pessoa, seu preparo para o exercicio da cidadania e sua
qualificacdo para o trabalho (BRASIL, 1988).

A propria 0 documento da Carta Magna cita a gestdo democratica e define os
conceitos que o ensino devera seguir como orientagdo no do art. 206, onde se Ié que o
ensino serd ministrado com base nos seguintes principios:

| - lgualdade de condicdes para 0 acesso e permanéncia na escola;

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

Il - pluralismo de ideias e de concepcdes pedagdgicas, e coexisténcia de
instituicGes publicas e privadas de ensino;

IV - Gratuidade do ensino publico em estabelecimentos oficiais;

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

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

VII - Garantia de padrdo de qualidade;

VIII -Piso salarial profissional nacional para os profissionais da educacéo
escolar publica, nos termos de lei federal (BRASIL, 1988).

Com a publicacdo da LDB, n° 9394, em dezembro de 1996, pode-se identificar
trés principios que conduzem a uma gestdo democratica: a descentralizacao,
participacdo e transparéncia. Como apontado por Cury (1999), considerando que a
educacdo € um servico publico pode-se deduzir que a sua gestdo deva fundamentar-se
na participacdo de todos, mas argumenta que tal afirmacéo ndo resiste a historia. 1sso
porque o “publico” diz respeito ao fato de ser um servigo ofertado pelo Estado e
destina-se a toda populagdo em geral, ndo significando que essa populacdo seja
consultada, como revela a histdria na analise de Cury (1999).

As instituicdes publicas e privadas que ofertam a Educacdo Bésica, devem
sempre ser administradas com base na LDB, que evidencia os termos assegurados sobre
0s principios da gestdo democréatica nos artigos 3°, 14° 27° e 56°.

Art. 3°. O ensino sera ministrado com base nos seguintes principios:

VIl - gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislacéo dos sistemas de ensino; (BRASIL, 1996).

Art. 14°. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democrética do
ensino publico na educacdo bésica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios:

| - Participagdo dos profissionais da educacdo na elaboracdo do projeto
pedagdgico da escola;

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

Art. 27. Os conteddos curriculares da educacdo bésica observardo, ainda, as
seguintes diretrizes:

I - A difusdo de valores fundamentais ao interesse social, aos direitos e
deveres dos cidaddos, de respeito ao bem comum e a ordem democratica;
(BRASIL, 1996).

Art. 56. As instituicbes publicas de educacdo superior obedecerdo ao
principio da gestdo democrética, assegurada a existéncia de Orgdos
colegiados deliberativos, de que participardo os segmentos da comunidade
institucional, local e regional. (BRASIL, 1996).

No inicio do século XXI, a educacéo brasileira com o Plano nacional de
Educacdo (PNE 2001-2010) com validade de uma década. O segundo PNE, objeto de
estudo neste artigo, ocorreu com a publicacdo da Lei Federal n® 13.005, de 25 de junho
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de 2014, conhecido como Plano Nacional de Educagdo (PNE 2014-2024). Conforme
previsto no art. 214, da Constituicdo Federal, a gestdo democratica se apresenta citada
dentre as metas e diretrizes do PNE: “Art. 2°, item VI - promocdo do principio da gestéo
democratica da educacdo publica” (BRASIL, 2014). Neste sentido o PNE refor¢a o art.
206 da Constituicdo Federal sobre a Gestdo democratica e os artigos 3°, 14°, 27° e 56°
da LDB. O PNE destaca a necessidade para que os entes federados aprovem leis ligadas
ao sistema educacional.

Art. 9°. Os Estados, o Distrito Federal e os Municipios deverdo aprovar leis
especificas para 0s seus sistemas de ensino, disciplinando a gestdo
democratica da educacdo publica nos respectivos ambitos de atuacdo, no
prazo de 2 (dois) anos contado da publicacdo desta Lei, adequando, quando
for o caso, a legislacdo local ja adotada com essa finalidade (BRASIL, 2014).

Observa-se, dentre essas normas e atos legais, que o incentivo e a promocgao de
mudancas na gestdo da educacdo publica por parte do Ministério da Educacdo (MEC),
com inducdo de principios e convicgdes do gerencialismo. Nessa direcdo, pode-se
dentre eles o papel da descentralizacdo e da autonomia dentro das escolas, que traria
uma responsabilizagéo de toda a equipe da administracdo e dos docentes para o efetivo
sucesso da instituicdo, como descrito, a seguir, por Lima (2003, p.31):

A autonomia (mitigada) € um instrumento fundamental de constru¢do de um
espirito e de uma cultura de organizagdo-empresa; a descentralizacdo é
congruente com a ‘ordem espontinea’ do mercado, respeitadora da liberdade
individual e garantia de eficiéncia econbmica; a participacdo €
essencialmente uma técnica de gestdo, um fator de coesdo e de consenso.
Assim, nesta perspectiva, conceitos como “autonomia”, “comunidade

EL N3

educativa”, “ projeto educativo”, continuardo a ser convocados, ¢ até com
maior frequéncia, mas como instrumentos essenciais de uma politica de
modernizacdo e racionalizacdo, como metéforas capazes de dissimularem os
conflitos, de acentuarem a igualdade, o consenso e a harmonia, como
resultados ou artefatos, e ndo como processos e construcdes coletivas.

Pelo exposto, descentralizacdo e autonomia sdo caracteristicas que fazem parte
de um conjunto de elementos que definem uma gestdo democrética, diante de uma
politica modernizacdo e racionalizacdo da educacdo. Trata-se de principios que
permeiam a nova gestdo publica ao propor que os docentes e atores educacionais se
transformem executores de metas e se responsabilizem pelos resultados dos seus alunos,
0 que exige competéncia e autonomia, sem desconsiderar aspectos legais que
regulamentam a politica da educacdo brasileira.

A responsabilizacdo pode ser compreendida um fator de controle no entremeio
do discurso da gestdo democratica e da descentralizacdo, pois impde novas formas de
gestdio e ndo mera aplicacdo de procedimentos e técnicas, administrativas e
pedagogicas, tampouco a aplicacdo automatica de experiéncias e métodos. Ao contrario,
trata-se de um compromisso com 0 ato pedagogico, critico e responsavel, com 0s
resultados da aprendizagem.

4 O PAPEL DO GESTOR NA ESCOLA

A gestdo escolar é o ato de administrar as situagdes culturais da escola,
alinhando-se com as diretrizes de politicas publicas para a efetivacdo de seu projeto
politico pedagdgico, mantendo-se ligados com os principios da democracia, e com 0s
procedimentos que possibilitem as condi¢des necessarias para um ambiente educacional
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independente, participativo e equilibrado (LUCK, 2009). Nesse sentido, uma das
incumbéncias do gestor da escola é a organizacdo, a juncdo e conexdo de todas as
condi¢gdes materiais e humanas, que sdo primordiais para estabelecer o progresso, 0
desenvolvimento e a responsabilizacdo de propiciar o melhor e mais efetivo
aprendizado aos alunos, que sao beneficiarios das politicas educacionais.

Segundo Zenardini (2006), a gestdo democratica tem como base os principios e
modelos que se opdem diretamente ao formato da gestdo burocratica, que possui uma
inflexibilidade em suas normas e regras, bem como centraliza suas funcdes no Estado.
N&o se trata de olhar um modelo contra o outro, mas como um processo de transicéo e,
para isso, faz-se necessario criar condi¢cGes para a efetivacdo de uma nova forma de
gerir 0s processos educacionais.

Pode-se definir, portanto, a gestdo democréatica, como sendo 0 processo em
que se criam condicGes e se estabelecem as orientacdes necessarias para que
0s membros de uma coletividade, ndo apenas tomem parte, de forma regular
e continua, de suas decises mais importantes, mas assumam 0S
compromissos necessarios para a sua efetivacdo (LUCK, 2009 p.71).

No que se refere a “criar condig¢des”, Liick (2009, p. 71), considerando as novas
exigéncias educacionais originadas do impacto das atuais transformacdes econdmicas,
politicas, sociais e culturais, defende que mudangas mais significativas se fazem
necessarias na gestdo da escola, que possibilite uma melhor adequacdo as novas
demandas e, assim, proporcionar uma educacdo de qualidade. Ndo h& duvidas que isso
requer modificacdes na gestdo, cabendo ao gestor ter como um de seus principios, 0s
fatores internacionalmente ditos como responsaveis pelo sucesso educativo das escolas,
tais como: lideranca, visdo e metas compartilhadas, ambiente propicio para a
aprendizagem, propdsitos definidos, projeto pedagdgico coletivo, expectativas elevadas
de qualidade, reforco positivo de atitudes, monitoramento das a¢bes da escola como
estratégia de gestdo, parceria familia-escola, gestdo orientada para aprendizagem de
todos os a gentes da escola.

Nesse sentido, deve se destacar o papel fundamental do gestor educacional, que
tem a funcdo de promover a gestdo democratica nas instituicbes de ensino com todas as
suas peculiaridades, além de suas responsabilidades com o processo pedagdgico,
cabendo a ele analisar, solucionar e orientar as ddvidas recorrentes das atividades
pedagogicas, inclusive implementar e supervisionar a elaboracdo Projeto Politico
Pedagogico (PPP), que é um documento de carater obrigatorio e democréatico utilizado
nas instituicdes.

O PPP esta relacionado diretamente com a LDB 9394/1996 que estabelece no
Art. 14°, Ttem 1 “participacdo dos profissionais da educagdo na elaboracdo do projeto
pedagogico da escola”. Isso quer dizer que ndo é somente o gestor o responsavel pelas
tomadas de decisGes, mas, elas devem se dar de forma colegiada ou mais coletiva
possivel, bem como democrética, envolvendo todos os profissionais ligados a educacgao
ou os colegiados.

Promover essa participacdo e orientar os envolvidos no desenvolvimento de
competéncias de avaliagdo constitui, portanto, um trabalho importantissimo a
ser exercido pelo diretor escolar: a realizagdo de analises objetivas da
realidade, o cuidado com a precisdo e correcdo das informagdes, o raciocinio
légico-reflexivo, a visdo interativa e abrangente sdo alguns dos aspectos
importantes a serem desenvolvidos pelas pessoas que participam do
planejamento educacional, seja em que dimenséo for. (LUCK, 2009 p.40).
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Contudo, ainda existem gestores que centralizam suas func¢fes de maneira rigida
e individual, o que acaba impossibilitando a outros profissionais da educacgdo
apresentarem suas sugestoes e ideias, fazendo com eles permanecam, de certa forma,
alheios as decisdes e, assim, demonstrem pouco ou henhum envolvimento com a gestédo
da escola. Esse engessamento é prejudicial ndo s6 no contexto pedagdgico, mas em
todas as organizagdes. Na educacao, impede o desenvolvimento dos professores, ja que
eles ndo sdo incentivados a contribuir com seus conceitos, observacdes e ideias.

Muitos dirigentes escolares foram alvos de criticas por praticas
excessivamente burocraticas, conservadoras, autoritarias, centralizadoras.
Embora aqui e ali continuem existindo profissionais com esse perfil, hoje
estdo disseminadas praticas de gestdo participativa, lideranca participativa,
atitudes flexiveis e compromisso com as necessarias mudancas na educacédo
(LIBANEO, 2004, p.217).

Apesar de ainda existirem gestores imbuidos desse conceito e ainda adotarem
essas praticas que ainda estdo filiadas ao modelo tradicional, considerado centralizador,
observa-se uma evolugdo quanto a existéncia de conselhos ou colegiados no ambito das
escolas pablicas, que um dos indicadores que permitem avaliar o desenvolvimento da
gestdo democratica. Conforme dados do Anuério da Educacéo Bésica Brasileira (2019,
p. 116), no que se refere as instancias participativas, em 2014, ndo havia Conselhos
Municipais de Educacdo “em 12,4% dos municipios brasileiros”, conforme os ultimos
dados disponiveis. “Em 2017, 7,8% dos estabelecimentos publicos de ensino néo
apresentavam Conselho Escolar”. Além disso, em 61,8% dos conselhos, havia
participacdo de todos os atores envolvidos no processo de ensino e aprendizagem
(professores, funcionérios, alunos e pais). Nos demais, conforme descrito no
documento, a representacdo era menor, especialmente pela auséncia do corpo discente.

Pode-se considerar consenso que, entre os profissionais da educacéo, incluindo
0s gestores, ainda existe certa resisténcia as mudancas que vém acontecendo nos
ultimos anos. Apesar de ainda existir gestores imbuidos do conceito tradicional de
administracdo escolar, hd uma clara mudanca nas instituicdes, na qual os gestores
atendem os requisitos legais e de forma democréatica, como analisado por Liick (2009, p.
23).

N&o se recomenda, nem se justifica, a divisdo de trabalho nas escolas, como
muitas vezes ocorre, delimitando-se para o diretor a responsabilidade
administrativa e para a equipe técnico-pedagdgica a responsabilidade
pedagogica. Estes profissionais sdo participantes da lideranca pedagégica
exercida pelo diretor, exercendo essa responsabilidade em regime de
colideranga. Ao diretor compete zelar pela escola como um todo, tendo como
foco de sua atuacdo em todas as acles e em todos 0os momentos a
aprendizagem e formacao dos alunos.

Algumas mudancas que estdo sendo adotadas nas escolas para atender as
prescricdes legais da constituicdo ‘“democratica” da gestdo ¢ a escolha do gestor
educacional pela sociedade ou pelo corpo docente e ndo por indicacdo politica. Essa
medida, segundo Lick (2009), aproxima a escola da comunidade que participa e
contribui nas decisdes, isso acaba estreitando os vinculos da sociedade com a gestdo
democratica na escolar.

No contexto da democratizacdo da escola, de modo a torna-la uma instituicao
aberta a comunidade e de qualidade para todos, além dos preceitos legais
para a sua democratizacdo, conforme proposto na legislacdo vigente, uma
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nova estratégia tem sido acrescentada, qual seja a escolha de diretores pela
comunidade escolar, a partir dos pressupostos de que na medida em que a
comunidade escolhe o seu diretor, compromete-se em apoiar a
implementacdo de projeto politico-pedagdgico construido coletivamente, e
passa a sentir-se parte atuante desse processo e da comunidade escolar
(LUCK, 2009, p.9).

Com base no exposto, isso ndo significa dizer que ndo havera a presencga de uma
politica do Estado; ela sempre estard presente de uma forma mais ampla a fim de
determinar as metas e as diretrizes da instituicdo, legitimando-as, bem como garantir a
sua execucdo, sem limitar a autonomia e as responsabilidades do gestor escolar a fim de
ndo imobilizar as iniciativas e agcdes dos agentes escolares, inclusive do gestor.

Cabe por fim ressaltar que a gestdo escolar tem papel relevante no caminhar do
ensino ja que fica responsével pela busca de inovagdes, apontamento de insuficiéncias,
falhas erros e resolugBes de problemas da instituicdo (LUCK, 2009), sempre com foco
na aprendizagem do aluno e nos resultados positivos das préticas educativas. Para tais
condicdes e exigéncias, a gestdao tem como ferramenta principal o uso de indicadores
que podem apontar a imperfeicdo e o caminho correto a trilhar. O indicador é um
instrumento que permite mensurar as modificacdes nas caracteristicas de um sistema
(DEPONTI, 2002), enquanto para o Instituto Nacional de Estudos Pedagdgicos
(INEP/MEC) (2008), o indicador é um dado agregado que traduz numericamente uma
condicéo a ser analisada, conforme analisado por Liick (2009, p. 65).

O IDEB se constitui no indicador de maior evidéncia no momento, uma vez
que combina resultados de testes padronizados e informacGes sobre o
rendimento escolar, conforme anteriormente indicado. A escola pode acessar
o0s seus resultados no site do INEP e compara-los com os do seu municipio,
do seu estado e do pais, além de poder ver a variacdo entre outros resultados.

No ambito escolar podemos dizer que, realmente, ocorre na pratica € a
transferéncia de todos os planos, metas e afazeres para a responsabilidade da escola sob
0 nome da autonomia, 0 que na verdade ndo ocorre exatamente dessa forma, ja que
existem imposicdes e limitacdes sobre todos os planos e metas, como se refere Adrido
(2006): “a autonomia das escolas publicas e privadas é sempre relativa, é limitada em
fun¢do das normatizagdes legais e institucionais que as regem”.

Como compreende Lick (2009), a gestdo escolar se baseia em uma série de
taticas e procedimentos norteados para promover modificacfes e transmutacdes dos
processos educacionais de forma que tenha como principal objetivo a formacéo e o
aprendizado eficiente dos alunos. Portanto, cabe considerar as tensdes e conflitos se ddo
no dia a dia da escola, desde o planejamento as agdes pedagdgicas, sendo papel do
gestor gerenciar as demandas apresentadas aos docentes, decorrentes das exigéncias de
produtividade no que se refere aos resultados educacionais. 1sso porque, no contexto da
democratizagdo da escola, a instituicdo aberta & comunidade deve também dar conta de
oferecer servigos de qualidade para todos, em acordo com o0s preceitos legais que
definem uma gestdo democratica diante das novas estratégias de gestdo da educacdo em
movimento nas Ultimas décadas

CONSIDERACOES FINAIS
Conforme demonstrado ao longo deste texto, a implementacdo da chamada

gestdo democratica ndo se trata de tdo somente assegurar na Lei, pois ndo se trata de
uma agdo tdo simples e linear, quando se considera os varios fatores ai envolvidos,
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principalmente diante desse novo modelo de gestdo que estd sendo implementado nas
instituicbes de ensino publica a partir da década de 1990, sob a premissa da
modernizagdo. A gestdo proposta na chamada “modernizacao” dos sistemas educativos,
em suas formas de gerenciamento denominadas “Nova Gestdao Publica”, apresenta-se
com diversas lacunas, principalmente quando se confrontam as caracteristicas que
definem a gestdo democrética e as caracteristicas do novo modelo de gestdo, conforme
apresentado ao longo deste texto, com diversos processos controle, regulacédo, avaliagéo
e racionalizacéo.

E importante considerar que educacdo brasileira tem passado por algumas
mudangas, com alteracbes significativas na organizacdo e estrutura escolar, com
repercussdes na gestdo dos sistemas de ensino que, a partir da promulgacdo da
Constituicado Federal de 1988, passou a ser orientada pelo principio da “gestdao
democratica”. As discussdes sobre gestdo democratica vdo ao encontro das questdes
sociais e suas relacbes com a educacao publica que se tornaram explicitas a partir do
final da década de 1970 e ganhando impulso na década de 1980. Seu pano de fundo é a
participacdo dos agentes envolvidos nos processos decisérios da gestdo escolar.

Nesse contexto, a nova gestdo democratica nas escolas publicas tem sido
implementada em meio a varios obstaculos e dificuldades devido a grande
complexidade de gerenciamento da educagdo como politica publica. O que se observa é
que, na pratica a chamada “gestdo democratica” ainda adota 0 modelo antigo em que
predomina, em diversos casos e espacos, a indicacdo politica para diretores de escolas e
ndo por meio do modelo popular e democrata, que usa as eleicbes diretas para a
indicacdo e ocupagdo do cargo, a existéncia de conselhos que ndo funcionam, a
administracao da escola ainda ¢ exercida por um “diretor” ou “diretora” e ndo por
gestores, além da falta de conselhos.

A nova gestdo pablica ainda é um tema, praticamente, desconhecido no cenario
escolar, mas teve seus primeiros passos na Constituicdo de 1988, despontando-se com
efetividade com o presidente Fernando Henrique Cardoso por meio implementacdo do
PDRAE. Uum plano que instituia linhas e diretrizes de um Governo voltado para tornar
0 Estado moderno e democratico, conforme o documento (BRASIL, 1995) que vem
dando origem a novas politicas de educacdo e também em todas as demais areas. Pode-
se entender que o referido Plano é composto de mecanismos legais e institucionais,
interligados ndo apenas a area da educacdo, mas, ao contrario, trata-se de mudancas na
administracdo publica do Estado - de um modelo burocratico para o modelo “gerencial”.

A participacdo, como principio especial da gestdo democratica, como principio
norteador na nova gestdo publica da educacdo, imp@e a gestdo novos comportamentos e
responsabilizacdo; exige assumir o papel de coordenacdo de atitudes que levem a
participacdo social e a lideranca em todos os planos, seja no planejamento e na
elaboracdo dos planos da escola, seja na elaboracdo de politicas educacionais, na
tomada de decisdes, na escolha dos destinos dos recursos da escola e prioridades de
aquisicdo, na execucdo das resolucdes colegiadas, nos processos de avaliacdo da escola
e outros.

Por fim, € importante frisar que a democratizacdo da educacéo esta diretamente
vinculada a forma de sua gestdo da escola, que deve ser democratica numa perspectiva
mais abrangente, ndo se tratando apenas de fazer constar em leis e/ou privilegiar a
participacdo dos cidaddos na escola. O que se almeja é uma escola mais interativa,
construida ou até mesmo reconstruida a partir da cooperacdo de todos, trazendo a
interacdo e participacdo da sociedade em geral, com transparéncia e responsabilidade,
uma administracdo objetiva e de exceléncia que possa garantir a todos os cidaddos uma
educacéo de qualidade.
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