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RESUMO

Esta pesquisa estd embasada na analise do gerencialismo na gestdo escolar e suas implicagdes
na escola publica diante da seguinte pergunta de pesquisa: como se caracteriza a gestao escolar
de escolas da rede publica de Itapetinga, na Bahia, a partir da percepgao dos gestores? Apresenta
como objetivo geral investigar as caracteristicas da gestdo escolar de escolas da rede ptblica a
partir da percepcao dos gestores. Mais especificamente, busca-se: examinar os marcos legais
que normatizam a gestao escolar no ambito estadual e municipal, considerando o contexto da
educagdo publica na Bahia; analisar a percepcdo dos gestores sobre as praticas da gestdao
escolar; examinar como as politicas gerencialistas s3o implementadas nas escolas estudadas e
seus impactos na gestdo escolar; e compreender de que forma as praticas gerencialistas
influenciam a participagdo da comunidade escolar na gestdo das escolas participantes da
pesquisa. O referencial tedrico deste trabalho fundamenta-se em estudos que discutem gestao
escolar, gerencialismo e gestdo democratica na educacdo publica, articulando a analise do
avanco do gerencialismo no contexto educacional brasileiro e suas tensdes com os principios
da participagao coletiva. Como método de analise, o estudo pauta-se na dialética, na perspectiva
do Materialismo Histérico-Dialético, compreendendo a gestdo escolar como fendmeno
historico, contraditorio e condicionado por politicas publicas e relagdes sociais mais amplas. A
pesquisa foi desenvolvida em escolas publicas do municipio de Itapetinga-BA, tendo como
sujeitos da investigacdo quatro gestores(as) escolares. Utilizamos a pesquisa bibliografica para
o aprofundamento teérico do objeto de estudo e, como instrumentos para producdo de dados,
utilizamo-nos da analise documental e da entrevista semiestruturada. Os resultados da pesquisa
revelam tensdes entre a defesa da gestdo democratica e a presenca de praticas gerencialistas no
cotidiano escolar, sinalizando importantes pontos de reflexdo, tais como: a intensificacao do
trabalho da gestdo; a centralidade das avaliagdes externas; a ampliagio de demandas
administrativas; os limites para a efetivagdo da participacdo da comunidade escolar; a
configuracdo de uma gestdo hibrida, marcada pela coexisténcia de praticas gerencialistas,
principios democraticos e tracos patrimonialistas caracteristicos do contexto municipal; e a
coexisténcia de praticas hibridas marcadas por contradi¢des entre controle e participacao.

Palavras-chaves: Gestdo Escolar. Gerencialismo. Gestdo Democratica. Politicas Publicas
Educacionais. Materialismo Histérico-Dialético.



ABSTRACT

This study is based on an analysis of managerialism in school administration and its
implications for public schools, addressing the following research question: How is
characterized school administration in public schools in Itapetinga, Bahia, based on the
perceptions of school administrators? Its general objective is to investigate the characteristics
of school management in public schools based on the perceptions of school administrators. The
study aims, more specifically, to examine the legal frameworks that govern school management
at the state and municipal levels considering the context of public education in Bahia; analyze
school administrators’ perceptions of school management practices; examine how
management-oriented policies are implemented in the schools studied and their impacts on
school management and understand how management-oriented practices influence the school
community’s participation in the management of the schools participating in the study. The
theoretical framework of this study is based on research that examines school management,
managerialism, and democratic management in public education, analyzing the rise of
managerialism in the Brazilian educational context and its tensions with the principles of
collective participation. As a method of analysis, the study was based on dialectics from the
perspective of Historical-Dialectical Materialism, viewing school management as a historical
phenomenon that is contradictory and shaped by public policies and broader social relations.
The study was conducted in public schools in the municipality of Itapetinga, Bahia, with four
school administrators serving as research subjects. We used a literature review to gain a deeper
theoretical understanding of the subject of study, and we employed document analysis and
semi-structured interviews as data collection methods. Research findings reveal tensions
between the advocacy of democratic management and presence of managerialist practices in
everyday school life, pointing to important areas for reflection, such as: intensification of
management work; the central role of external evaluations; increase in administrative demands;
limitations on the effective participation of the school community; the emergence of a hybrid
management model, characterized by the coexistence of managerialist practices, democratic
principles, and patrimonialist traits characteristic of the municipal context; and coexistence of
hybrid practices marked by contradictions between control and participation.

Keywords: School Management. Managerialism. Democratic Management. Public Education
Policies. Dialectical Historical Materialism.
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1 INTRODUCAO

[...] a educacdo, como prética da liberdade, € um ato de
conhecimento, uma aproximacao critica da realidade
(Paulo Freire, 1979).

Ao afirmar que a educacdo é uma pratica da liberdade, Paulo Freire enfatiza seu caréater
transformador e seu compromisso com a formacao critica. A epigrafe estimula a reflexdo sobre
a educacdo ndo apenas como transmissao de saberes, mas como um ato consciente de leitura e
intervengdo na realidade. No entanto, o contexto educacional brasileiro tem caminhado em
direcdo contraria a esse principio, marcado por disputas histéricas que envolvem a interferéncia
de setores empresariais na organizacao do sistema publico de ensino. Por meio de projetos
educacionais articulados, esses setores tém pressionado a gestao escolar pablica a aproximar-
se de uma ldgica gerencial e competitiva, em detrimento de uma perspectiva educacional
emancipatoria. Esse movimento ndo é recente nem isolado: Adrido et al. (2016) documentam
como grupos empresariais tém buscado outras formas de lucrar com a educagdo publica,
deslocando recursos publicos para o setor privado e substituindo a I6gica dos direitos humanos
pela racionalidade de mercado.

Minha experiéncia como bolsista do Programa Institucional de Bolsas de Iniciacio a
Docéncia (PIBID) e do Programa de Residéncia Pedagogica (RP), entre 2018 e 2021, foi 0 que
tornou esse debate concreto para mim. Atuei em escolas publicas de Educacao Infantil e dos
Anos Iniciais do Ensino Fundamental, o que me proporcionou uma visao direta da atuacdo da
equipe gestora. Durante a Residéncia, vivenciei o ensino remoto emergencial, permitindo-me
observar de perto os desafios enfrentados pelos gestores em um periodo de intensas
transformacdes na educacao.

Na fase do estagio supervisionado em gestdo as aulas foram remotas, pois estdvamos
sem acesso as escolas. Na oportunidade, desenvolviamos reflexdes sobre a “Andlise da atual
conjuntura da educagdo brasileira” ¢ “Quais os caminhos e descaminhos da democratizacdo da
educacdo no Brasil?”. Foi também nesse periodo que, ainda na graduagdo, escrevi sobre o
programa Todos pela Educacdo, liderado por um grupo de empresarios, que apresenta
estratégias para a educacdo nacional com o intuito de promover a qualidade da educagéo publica
(Todos Pela Educacéo, 2018). Ao mesmo tempo, criticos como Araujo e Nascimento (2020)

La introducdo desta pesquisa foi escrita em primeira pessoa do singular, considerando aspectos pessoais da
trajetoria da mestranda. No entanto, a partir da se¢do de Metodologia optamos por adotar a escrita em primeira
pessoa do plural, levando em conta a participagdo das duas pesquisadoras no trabalho — orientanda e orientadora.
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apontam que esse programa tem viabilizado um projeto de privatizacdo da educacédo, por meio
da articulacdo entre base curricular, ensino, avaliagéo e responsabilizacdo. Hoje, amparada
pelas leituras em que me debrucei, compreendo que, naquele periodo, mesmo sem esse
entendimento mais aprofundado, eu ja criticava um projeto gerencialista que precariza o setor
publico. Em tal época, embora 0 meu entendimento ainda estivesse em construcdo, eu ja
percebia os riscos envolvidos, especialmente em meio a pandemia da Covid-19, sob o governo
do entdo presidente Jair Messias Bolsonaro (2018-2022). Diante dessas vivéncias e reflexdes,
entendo que foi nesse contexto que comecou a se consolidar meu interesse pelo tema que hoje
investigo: gerencialismo na gestéo escolar.

O desejo de compreender esse fenbmeno exigiu entender suas raizes historicas. O
neoliberalismo, enquanto projeto baseado na desregulamentacdo dos mercados e na
privatizacdo de servicos, conforme aponta Anderson (1995), reorganizou o papel do Estado nas
ultimas décadas e teve impactos diretos sobre a educacdo publica. No campo educacional, essa
racionalidade se expressou por meio da incorporacdo de principios do setor privado na gestdo
da escola publica: centralidade nos resultados, intensificacdo das avaliagbes externas e
ampliacdo de mecanismos de controle e responsabilizacdo. Tais processos tensionaram 0s
principios da gestdo democratica e impactaram diretamente o trabalho da gestdo escolar, que
passou a atuar sob pressdes por desempenho e eficiéncia.

A crise estrutural do capitalismo intensificou esse movimento, incorporando a escola 0s
principios da logica empresarial. Como destaca Parente (2018), a insercdo dos preceitos
gerencialistas na gestdo publica brasileira ocorre por meio de politicas voltadas para o
racionalismo e a produtividade, alterando as rela¢fes entre o publico e o privado e modificando
a funcdo do Estado, que deixa de ser provedor para assumir uma postura de regulador.

No Brasil, esse processo tomou forma especialmente com a Reforma Gerencial dos anos
1990. Bresser-Pereira (2011) defende que essa reforma buscou modernizar a administracdo
publica ao criar condic¢des para que administradores e politicos atuassem com mais autonomia
e responsabilidade, baseando-se em controles de resultados, controle social e competicdo
administrada. Contudo, essa perspectiva revela uma contradi¢do: ao traduzir a gestdo escolar
em indicadores de eficiéncia e competitividade, a reforma transformou a educagéo publica em
campo de disputa, onde metas e avaliacBes externas se sobrepdem a formagdo humana e ao
dialogo coletivo.

Os discursos gerencialistas na educacdo publica se intensificaram ao longo dos anos

seguintes, embora suas raizes remontem justamente a essa reestruturacdo do Estado. A gestdo
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escolar passou a ser influenciada por principios do setor privado, priorizando a logica da
eficiéncia e do controle administrativo em detrimento da participacdo democréatica. Apesar do
discurso de modernizacdo, o que se observou foi a precarizacdo do trabalho docente e o
enfraguecimento da participacédo coletiva, cenario que dialoga com a anélise de Cabral Neto e
Castro (2011, p. 755), ao afirmarem que ha “uma tensdo permanente entre a gestao gerencial e
a gestdo democratica, criando empecilho para avancos mais significativos nas préaticas desta
ultima no cotidiano escolar”.

Essa tensdo, que atravessa a educacdo publica brasileira de forma ampla, também
impulsionou a crescente producdo académica sobre gestdo escolar nos Gltimos anos,
especialmente diante da adog&o acelerada de politicas gerencialistas no &mbito escolar. E dentro
desse debate que esta pesquisa se situa.

A escolha do municipio de Itapetinga, na Bahia, como l6cus desta investigacdo ndo foi
aleatoria. Localizado no territorio do Médio Sudoeste baiano, 0 municipio possui uma
populagéo estimada em 65.897 habitantes, segundo dados do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica - IBGE (2022), e uma area territorial de 1.651,158 km?, sendo considerado um dos
mais populosos da regido (Itapetinga, 2025). Ao explorar essa tematica, busca-se analisar as
transformacdes na gestdo escolar, considerando as demandas administrativas e burocraticas
impostas, e refletir sobre suas consequéncias para o processo de ensino-aprendizagem.

O contexto politico do municipio oferece elementos importantes para essa analise. Na
ultima eleicdo municipal, Itapetinga manteve-se sob a lideranca do mesmo grupo politico,
ligado ao partido Movimento Democratico Brasileiro (MDB). Essa continuidade se expressa,
entre outros aspectos, pela auséncia de concursos publicos desde 2008, o que resultou na
predominancia de profissionais contratados no quadro da rede.

H4&, contudo, sinalizacBes recentes de abertura para praticas mais democraticas. Em
2025, pela primeira vez, foram realizadas elei¢Oes para diretores e vice-diretores escolares,
conforme previsto no Edital n® 001, de 11 de abril de 2025, publicado pela Prefeitura, por meio
da Secretaria Municipal de Educagdo. Vale destacar que o Fundo de Manutencdo e
Desenvolvimento da Educacdo Bésica e de Valorizagdo dos Profissionais da Educacdo
(FUNDEB), regulamentado pela Lei n° 14.113/2020, prevé, entre o0s critérios de
complementacdo pelo Valor Aluno Ano Resultado (VAAR), a existéncia de legislacdo local
que estabeleca critérios técnicos de mérito e desempenho para a selecdo de gestores escolares,
conforme o Art. 14, 81°, inciso | da referida lei. Essa exigéncia tem sido interpretada por muitas

redes publicas como um incentivo a realizagdo de processos seletivos que reforcam o discurso
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da profissionalizacdo e da eficiéncia na gestdo educacional, o que, por si s0, ja revela a tensdo
entre abertura democratica e racionalidade gerencial.

A permanéncia de grupos conservadores no comando da administracdo municipal
impacta diretamente a gestao escolar, imprimindo-lhe valores que frequentemente restringem
avancos democraticos. Essa orientacao politica se expressa também na forma como as politicas
educacionais concebem a gestdo escolar, frequentemente associando a ideia de melhoria da
educacdo a eficiéncia administrativa, ao uso de avaliacbes e a mecanismos de controle do
trabalho pedagdgico e dos recursos, como indica Oliveira (2015). Essa influéncia se estende
por diversas esferas da sociedade, refletindo-se em préaticas que afetam ndo apenas a educacéo,
mas também as dindmicas sociais, econdmicas e culturais.

No contexto escolar, essa orientacdo conservadora manifesta-se na adogdo de diretrizes
associadas a Nova Gestdo Publica (NGP), que afastam o debate pedagdgico das reais
necessidades da comunidade escolar. A NGP representa um modelo de modernizagdo da
administracdo publica, difundido mundialmente, baseado em principios e préticas de gestdo
oriundos do setor privado. Essa proposta surgiu como resposta as dificuldades enfrentadas pelos
governos diante da escassez de recursos publicos e da crescente pressdo social por qualidade
nos servicos ofertados, frente as limitacdes do modelo burocratico tradicional (Pacheco, 2008).

Experiéncias analisadas em outras redes publicas de ensino, como no estado do
Maranhdo, revelam que a adocédo dessa légica gerencial tem fortalecido praticas de controle e
enfraquecido os principios democréaticos no interior da escola (Clemente, 2015). Na praética,
essa légica se traduz na precarizacdo das relacbes de trabalho e na imposicdo de modelos
autoritarios de gestdo. A manutencdo de contratos temporarios fragiliza a estabilidade docente
e aumenta a vulnerabilidade as interferéncias politicas.

Esse conjunto de tendéncias conservadoras também se expressa na disseminacdo de
desinformacao. Miranda (2022) identificou, em sua pesquisa sobre o “Escola Sem Partido” no
Plano Municipal de Educagéo de Itapetinga, a circulacdo de dudios acusando a Secretaria de
Educagao de tentar impor a “ideologia de género” nas escolas. Essas falacias alimentam o medo,
distorcem o papel da educacdo e promovem um ambiente de desconfianca em relacdo a atuacao
docente.

Embora existam diversos estudos sobre o gerencialismo na gestdo escolar, percebe-se
gue a maior concentracdo esta nas capitais e grandes centros urbanos, enquanto contextos
interioranos, como o de Itapetinga, recebem menos atencdo. A pesquisa de Santos, Macedo e

Pereira (2023), realizada na regido metropolitana de Salvador sobre o trabalho de diretores
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escolares da rede estadual da Bahia, identificou que a Nova Gestdo Publica tem influenciado
diretamente a organizacdo do trabalho pedagogico, levando os diretores a atuarem cada vez
mais como gerentes, orientados por diretrizes empresariais, e a naturalizarem a sobrecarga de
tarefas. Esta pesquisa concentra-se justamente nessa lacuna, ao investigar como as praticas de
gestdo se manifestam e se consolidam fora das grandes cidades, dando destaque ao que acontece
no interior.

Em Itapetinga, outras investigacdes ja abordaram aspectos da gestdo escolar sob
diferentes perspectivas. Silva (2020) analisou como o0 modelo de gestdo democratica manifesta-
se no cotidiano da coordenacéo pedagdgica em uma escola da rede municipal. Franca (2024),
por sua vez, discutiu o papel do Colegiado Escolar, questionando se esse espago atua como
instancia de participacdo efetiva ou apenas de conformacdo dentro do modelo de gestdo
democrética. Relevantes como sdo, esses estudos ndo se concentram diretamente nas
manifestacdes do gerencialismo na gestdo escolar das escolas publicas do municipio.

Apesar da crescente producdo académica sobre o gerencialismo na educagéo, ainda
existem poucos estudos que investiguem como ele se manifesta concretamente nas escolas
publicas de Itapetinga-BA. Esta pesquisa busca preencher essa lacuna ao analisar, a partir da
perspectiva dos gestores, como se configura a gestdo escolar no contexto politico e social do
municipio.

Nesse sentido, pergunta-se: como se caracteriza a gestdo escolar de escolas da rede
publica de Itapetinga-BA a partir da percepcdo dos gestores? Para responder a essa questdo, o
objetivo geral da pesquisa é investigar as caracteristicas da gestdo escolar de escolas da rede
publica a partir da percepcdo dos gestores. Os objetivos especificos sdo 0s seguintes: examinar
0s marcos legais que normatizam a gestao escolar no ambito estadual e municipal, considerando
0 contexto da educacdo publica na Bahia; analisar a percepcao dos gestores sobre as préaticas da
gestdo escolar; examinar como as politicas gerencialistas sdo implementadas nas escolas
estudadas e seus impactos na gestdo escolar; e compreender de que forma as praticas
gerencialistas influenciam a participacdo da comunidade escolar na gestdo das escolas
participantes da pesquisa.

Para tanto, esta pesquisa fundamenta-se no método do Materialismo Histérico-Dialético
(MHD), desenvolvido por Karl Marx (1818-1883) e Friedrich Engels (1820-1895). Parte-se da
concepcdo de que a gestdo escolar, suas normativas e praticas concretas sao mediagdes
historicas que expressam as contradi¢des sociais do modo de producéo capitalista. Com isso, a

andlise aqui proposta busca compreender a gestdo escolar como um espaco de disputa dentro
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da educacdo publica brasileira. Entender a histdria local e os aspectos sociais da cidade permite
refletir sobre questdes que, atualmente, sofrem forte influéncia de politicas neoliberais e
conservadoras. Torna-se necessario, portanto, compreender como essas transformacdes afetam
a gestdo escolar no municipio de Itapetinga. O Materialismo Histérico-Dialético é, ao mesmo
tempo, uma teoria social, uma abordagem metodoldgica e uma perspectiva revolucionéria
(Hungaro, 2014).

Com base nessa perspectiva, o estudo apresenta contribuicfes relevantes para 0 campo
da gestdo escolar no interior da Bahia, assim como para outros municipios com caracteristicas
similares. Os aspectos do contexto local influenciam diretamente as dindmicas que envolvem a
gestdo, uma vez que 0s sujeitos que habitam esse contexto, inclusive os participantes da
pesquisa, sdo formados por historias pessoais e sociais que interferem na forma como
compreendem e exercem a gestéo escolar.

Considera-se que o municipio pesquisado adote praticas de gestdo hibridas, com
caracteristicas gerencialistas e principios patrimonialistas, comuns em cidades do interior, onde
tais praticas tornam-se mais evidentes. A pesquisa concentra-se, principalmente, nos principios
gerenciais que permeiam a gestdo escolar, mas também revela a importancia da gestdo
democréatica como horizonte necessario para enfrentar as contradi¢es presentes nas praticas
atuais. Para tanto, torna-se essencial garantir a participacdo ativa da comunidade escolar e a
autonomia dos docentes. Saviani (1994) afirma que a democracia precisa da educagéo para se
fortalecer, e a educacdo depende da democracia para se desenvolver plenamente. A realizacdo
de concursos publicos e o investimento na formacdo continuada de professores e gestores sdo
caminhos fundamentais para consolidar uma gestdo escolar critica e democratica. A
colaboracdo entre pais, escola e comunidade torna-se indispensavel para fortalecer o ensino e
torna-lo mais significativo, garantindo que a educacdo responda as realidades sociais e
contribua para a permanéncia e o sucesso dos alunos (Luck, 2006).

Assim, este trabalho estd dividido em seis partes, além desta Introducdo, que
contextualiza o tema, apresenta a justificativa, a problematica, os objetivos e a caracterizacao
do municipio.

A Segunda Sec¢do, Caminhos e Escolhas: a rota metodoldgica do estudo, apresenta o
Materialismo Histérico-Dialético (MHD) como abordagem tedrico-metodoldgica da pesquisa.
Discute as categorias do método, totalidade, contradicdo e historicidade, e as categorias de
contetdo, gerencialismo, patrimonialismo, gestdo democratica e participacdo, articulando

teoria e pratica a partir da realidade concreta das escolas publicas de Itapetinga.
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A Terceira Se¢do, Saberes em Construgdo: analise de teses e dissertacdes, apresenta 0s
resultados de uma revisdo sistematica realizada nos bancos da Coordenacdo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES) e da Biblioteca Digital de Teses e
Dissertacdes (BDTD), entre 2014 e 2024, com 0 objetivo de mapear como o gerencialismo na
gestdo escolar tem sido abordado na producdo académica recente.

A Quarta Secdo, Gestdo escolar na educacdo publica em perspectiva tedrica e critica,
discute as disputas entre gestdo democratica e gerencialismo no plano teérico. Examina a
trajetdria do gerencialismo no setor publico, as politicas educacionais que o sustentam e as
influéncias do capitalismo sobre a organizacéo da escola publica.

A Quinta Secdo, Os marcos legais e politicos da gestao escolar, examina leis e planos
nos ambitos nacional, estadual e municipal, investigando como a gestdo democréatica e o
gerencialismo aparecem nos textos legais e de que modo essas orientacdes se traduzem em
diretrizes para a gestéo das escolas.

A Sexta Secdo, A gestdo escolar no municipio de Itapetinga, apresenta e discute 0s
dados produzidos junto aos gestores de duas escolas municipais do Ensino Fundamental I,
analisando as percepc¢des sobre gestdo democratica, praticas gerencialistas e condicGes de
trabalho & luz do Materialismo Histdrico-Dialético.

Por fim, as Consideragdes Finais retomam as questdes centrais da pesquisa e
sistematizam as reflexdes construidas ao longo do trabalho, apontando os limites e as
possibilidades identificados no campo investigado.

A epigrafe que abre esta introducdo permanece, ao final desse percurso, como uma
questdo em aberto tanto quanto uma convicgdo. O que esta pesquisa encontrou nas escolas de
Itapetinga ndo é uma educacgdo que nega Freire, mas uma educacdo disputada: entre a l6gica
gerencial que organiza, mensura e responsabiliza e a possibilidade democrética que insiste em
aparecer, nas eleicdes de diretores, na voz dos gestores que participaram desta investigagéo.

Compreender esse tensionamento &, em si, um ato de aproximacdo critica da realidade.
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2 CAMINHOS E ESCOLHAS: A ROTA METODOLOGICA DO ESTUDO

O concreto é concreto porque é a sintese de multiplas
determinagdes, portanto, unidade da diversidade (Marx;
Engels, [1857] 2011, p. 54).

A pesquisa em educagdo possibilita compreender as dire¢des ¢ mudancas que t€m
marcado o processo educativo. Os pesquisadores da area refletem, questionam e buscam
respostas a partir de suas proprias vivéncias e da inser¢io concreta no contexto educacional. E
comum que essas pesquisas considerem a atuacdo do proprio pesquisador no campo
investigado. Nesse sentido, a busca por respostas ndo se limita a experiéncia imediata, mas
exige compreender o fendmeno educativo em sua complexidade. E nesse ponto que a epigrafe
de Marx e Engels ganha sentido, ao indicar que a realidade educacional se constitui como
sintese de multiplas determinagoes.

Nesse processo, o conhecimento cientifico exige um método que dialogue com essa
realidade. Por isso, esta pesquisa fundamenta-se no Materialismo Historico-Dialético (MHD),
entendendo que ¢é na pratica, nas contradigdes e nas vivéncias da escola publica que emergem

as questdes que movem a investigacao.

2.1 Abordagem metodoldgica: Materialismo Histdrico-Dialético

Karl Marx (1818-1883) e Friedrich Engels (1820-1895) desenvolveram o materialismo
historico-dialético como uma resposta as questdes sociais urgentes de seu tempo. Embora os
estudos tenham sido produzidos em outro contexto historico, permanecem atuais e necessarios,
dialogando diretamente com as contradigdes do presente. No entanto, esse método nao foi
criado especificamente para questdes educacionais, porém, sempre que ¢ possivel estuda-lo,
percebe-se 0 quanto esse método de estudo relaciona-se com os dilemas e contradi¢des que

cercam a educagdo, em especial a educacgao publica brasileira. Como destaca Lombardi (2011),

Marx e Engels nunca escreveram um texto — folheto, livro ou artigo — dedicado
expressamente ao tema do ensino e educacdo. Suas referéncias sobre estas
questoes aparecem separadas ao longo de sua obra, tanto nos escritos de sua
juventude como nos de sua maturidade, tanto nos Manuscritos como em O
Capital. A partir de sua produgdo ndo ¢é possivel ‘levantar’ um sistema
pedagdgico ou educativo completo e elaborado (Lombardi, 2011, p. 06).
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Ainda que Marx e Engels ndo tenham analisado um sistema pedagégico formal, os
fundamentos do materialismo histérico-dialético contribuem para as andlises no campo
educacional. Desse modo, esta pesquisa baseia-se integralmente no MHD, a fim de responder
aos objetivos propostos. Além de Marx e Engels (2007, 2011), criadores do método,
referenciamos autores como Netto (2011), Cury (2000), Hungaro (2014), Kosik (1976) e
Miranda (2022), que discutem a teoria relacionada ao materialismo historico-dialético no
campo educacional. Entdo, para entendermos como o MHD se aplica a nossa pesquisa,
exploraremos suas categorias de analise. As categorias apresentadas foram definidas a partir do
desenvolvimento da pesquisa, sendo consideradas fundamentais para a analise do nosso objeto
de estudo: a gestdo escolar e as nuances que a tornam democratica ou gerencialista. Embora
outras categorias pudessem ser abordadas, destacamos a Historicidade, Contradi¢do e
Totalidade como centrais para compreender o fendmeno investigado, as quais serdo melhor
detalhadas adiante, no item 2.5.1, que trata das categorias de andlise e de conteudo do MHD.

Assim, esta se¢do revela o nosso esfor¢o em compreender o objeto de estudo de nossa
investigacdo a partir das lentes do materialismo historico-dialético, a partir da anélise de suas
categorias. Dessa forma, ao articular teoria e realidade, compreender a educacdo por meio desse
método torna-se ainda mais urgente diante do contexto atual, que exige dos pesquisadores uma
postura critica frente as investidas neoliberais que impactam diretamente as politicas publicas
educacionais. E preciso refletir e compreender os caminhos dessas politicas que impactam o
sistema educacional brasileiro. Para isso, o materialismo historico-dialético surge como a
melhor opcdo para a compreensdao do nosso objeto de estudo. Os pensadores responsaveis por
essa abordagem teorico-metodoldgica “abarcam da filosofia a economia, passando pela politica
e pela historia, construindo um campo tedrico sem precedentes na cultura ocidental” (Jinkings,
2015, p. 7).

Além disso, os autores, em suas obras, promoveram uma revolucao em diversos setores,

atingindo o movimento social e politico, como evidencia Jinkings (2015):

Nenhum outro conjunto de escritos ou corrente teoérica alcangou a
transcendéncia atingida por Marx e Engels. Seus trabalhos influenciaram
intelectual e politicamente a constituigdo de organizac¢des sociais, partidos
politicos, movimentos culturais e Estados populares (Jinkings, 2015, p. 7).

Nesse contexto, Netto (2015) apresenta Karl Marx (1818-1883), nascido em Trier,
Alemanha, como o pensador que desenvolveu o materialismo historico, participando

ativamente dos debates politicos e acontecimentos do século XIX. Friedrich Engels (1820-
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1895), nascido em Barmen, Alemanha, foi grande companheiro de Marx, oferecendo suporte
material e intelectual para o desenvolvimento da teoria. Juntos, escreveram obras fundamentais
e realizaram importantes estudos voltados aos temas sociais de sua época.

O Materialismo Historico-Dialético foi elaborado por Marx e Engels a partir de uma
critica ao idealismo alemao, especialmente a filosofia de Hegel e, também, as limitagdes do
materialismo proposto por Feuerbach. Embora Feuerbach rompesse com o idealismo ao
considerar a existéncia concreta dos individuos, sua concepcao ainda separava o materialismo
da historia. Como destacam os autores: “Na medida em que Feuerbach ¢ materialista, nele nao
se encontra a histéria, e na medida em que toma em consideracdo a historia ele ndo ¢
materialista. Nele, materialismo e historia divergem completamente [...]” (Marx; Engels, 2007,
p. 32).

Para Marx e Engels, ¢ fundamental compreender que a histéria humana tem como ponto
de partida as condi¢des materiais da existéncia, ou seja, a producio da vida. Nas palavras dos
proprios autores: “O primeiro ato histdrico é, pois, a producdo dos meios para a satisfagdo
dessas necessidades, a producao da propria vida material, e este €, sem duvida, um ato historico,
uma condi¢do fundamental de toda a histéria [...]” (Marx; Engels, 2007, p. 33). Assim, o MHD
propde que a vida social, politica e cultural deve ser compreendida com base nas condi¢oes
concretas de existéncia e das transformagdes materiais ao longo do tempo.

O materialismo em Marx e Engels parte de algo concreto: ndo se baseia em ideias
idealizadas ou frutos da imaginacdo, mas nas condicdes reais de existéncia dos individuos em
sociedade. Para os autores, o ponto de partida da andlise deve ser os proprios sujeitos concretos,
sua acdo e as condigdes materiais em que vivem, condi¢des estas que sdo, a0 mesmo tempo,

herdadas e transformadas por sua propria pratica. Eles ressaltam que

Os pressupostos de que partimos nao sdo pressupostos arbitrarios, dogmas,
mas pressupostos reais, de que sé se pode abstrair na imaginacdo. Sdo os
individuos reais, sua a¢do e suas condigdes materiais de vida, tanto aquelas
por eles ja encontradas como as produzidas por sua propria agdo. Esses
pressupostos sdo, portanto, constataveis por via puramente empirica (Marx;
Engels, 2007, p. 86).

A historia também ocupa um lugar essencial no pensamento de Marx e Engels. Para
eles, as transformacdes sociais ndo ocorrem no plano das ideias, elas sdo impulsionadas por
condicOes historicas concretas, como o desenvolvimento da industria, do comércio, da

agricultura e das formas de intercambio. Nessa dire¢do, afirmam que “a libertacao nao € um ato
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historico, ndo ¢ um ato do pensamento, ¢ ocasionada por condigdes historicas, pelas condi¢des
da industria, do comércio, da agricultura, do intercambio [...]” (Marx; Engels, 2007, p. 29).

Do mesmo modo, a dialética manifesta-se como um elemento central na obra de Marx
e Engels. Para os autores, ¢ a partir da vida concreta que se inicia o conhecimento verdadeiro,
ndo mais pela especulagdo tedrica, e sim por meio da pratica social e do desenvolvimento
historico dos sujeitos. Eles destacam que “ali onde termina a especulacdo, na vida real, comega
também, portanto, a ciéncia real, positiva, a exposic¢ao da atividade pratica, do processo pratico
de desenvolvimento dos homens” (Marx; Engels, 2007, p. 97).

Desse modo, para compreendermos a abordagem teorica de Marx e Engels, ¢ preciso
recorrer a0 Materialismo Histérico-Dialético (MHD) ao nosso objeto de estudo. A gestao
escolar, sendo parte da escola publica, local onde foi realizada a coleta de dados, mostra-nos
que a escola € o nosso ponto de partida material, ou seja, ¢ a realidade concreta. Nela estdo
presentes metas e indicadores impostos, a precarizacio do trabalho do gestor e do docente, falta
de recursos, episodios de violéncia entre alunos, contratos temporarios, entre outros elementos.
Todas essas situagdes sao fruto de interesses econdomicos e politicos, que se concretizam no
cotidiano da escola publica.

O gerencialismo, por sua vez, ndo surge de forma natural ou neutra, mas aparece como
resposta a uma crise em determinado momento histérico. Desde entdo, vem crescendo de forma
intensa. Em cada contexto historico, ele se manifesta com maior ou menor intensidade. No
Brasil, ganhou forga a partir dos anos 1990, com as reformas administrativas, e dai em diante a
historia tem mostrado sua crescente presenca e impacto na educagdo publica. Isso evidencia
que a gestdo escolar também mudou com o tempo: antes voltada a uma perspectiva mais
pedagdgica, hoje esta cada vez mais atrelada ao desempenho, avaliagcdes externas e rankings.

Ao mesmo tempo, o gerencialismo convive com diversas contradi¢cdes. De um lado, a
escola € pressionada por metas e resultados; de outro, ha quem defenda o direito a educacao, a
gestdo democratica e participativa. Isso demonstra que a gestdo escolar ndo € neutra, mas
atravessada por disputas, resisténcias e conflitos. Aqui se expressa a dialética, ou seja, a
realidade da gestdo escolar ¢ marcada por tensdes internas, oposi¢des € movimento constante.

Em outras palavras, partimos da escola (material), que vem se transformando ao longo
do tempo (histérico) e ¢ marcada por diversos conflitos (dialética). Essa reflexao, dentro da
nossa pesquisa, significa situar a escola publica como campo empirico, sendo o espago no qual
buscamos respostas para nossa questdo de pesquisa. A gestdo escolar, como objeto de estudo,

concretiza-se mediante a analise de sua trajetoria histérica, especialmente por meio de uma
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leitura documental das politicas educacionais que tém determinado os rumos da gestdo nas
escolas publicas.

As tensoes e conflitos identificados emergiram principalmente das falas dos gestores
participantes da pesquisa, cujas experiéncias e percep¢des assumem um papel fundamental para
a compreensdo da realidade investigada. Para compreender o Materialismo Historico-Dialético,
¢ necessario entendé-lo em sua totalidade: considerando o material, a historia que o envolve e
as contradigdes que marcam o processo social.

E nessa perspectiva que compreendemos a critica advinda da pesquisa no MHD.
Entendemos que a teoria marxista permite ultrapassar o que vemos, ¢ preciso abandonar as
opinides ¢ o achismo para compreender a nossa propria realidade. Ou seja, é necessario olhar

além do que o nosso objeto mostra. Esse pensamento dialoga com a reflexdo de Netto (2011):

Para Marx, a teoria ¢ uma modalidade peculiar de conhecimento [...] o

conhecimento tedrico ¢ o conhecimento do objeto — de sua estrutura e
dindmica tal como ele ¢ em si mesmo, na sua existéncia real e efetiva,
independentemente dos desejos, das aspiragdes e das representagdes do
pesquisador (Netto, 2011, p. 20).

Esse pensamento refor¢a a importincia de extrapolar a aparéncia dos fatos para, de fato,
compreender a realidade que se impde ao nosso objeto; trata-se de compreender a esséncia, o
contexto e a histdria que o cercam. Ao mesmo tempo, ¢ preciso manter uma postura critica ao
longo de toda a pesquisa, refletindo sobre os sentidos produzidos no discurso, na linguagem e
nas praticas que atravessam nosso objeto de estudo. Como aponta Rodriguez (2014), o educador
deve compreender como o discurso e a linguagem sustentam concepgdes de conhecimento que
segmentam a historia e identificar como essas ideias hegemonicas se reproduzem nos espacos
institucionais, como a escola.

Nesse sentido, Rodriguez (2014) ainda estabelece trés momentos fundamentais para a
pesquisa cientifica. No primeiro, destaca a importancia de uma andlise critica da produgdo ja
existente sobre o objeto, considerando a experiéncia do pesquisador como sujeito historico e
social. No segundo, enfatiza a necessidade de compreender o objeto em suas multiplas
determinagdes, sociais, politicas e econdmicas, buscando apreender o concreto real. Por fim, no
terceiro momento, defende que a investigacdo deve ultrapassar o campo conceitual e se
comprometer com a transformagdo da realidade, em consondncia com os principios do

materialismo historico-dialético.
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A concepcdo apresentada pela autora reforga a pesquisa fundamentada no materialismo
historico-dialético, compreendendo que teoria e pratica ndo se separam. A analise critica é parte
essencial para o entendimento e a transformagao da realidade. E necessario ultrapassar a simples
descri¢do do objeto a fim de apreendé-lo em suas multiplas determinagdes e contradigdes. Além
disso, a articulagdo entre o nosso objeto de estudo, a gestao escolar, o campo empirico, a escola
publica, bem como os participantes, os gestores escolares, evidencia que esta pesquisa estd em

consonancia com os principios do materialismo historico-dialético.

2.2 Locus da pesquisa

O locus da pesquisa corresponde ao espago social concreto onde o fendmeno foi
investigado, neste caso, as escolas publicas do municipio de Itapetinga-BA. Desse modo,
localizada no Territorio de Identidade Médio Sudoeste, Itapetinga faz parte de um conjunto de
13 municipios e estd sob a jurisdicdo do Nucleo Territorial de Educacdo 8. De acordo com o
IBGE (2022), Itapetinga possui uma 4area territorial de 1.651,158 km? e uma populacdo de
65.897 habitantes.

O municipio esta localizado a 576 km de Salvador e tem cerca de 73 anos. Embora seja
conhecido pela forca da pecuaria, Itapetinga também revela um lado mais doloroso em sua
construcdo. Os primeiros moradores do municipio hoje conhecido como Itapetinga foram os
indigenas Mongoids?, que, ao perceberem que estavam sendo escravizados pelo homem branco,
entraram em conflito com os colonizadores, tendo como consequéncia uma guerra sangrenta.
Posteriormente, sofreram processos de expulsdo, catequizacdo e deslocamento, desaparecendo
da regido com a ocupacdo dos fazendeiros. A ocupacdo do territério ocorreu por meio da
derrubada das matas, da eliminacdo da fauna e da apropriacdo das terras pelos fazendeiros.
Desse modo, a historia da construcédo de Itapetinga é marcada pelo desenvolvimento econdémico
baseado na concentragdo fundiaria e no apagamento das culturas que ja existiam no local, o que
revela as contradi¢des e 0s impactos sociais presentes em seu processo de formagéo (Moreira,
2016).

2 Os Mongoios, também conhecidos como Kamakan ou Camacé, eram um povo indigena pertencente ao tronco
linguistico Macro-J&, que habitava a regido do Sudoeste da Bahia, incluindo o territério correspondente ao atual
municipio de Itapetinga. Estabelecidos as margens do Rio Catulé, desenvolviam préaticas agricolas e de caca e
possuiam costumes, ritos religiosos e lingua proprios. Com a chegada dos colonizadores, foram progressivamente
expulsos de suas terras, catequizados e deslocados para outros territorios, desaparecendo da regido ao longo do
processo de ocupagdo. Para um estudo aprofundado sobre a historia desse povo no contexto de ltapetinga, ver
Moreira (2018).
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Atualmente, um dos locais de maior destaque no municipio € o Parque Poliesportivo da

Lagoa (Figura 1), localizado proximo a Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia (UESB).

Figura 1 - Parque Poliesportivo da Lagoa

Fonte: Facebook da Prefeitura de Itapetinga.

Além da figura que apresenta o principal ponto turistico da cidade, nos Mapas 1 ¢ 2,
adiante, contém as principais informagdes sobre o territorio municipal € os pontos mais

importantes da cidade.

Mapa 1 - Localizagdo Geoespacial do Territério Municipal de Itapetinga-BA
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O mapa 1 apresenta o territorio municipal de Itapetinga, incluindo sua localizagdo no
estado da Bahia e no Territério de Identidade Médio Sudoeste. O mapa delimita os limites
intermunicipais, destacando a sede municipal e o distrito de Bandeira do Coldnia, além das
rodovias estaduais e distritais que cortam o municipio, como a BA-263 ¢ a BA-130. Também
estdo representados os cursos d’adgua e as principais vias de acesso aos municipios vizinhos,

evidenciando sua posi¢ado regional.

Mapa 2 - Localizagdo Geoespacial da Sede Municipal de Itapetinga-BA
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Fonte: Elaborado pela autora a partir de Manoel Carvalho (2025).

O mapa 2 expde a sede municipal de Itapetinga, com a delimitagdo do limite urbano,
mostrando os bairros, pontos importantes como a Prefeitura, o Estddio Municipal, a Lagoa
Primavera, o Parque da Matinha e a Rodoviaria, além dos estabelecimentos de ensino
distribuidos pela cidade. Observam-se, ainda, a infraestrutura vidria, a hidrografia e os

principais pontos de referéncia que compdem a dindmica urbana local.
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Para compreender as influéncias do gerencialismo na gestdo escolar em Itapetinga, ¢
necessario considerar aspectos histdricos e sociais locais, pois, como destaca Souza (2011),
“para entender a estrutura social brasileira, ¢ fundamental analisar os contextos locais ¢ as
praticas sociais que ocorrem neles”. Reconhecemos que, por tratar-se de uma cidade interiorana,
esses aspectos locais influenciam diretamente a gestao escolar.

Desse modo, em uma pesquisa de doutorado realizada em Itapetinga, defendida em 2016
pela Pontificia Universidade Catolica de Sao Paulo (PUC-SP), a pesquisadora Jussara Tania
Silva Moreira analisou a formacdo e o desenvolvimento urbano do Municipio, destacando a
influéncia da Igreja Batista na cidade. Segundo Moreira (2016), os Batistas ndo se limitam a
frequentar a Igreja, mas caracterizam-se por assumir um compromisso pessoal e consciente com
Cristo, pautado na dedicacdo a Biblia e na responsabilidade individual diante de Deus, expressa
por meio de uma relacdo de amor e obediéncia aos ensinamentos do Evangelho. A autora
demonstra que a Primeira Igreja Batista de Itapetinga (PIBI) representa mais que um edificio
religioso, constitui-se um elemento central na identidade local, moldando seu desenvolvimento

urbano, social, econémico e politico desde seus primordios (Figura 2).

Figura 2 - Igreja Evangélica Batista

Fonte: Site Mapio.net.

Os dados da tese sugerem que houve a presenga de conservadorismo na cidade, resultado

da hegemonia exercida pela PIBI e, de forma mais ampla, pela elite de fazendeiros batistas e
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catdlicos que residem em Itapetinga. Moreira (2016) reforca que a histéria da cidade estd
profundamente ligada a influéncia dessas forgas religiosas e econdmicas.

Desse modo, conforme Marx e Engels (2007), as circunstancias fazem os homens tanto
quanto os homens fazem as circunstancias, demonstrando como as relagdes sociais moldam a
realidade. Marx (2008) também destaca que o conhecimento parte do concreto pensado em suas
multiplas determinagdes, para entdo retornar ao concreto real como totalidade rica em relagoes.

Em outras palavras, Itapetinga tem sido constituida por relagdes historicamente
marcadas pelo conservadorismo, com fortes influéncias das igrejas evangélicas e catdlicas na
vida social e politica do municipio. Além disso, a cidade ¢ reconhecida como a “Cidade do boi
gordo”, identidade construida a partir da centralidade da pecuaria em seu desenvolvimento
econdmico. Historicamente, essa atividade esteve associada a concentracdo de terras, renda e
poder politico, fortalecendo a atuagdo de pecuaristas e fazendeiros nos processos decisorios
locais. Conforme aponta Moreira (2016), tais grupos exercem influéncia sobre diferentes
setores da cidade, contribuindo para a conformagao de dindmicas sociais, econdmicas, culturais
e politicas que ainda se fazem presentes no municipio. Atualmente, o municipio ¢ administrado
pelo prefeito Eduardo Hagge, do Movimento Democratico Brasileiro (MDB). Compreendemos
que o [ocus da pesquisa permite notar que esta cidade vem sendo marcada por influéncias
histéricas, politicas, econdmicas e culturais, enquanto espaco social concreto. Sao
determinagdes que nos ajudam a entender o nosso fendmeno nas escolas do municipio.

Ao analisar os dados educacionais do municipio, disponiveis no site do QEdu (2025),
principalmente aqueles que envolvem apenas as escolas publicas municipais e estaduais de
Itapetinga, verificam-se informacdes sobre a nota do Indice de Desenvolvimento da Educagio
Basica (IDEB), matriculas dos alunos(as), infraestrutura da escola e taxa de rendimento escolar.
A distribuicdo das matriculas por etapa de ensino evidencia que os anos iniciais do ensino
fundamental sdo onde se encontra o maior numero de matriculados, diferente da creche, que
possui 0 menor numero de criangas, sendo distribuidos da seguinte forma: 955 na creche, 1.308
na pré-escola, 3.851 nos anos iniciais do ensino fundamental, 3.374 nos anos finais, 2.063 no
ensino médio, 1.290 na Educacdo de Jovens e Adultos (EJA) e 1.288 na Educacgdo Especial.

Outra questdo que envolve os dados ¢ que, apesar da oferta, 10,9% da populagdo com
15 anos ou mais permanece nao alfabetizada, o que revela que uma parte desses alunos esta fora
da escola ou em niveis de aprendizagem abaixo do esperado, algo que ficou ainda mais
acentuado com a pandemia da Covid-19. A nota do IDEB registrada em 2023 tornou o

municipio com sua maior pontuacdo, 4,8; em 2007, a nota foi de 2,7. Além disso, os dados
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revelam que apenas 38,6% dos professores possuem formacao adequada para a disciplina que
lecionam, ou seja, a maioria exerce disciplinas que ndo sdo da sua formacdo; muitas dessas
disciplinas sdo ocupadas por professores contratados. Sobre a infraestrutura, somente 5,6% das
escolas contam com infraestrutura basica completa.

Apesar dos dados, a taxa de aprovagao escolar no municipio se mantém acima da média,
sendo: 88% nos anos iniciais, 84,8% nos anos finais e 86,2% no ensino médio. Diante dos dados
apresentados sobre as escolas publicas do municipio, destacamos também como se deu a
escolha pelas escolas participantes desta pesquisa, considerando que os critérios de selecao das
escolas foram definidos com o objetivo de garantir representatividade e diversidade no estudo,
abrangendo diferentes contextos urbanos e perfis de gestao.

A pesquisa foi realizada em duas escolas publicas do municipio, que possui, ao todo, 47
institui¢des de ensino, sendo 43 municipais, trés estaduais, uma federal e 16 privadas (QEdu,
2025). No entanto, o municipio conta com cinco escolas publicas que ofertam o Ensino
Fundamental II. Embora todas tenham sido procuradas, a pesquisa foi desenvolvida em duas
unidades, em funcdo da aceitagdo para participacdo no estudo. A opcao pelos anos finais do
Ensino Fundamental deve-se ao maior nivel de complexidade dessa etapa, uma vez que a
organizacao administrativa amplia as responsabilidades da gestdo e intensifica a pressdao por
resultados, influenciando a dindmica pedagogica, administrativa e relacional da escola.

A Escola A possui 404 alunos matriculados, sendo 186 estudantes do Ensino
Fundamental I1. A Escola B possui 850 alunos, incluindo 50 estudantes da Educa¢do de Jovens
e Adultos (EJA) e os demais do Ensino Fundamental II. Participaram da pesquisa profissionais
vinculados as Escolas A e B, identificados como Gestora A, Vice A, Gestor B e Vice B, com o

objetivo de preservar suas identidades. O Quadro 1 apresenta a caracterizagao dos participantes.

Quadro 1 - Participantes da pesquisa

Local de atuacéo Participante Funcéo Género Atua(;ao~na Atuagao
educacéo no local
Escola A Gestora A Gestora Feminino 30 anos 7 anos
escolar
Escola A Vice A Vice-gestora | Feminino 26 anos 1l ano
Escola B Gestor B Gestor escolar | Masculino 26 anos 20 anos
Escola B Vice B Vice-gestora | Feminino 33 anos 6 anos

Fonte: Elaboragao propria (2025).
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O quadro 1 apresenta os(as) participantes da pesquisa, indicando o local de atuacdo, a
funcdo exercida, o tempo de atuac¢do na educagdo e o tempo de atuacdo na instituicao. Esses
dados ajudam a compreender o perfil profissional dos(as) entrevistados(as) e sua experiéncia
no campo educacional.

Quanto a formagdo, observa-se que todos(as) os(as) participantes possuem graduacao
em Pedagogia, conforme apresentado no Quadro 2, a seguir, ainda que alguns(as) tenham
formacgao inicial em outras areas, como Letras, Historia e Filosofia. Parte dos(as) participantes
possui formagao especifica na area de gestao escolar, seja por meio de especializagdes ou cursos
de aperfeigoamento. Destaca-se que os(as) gestores(as) da Escola B possuem Mestrado e
Doutorado em Educacdo. Esses dados indicam um perfil formativo diversificado, com

diferentes niveis de qualificagao académica entre os(as) participantes.

Quadro 2 - Formagao dos participantes

Participante Formacéo
Gestora A LlcenC|ada~ em Pegla_gogla; Especializacdo em Gestdo Escolar e
Coordenacdo Pedagbgica
Vice A Licenciatura em Letras e Pedagogia; Cursos de Gestdo Escolar
Gestor B Licenciado em Pedagogia, Histéria e Filosofia; Pés-graduacdo em
Gestéo; Mestrado e Doutorado em Educagédo
. Licenciada em Pedagogia e Letras; Especializagdo em Gestéo e Cursos
Vice B L ~
na area; Mestrado e Doutorado em Educacao

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Em relacao a selecao das escolas, inicialmente foram escolhidas trés escolas do Ensino
Fundamental II, situadas em diferentes bairros da cidade. Levamos o Termo de Consentimento
Livre e Esclarecido (TCLE) impresso, explicamos o objetivo da pesquisa e todas aceitaram
participar, assinando o termo e fornecendo contato para confirmagao. No entanto, a primeira
escola desmarcou sucessivas vezes por motivos internos e, apos sugerir que as perguntas fossem
enviadas por meio do WhatsApp, o que ndo atendia a metodologia prevista, deixou de responder,
sendo descartada. As outras duas escolas tiveram ajustes de datas, mas foi possivel realizar as
entrevistas.

Para substituir a unidade desistente, buscamos outras escolas: uma nao respondeu as
tentativas de contato e na quinta escola do municipio a gestora relatou dificuldade para
participar devido a dindmica intensa da escola, ressaltando que a coordenadora pedagogica

acumulava a funcdo de vice-gestora, o que tornava o cotidiano ainda mais sobrecarregado.
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Apesar disso, forneceu seu contato pessoal, porém nao retornou posteriormente. Dessa forma,
foi possivel realizar entrevistas apenas com duas escolas, que, para fins de sigilo, chamaremos

de Escola A e Escola B.

2.3 Participantes da pesquisa

Os participantes desta pesquisa foram gestores escolares, entre diretores e vice-
diretores, de escolas publicas da rede municipal. As instituicdes contemplam o Ensino
Fundamental II. Foram considerados critérios para a selecao das instituicdes e dos participantes
a localizagdo geografica das escolas, situadas em bairros centrais e periféricos do municipio de
Itapetinga, de modo a contemplar a diversidade social e econdmica local. Optou-se, entretanto,
por ndo incluir, nesta pesquisa, as escolas do/no campo. Também foi observada a voluntariedade
dos participantes, envolvendo diretores e vice-diretores, que aceitaram participar do estudo de
forma espontanea, respeitando-se sua autonomia. O grupo ¢ composto majoritariamente por
mulheres, com a presenca de um homem, que exercem fung¢des de gestao escolar.

Esses critérios permitiram compreender a complexidade da gestdo escolar no municipio
de Itapetinga-BA, haja vista as especificidades de cada instituicdo e seu contexto social. A
participagdo dos entrevistados foi fundamental para a analise, pois ocupam papel central na
organizacao e no funcionamento das escolas. Nesse sentido, entende-se que o diretor escolar
desempenha uma funcdo estratégica na articulacdo das multiplas dimensdes da escola. Como
destaca Liick (2000), esse profissional atua como mobilizador e articulador da diversidade
presente no ambiente educacional, coordenando pessoas e acdes de forma integrada e dinamica,

com o objetivo de construir um espaco favoravel a formacao dos alunos.

2.4 Instrumentos de producio de dados

A pesquisa teve inicio com uma revisdo sistematica realizada no Catalogo de Teses e
DissertacOes da CAPES e a Biblioteca Digital de Teses e Dissertacdes (BDTD/IBICT), com o
objetivo de identificar producdes que dialogam com o fenémeno investigado, o gerencialismo
na gestdo escolar, e compreender o contexto historico que possibilitou sua ascenséo. Segundo
Saviani (2005, p. 17), “ndo ¢é possivel, portanto, compreender radicalmente a histéria da
sociedade contemporanea e, consequentemente, a historia da educagdo contemporanea sem se

compreender o movimento do capital”. Essa perspectiva orienta nossa compreensio sobre a
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consolidacdo do gerencialismo como expressdo do avango do neoliberalismo nas politicas
educacionais, especialmente no Brasil.

Com base na revisdo sistematica o referencial tedrico foi construido com o intuito de
aprofundar as aproximacfes com o objeto. Esse referencial permite compreender a gestdo
escolar como um fendmeno historico e contraditério. Como destaca Rodriguez (2014, p. 148),
a pesquisa inicia-se com uma andlise critica da producdo existente sobre o tema, considerando
a experiéncia do pesquisador como sujeito historico e social. O referencial, portanto, orienta a
escolha do caminho metodologico e sustenta a analise da realidade investigada.

Esse embasamento também fundamenta a analise documental, que examina a legislacao
educacional em trés niveis: nacional, estadual e municipal. No &mbito nacional, foram
analisados a Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988, a Lei de Diretrizes e Bases
da Educacdo Nacional (Lei n°® 9.394/1996) e o Plano Nacional de Educacdo (Lei n°
13.005/2014), prorrogado até dezembro de 2025.

No nivel estadual, foram considerados o Estatuto do Magistério Publico do Ensino
Fundamental e Médio do Estado da Bahia (Lei n°® 8.261/2002) e o Plano Estadual de Educacao
da Bahia 2016-2026 (Lei Estadual n® 13.559/2016). Em nivel municipal, a analise abrangeu a
Lei Orgéanica do Municipio de Itapetinga (1990), o Plano Municipal de Educacdo (PME 2015-
2025), a Lei Municipal n° 1.636/2024, que institui o Plano de Carreira e Remuneragdo do
Magistério Publico Municipal, e o Edital n® 001, de 11 de abril de 2025, que regulamenta, pela
primeira vez no municipio, o processo de escolha de gestores escolares, por meio de selecéo
interna e elei¢Ges diretas nas unidades escolares.

Como etapa seguinte, foi realizada uma pesquisa de campo com gestores escolares
(diretores, vice-diretores e conselheiro(a) municipal de educacdo) de instituicdes publicas
municipais da educacao basica. Utilizamos como instrumento de coleta de dados a entrevista
semiestruturada, por tratar-se de um modelo mais flexivel, que se adapta as especificidades da
pesquisa em educacao. De acordo com Liidke e Andre (1986), esse tipo de entrevista € 0 mais
adequado para estudos na area, pois possibilita uma abordagem mais livre e acessivel dos
sujeitos envolvidos.

Considerou-se que esse modelo permitiu uma compreensdo mais aprofundada das
praticas e percep¢des dos participantes, respeitando suas particularidades e favorecendo o
dialogo. O roteiro de perguntas utilizado nas entrevistas encontra-se no Apéndice A. As
entrevistas foram gravadas em &udio, com o objetivo de auxiliar na transcri¢do detalhada dos

dados. Esses registros ndo foram utilizados para nenhum outro fim. Apds a transcri¢do e
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conferéncia das informacgdes, os arquivos de audio foram descartados, garantindo a privacidade
e a confidencialidade dos participantes. Ressalta-se que os audios foram transcritos por meio
do aplicativo de IA TurboScribe.

Dessa forma, para garantir a etica na pesquisa sobre gerencialismo, a pesquisadora
informou todos os participantes sobre os objetivos do estudo, a utilizagéo das informacoes e a
natureza voluntéria da participacdo, explicando de forma clara seus direitos. Foi disponibilizado
um formuléario com as garantias de confidencialidade e o direito de se retirarem a qualquer
momento, assegurando o uso de nomes ficticios para preservar a identidade dos participantes.

A pesquisadora comprometeu-se a manter a transparéncia durante todo o processo,
evitando manipulagdes de dados e respeitando as diferengas culturais e profissionais dos
participantes, sem exercer qualquer tipo de pressdo para a participacdo. ApOs 0s primeiros
contatos, foi fornecido o TCLE para assinatura, documento que apresentou a tematica da
pesquisa, os direitos dos participantes e as diretrizes do estudo, garantindo a compreensao sobre
0 processo da entrevista e a natureza voluntaria de sua participacdo. A pesquisa foi aprovada
pelo Comité de Etica em Pesquisa da UESB, sob o Parecer n° 7.359.130, emitido em Jequié no
dia 05 de fevereiro de 2025.

2.5 Procedimentos de analise dos dados

Os dados coletados foram tratados de forma critica e reflexiva, orientados pelos
principios do Materialismo Histérico-Dialético, considerando a totalidade, as contradicdes e a
historicidade. Na revisdo sistematica, buscamos pesquisas realizadas em diferentes contextos,
por acreditar que o fendmeno poderia se manifestar de formas diversas. No referencial teérico,
analisamos 0s contextos histdricos que possibilitaram o avango do gerencialismo nas politicas
publicas educacionais.

Na andlise documental, fomos além da aparéncia, questionando e evidenciando
caracteristicas hibridas nos documentos, que apresentam, em sua maioria, tracos democraticos
e, a0 mesmo tempo, gerencialistas. Procuramos compreender os documentos que normatizam
praticas de gestdo democrética ou que deixam subentendido o reforgo de préticas gerencialistas.

Essa compreensdo dialética tambem considera que a analise transforma tanto o objeto

quanto o pesquisador, como destaca Lukacs (1979, p. 16):

Por um lado, o préprio homem que trabalha é transformado pelo seu trabalho;
ele atua sobre a natureza exterior e modifica, ao mesmo tempo, a sua propria
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natureza; “desenvolve as poténcias nela ocultas” e subordina as forgas da
natureza “ao seu proprio poder”. Por outro lado, os objetos e as forcas da
natureza sdo transformados em meios, em objetos de trabalho, em matérias-
primas, etc. O homem que trabalha “utiliza as propriedades mecanicas, fisicas
e quimicas das coisas, a fim de fazé-las atuar como meios para poder exercer
seu poder sobre outras coisas, de acordo com sua finalidade”.

Desse modo, na pesquisa de campo realizada, em dialogo com o Materialismo Histérico-
Dialético, foram consideradas as respostas dos gestores, ao mesmo tempo em gue se estabeleceu
didlogo com os referenciais tedricos. Nas entrevistas, buscamos coletar informag6es de cunho
democratico ou gerencialista da gestdo escolar. Os discursos dos participantes foram analisados
com o objetivo de identificar as determinacGes historicas, politicas e sociais que se
manifestaram em suas falas. Marx e Engels (2007) destacam que a vida individual esta sempre
relacionada a vida genérica (coletiva), uma vez que ambas se determinam mutuamente,
expressando particularidades e universalidades de um mesmo processo histérico e social. Na
préxima subsecdo, daremos énfase as categorias do Materialismo Historico-Dialético,

aprofundando essa compreensdo em nossa analise.

2.5.1 Categorias de andlise e de contetdo

Para compreender o0 objeto em sua totalidade concreta, é preciso identificar sua
universalidade, particularidade e singularidade, conceitos fundamentais na pesquisa orientada
por esse método. Isso porque, como assinala Miranda (2022), o Materialismo Historico-
Dialético permite entender que a realidade é composta por totalidades interconectadas.

Sendo o nosso fendmeno o gerencialismo na gestdo escolar, sua universalidade
relaciona-se ao modo de producdo capitalista, especialmente em seu avango neoliberal. No
Brasil, em especifico, esse processo se expressa na Reforma do Estado, que incorporou a
administracdo publica principios da Nova Gestdo Publica, modelo inspirado no setor privado.
A particularidade apresenta-se na educagdo publica brasileira, onde o gerencialismo
materializa-se por meio de politicas educacionais de cunho neoliberal, atingindo a gestdo
escolar e impondo uma légica de eficacia e resultados como se a escola fosse uma empresa. A
singularidade corresponde a concretizacdo dessa totalidade, manifestando-se nas escolas
municipais e estaduais do municipio, o que foi possivel identificar nas falas dos gestores e nos
documentos que regem a educacdo local. Para isso, houve a necessidade de analisar as tensoes

e mediagdes que se apresentam nesse contexto.
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Considerando nosso fendmeno, entendemos que ele ndo se apresenta de forma isolada.
Compreender o universal, o particular e o singular do gerencialismo na gestéo escolar significa
reconhecer que se trata de um fendmeno fruto de condicdes histdricas e de diferentes contextos
sociais e econdmicos. Martins e Lavoura (2018) destacam que para apreender o contetdo de
um fenbmeno é necessario compreendé-lo como expressao do processo ontoldgico da realidade
humana, a despeito de suas forcas internas e da relagdo dialética entre singular, particular e

universal. A Figura 3 permite-nos visualizar o conceito de totalidade concreta em nosso objeto.

Figura 3 - Totalidade concreta do gerencialismo na gestao escolar

UNIVERSAL
UNIVERSALIDADE
Modo de produgdo
PARTICULARIDADE capitalista neoliberal
PARTICULAR

SINGULARIDADE

Gerencialismo na educagio
publica brasileira

SINGULAR

Gerencialismo na gestao
escolar em Itapetinga-BA

Fonte: Elaborag&o propria (2025).

O contexto amplo corresponde a universalidade; a manifestacdo no campo educacional
refere-se a particularidade; e a realidade concreta investigada diz respeito a singularidade.

No livro A Ideologia Alemd, Marx e Engels (2007) explicam que “a historia nada mais
é do que o suceder-se de geracOes distintas, em que cada uma delas explora os materiais, 0s
capitais e as for¢as de producéo que Ihe séo transmitidas pelas geragdes anteriores; [...] modifica
com uma atividade completamente diferente as antigas condigdes” (p. 40), evidenciando a
universalidade como algo que envolve toda a sociedade ao longo da histéria, também mostram
a particularidade ao analisar cada momento histérico em especifico, como “[...] no
desenvolvimento das forcas produtivas advém uma fase em que surgem forcas produtivas e
meios de intercdmbio que, no marco das relagdes existentes, causam somente maleficios [...]”
(p. 41), apontando as contradi¢des que fazem parte do sistema capitalista. Por fim, abordam a

singularidade ao afirmarem que “na histdria que se deu até aqui ¢ sem davida um fato empirico
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que os individuos singulares, com a expansao da atividade num mercado histérico-mundial,
tornaram-se cada vez mais subjugados a um poder que lhes é estranho [...]” (p. 40-41),
mostrando que toda pessoa vivencia isso na sua realidade.

ApoOs apresentar o objeto em sua totalidade concreta, trataremos agora de outras
categorias do Materialismo Histérico-Dialético que fundamentou nossa pesquisa: totalidade,
contradi¢do e historicidade. Dessa forma, aprofundaremos nossa reflexdo sobre o fenomeno,
considerando suas multiplas dimensdes e determinagdes. Essas categorias encontram-se

ilustradas na Figura 4, adiante, que contempla cada uma delas.

Figura 4 - Categorias do Materialismo Historico-Dialético

TOTALIDADE

GERENCIALISMO
NA GESTAO ESCOLAR

CONTRADICAO HISTORICIDADE

Fonte: Elaborac&o propria (2025).

A imagem acima representa a forma como compreendemos nosso fendmeno a luz das
categorias do Materialismo Historico-Dialético. A totalidade, a contradig¢@o e a historicidade
sdo compreendidas de forma articulada, uma vez que se relacionam e se complementam na
analise da realidade estudada. Reconhecemos que é a compreensdo do todo que melhor
contempla a gestdo escolar nas escolas publicas do municipio de Itapetinga-BA. Desse modo,
embasamo-nos especialmente em Cury (2000) e Netto (2011), que apresentam 0s principais
apontamentos sobre as categorias de analise que iremos discutir ao longo de toda a pesquisa.

A totalidade apresenta-se em nosso fendmeno, mostrando que o gerencialismo € um

movimento historico; ndo aparece de forma isolada, mas como resultado da expressdo das
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contradigdes do capital. Conforme afirma Cury (2000, p. 35), “a totalidade ¢ aberta. Ligada ao
movimento, estd sempre em processo no seu desenvolver. Isto ndo significa uma realidade
informe, inefavel e abstrata, mas sim que o0 movimento esta ali, presente com suas contradi¢des
imanentes, e conduz a realidade a formas superadoras de si mesma”.

Assim como a totalidade, outra categoria que se apresenta em nossa pesquisa é a
contradi¢do, mostrando que a gestdo escolar revela contradi¢des internas entre democracia e
gerencialismo. “A contradi¢do ndo ¢ apenas entendida como categoria interpretativa do real,
mas também como sendo da propria existéncia no movimento do real, como motor interno do
real, j& que se refere ao curso do desenvolvimento da realidade” (Cury, 2000, p. 30). Essas
contradi¢Ges ndo sdo apenas aparentes, elas constituem o motor do movimento real.

Além dessas categorias que cercam o fendbmeno pesquisado, temos a historicidade, que
permite analisar o fenbmeno em sua dimensao histdrica, compreendendo quando surgiu, como
se desenvolveu e quais transformag6es ocorreram ao longo do tempo, o que podemos observar
no referencial tedrico e na analise documental. Como Marx e Engels sustentam, essa
compreensdo da historia trata-se de “[...] desenvolver o processo real de producdo a partir da
producdo material da vida imediata e conceber a forma de intercdmbio conectada a esse modo
de producéo e por ele engendrada, quer dizer, a sociedade civil em seus diferentes estagios,
como o fundamento de toda a historia” (Marx; Engels, 2007, p. 42).

Para melhor compreender essas categorias em sua relagdo com o fenémeno pesquisado,
apresentamos, a seguir, um quadro explicativo (Quadro 3) que sintetiza como cada uma delas

se aplica na pesquisa, articulando seus conceitos a analise do gerencialismo na gestao escolar.

Quadro 3 - Categorias do MHD aplicadas a pesquisa sobre gerencialismo na gestao escolar

CATEGORIAS MOBILIZACAO DAS MOVIMENTO DA CATEGORIA NA
CATEGORIAS NA ANALISE REALIDADE INVESTIGADA
O gerencialismo nao pode ser compreendido
de forma isolada, mas como parte das
O gerencialismo na gestao escolar | transformacdes do capitalismo em sua fase
Totalidade como expressdo da logica do | neoliberal. Surge como “solugdo” a crise
capital em crise. estrutural do capital, sendo incorporado a
gestdo escolar por meio da logica de
resultados, eficiéncia e competitividade.
A gestdo escolar deve ser | A contradi¢do surge quando se fala em
democratica, mas os principios | autonomia, porém o controle ¢ referenciado;
. . gerencialistas sdo predominantes; | do mesmo modo, defende-se a participacgao,
Contradicao . 2 N LorTY
a escola deveria educar para a | mas as decisdes vém de instancias
cidadania, mas é gerida como uma | superiores, sem dialogo com a comunidade
empresa. escolar.
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A categoria permite analisar historicamente
A historicidade estd presente na | o fendmeno, entendendo como ele surgiu, se
pesquisa a partir do recorte tedrico | desenvolveu e se consolidou na gestdo
que busca compreender a origem | escolar. Um exemplo sdo os marcos legais,
do gerencialismo, sua finalidade e | que ajudam a compreender o passado e o
as transformagdes ao longo do | presente da gestdo, destacando o que mudou
tempo. e em que contexto essas mudangas
ocorreram.

Fonte: Elaboracéo propria (2025).

Historicidade

Mais do que explicar o significado de cada categoria, entendemos que é fundamental
mostrar como elas se manifestam dentro do fendmeno. Pensar a totalidade, contradicdo e
historicidade significa buscar compreender o objeto como um todo, desde sua historia até os
caminhos que o fizeram chegar ao tempo atual com tanta intensidade e frequéncia na escola
publica, refletindo também sobre as formas de tornar efetiva a gestdo democréatica, mesmo
diante de tantas imposi¢des do capitalismo.

Como evidenciado no quadro, cada categoria do MHD permanece em nosso fenbmeno
enguanto expressdo historica, marcada por influéncias, hibridismos e politicas publicas, cujas
intencGes precisam ser analisadas, até a possibilidade de transformacéo na pratica dos gestores
escolares. Além disso, podemos aprofundar a analise ao considerar as esséncias e determinactes
das categorias de conteldo que mais aparecem em nossa pesquisa, sendo elas: gerencialismo,
patrimonialismo, gestdo democratica e participacao.

Para essa reflexdo, vale destacar as palavras de Kuenzer (2008):

Cada categoria de contetdo, por sua vez, é passivel de detalhamento, em
subcategorias, a partir das quais o pesquisador coletara e organizara os dados,
configurando-se assim um movimento que vai do geral ao particular na
exposicdo, e do particular ao geral na investigagdo e na exposi¢do (Kuenzer,
2008, p. 66).

A autora nos ajuda a compreender que as categorias de contetdo aqui analisadas
representam o contetdo concreto do nosso fendmeno. A Figura 5, seguinte, representa essas

categorias de conteudo de forma ilustrada.

Figura 5 - Representacao das categorias de contetido analisadas na pesquisa

GESTAO

GERENCIALISMO PATRIMONIALISMO DEMOCRATICA

PARTICIPACAO

Fonte: Elaborac&o propria (2025).
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Nesse sentido, podemos definir cada categoria da seguinte maneira: gerencialismo -
sendo o conceito geral do nosso fendmeno, sua relagdo com o neoliberalismo e como aparece
no nosso locus, que sdo as escolas pablicas do municipio de Itapetinga-BA; patrimonialismo -
enquanto conceito histérico, sua presenca em diferentes épocas na educacdo brasileira e no
contexto de Itapetinga revela-se atravessado por praticas e relagdes sustentadas por um
conservadorismo politico local; gestdo democratica - como aparece nas leis e nas préaticas que
podem ser observadas no contexto da nossa pesquisa; e, por fim, a participacdo - quanto a sua
importancia frente ao gerencialismo, considerando a participacao na gestdo e dos outros sujeitos
da escola e fora dela.

Nesta subsecdo, apresentamos as categorias de anélise e de contetido, mostrando como
aparecem no fendmeno e revelando suas esséncias e determinagfes. De todo modo, ficou
evidente que o Materialismo Histdrico-Dialético se mostrou essencial para a compreensdo do
objeto, permitindo identificar as influéncias na gestéo escolar investigada.

Nesse contexto, para apresentar as categorias como um todo e suas relacfes diante da
totalidade do nosso fendmeno, a Figura 6, a seguir, representa 0 movimento dialético entre as
categorias, tendo o gerencialismo na gestdo escolar como eixo central. As categorias de analise,
a esquerda, e as categorias de contetdo, a direita, evidenciam que o nosso fenémeno é
atravessado por determinages historicas, politicas e sociais, que se articulam no nosso campo

empirico: a escola publica.

Figura 6 - Representagdo do movimento dialético das categorias no estudo

TOTALIDADE GERENCIALISMO

i PATRIMONIALISMO
CONTRADICAO GERENCIALISMO NA
GESTAO ESCOLAR

GESTAO DEMOCRATICA

HISTORICIDADE

PARTICIPAGAO

Fonte: Elaboracédo propria (2025).
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Com essa imagem, é possivel visualizar o movimento dialético que envolve as
categorias do MHD e as categorias que emergem da realidade concreta das escolas publicas de
Itapetinga, revelando as contradi¢cdes entre modelos de gestdo, influéncias politicas locais e
praticas participativas. Desse modo, essa articulagdo entre as categorias evidencia a
complexidade do nosso objeto, carregado por determinacfes que moldam a gestdo escolar nas

escolas publicas de Itapetinga-BA.
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3 SABERES EM CONSTRUCAO: ANALISE DE TESES E DISSERTACOES

Ninguém caminha sem aprender a caminhar, sem aprender
a fazer o caminho caminhando, refazendo e retocando o
sonho pelo qual se pos a caminhar (Freire, 1997, p. 79).

Para entendermos os caminhos da pesquisa em educagdao com foco no gerencialismo na
gestao escolar, partimos da ideia de que a revisao sistematica seria a melhor op¢ao para realizar
uma analise minuciosa das pesquisas encontradas sobre o tema, possibilitando o didlogo desses
estudos com a nossa pesquisa de Mestrado. Isso porque “esse tipo de investigacao disponibiliza
um resumo das evidéncias relacionadas a uma estratégia de interven¢ao especifica, mediante a
aplicagdo de métodos explicitos e sistematizados de busca, apreciagdo critica e sintese da
informagao selecionada” (Sampaio; Mancini, 2007, p. 84).

Diante disso, elaboramos estratégias para nossa andlise e realizamos um levantamento
sistematico de teses e dissertagdes nos principais repositorios digitais brasileiros: o Catdlogo de
Teses e Dissertagdes da CAPES e a Biblioteca Digital de Teses e Dissertagdes (BDTD). A busca
foi orientada por termos de busca combinados com operadores booleanos, como: “Gestao
Escolar” AND “Gerencialismo” e “Gestdo Democratica” AND “Gestor Escolar”, no recorte
temporal de 2014 a 2024. Essas buscas nos permitiram compreender como a tematica da gestao
escolar, sob as perspectivas democratica e gerencialista, vem sendo abordada academicamente
através de pesquisas realizadas em varios estados brasileiros.

Nesse sentido, Sampaio e Mancini (2007) defendem que as revisdes sistematicas se
mostram especialmente relevantes por permitirem a integragao de informagdes provenientes de
diferentes estudos que tratam de um mesmo objeto de investigagdo, ainda que apresentem
resultados divergentes ou semelhantes. Além disso, essa abordagem contribui para a
identificagdo de lacunas no conhecimento, servindo como base para direcionar futuras
pesquisas. A seguir, mostraremos detalhadamente as etapas do levantamento de teses e
dissertacdes nos bancos de dados, seguindo por quadros, grafico e mapa dos estados onde foram

realizadas as pesquisas.
3.1 Levantamento de pesquisas nos bancos da CAPES e BDTD
Durante a busca por teses e dissertacdes nos bancos de dados, encontramos um elevado

quantitativo de trabalhos referentes as Politicas de Avaliacdio em Larga Escala, Gestdo de

Resultados Escolares, prémios de desempenho e parcerias publico-privadas na gestdo escolar,
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ligados a programas implementados em diferentes estados e contextos. Esse alto numero de
resultados, mesmo antes do refinamento da busca, revela a quantidade de pesquisadores
preocupados com os rumos da gestao escolar em diversas cidades do Brasil, evidenciando uma
enorme preocupagao que vai além da gestdo em si, atingindo também dimensdes como a
organizagdo do trabalho docente, as praticas pedagdgicas, o ensino-aprendizagem e a
valorizacao dos profissionais da educagao.

Ademais, muitas pesquisas estavam relacionadas a atuagao da Coordenacao Pedagogica,
a formagao continuada de professores e gestores, a Educacao em Tempo Integral, as elei¢des de
diretores, entre outros temas. No Catalogo da CAPES, foram encontrados ao todo 407 trabalhos.
Jana BDTD o total de resultados foi de 420. Apos o refinamento inicial, que envolveu a leitura
de titulos, resumos, identificagdo dos participantes, instrumentos de coleta de dados, palavras-
chave e abordagem teoérico-metodologica, restaram 471 trabalhos entre os dois bancos. Em
seguida, aplicando os critérios de inclusdo definidos na pesquisa, como o foco em gestio
escolar, atuagdo de gestores/diretores, gerencialismo ou gestdo democratica, e excluindo
estudos sobre formagdo docente, trabalho docente, Educagao de Jovens e Adultos (EJA),
educacdo em tempo integral, coordenacdo pedagogica, eleicdes de diretores, entrevistas com
professores e formacao continuada, foram selecionadas 22 dissertagdes e teses.

Essas 22 pesquisas compdem o corpus deste estudo e foram categorizadas em eixos
tematicos construidos para analise critica do material. A partir dessa sistematizagcdo, buscamos
responder a seguinte questdo: o que indicam as pesquisas analisadas sobre os impactos do
gerencialismo na gestdo escolar publica entre 2014 e 2024? Segundo Sampaio e Mancini (2007,
p. 85), “assim como qualquer outra investigagdo cientifica, uma boa revisao sistematica requer
uma pergunta ou questdo bem formulada e clara”.

Mas, antes de respondermos a essa pergunta, precisamos mostrar detalhadamente a
construcdo de cada etapa da nossa revisdo sistematica. Entendemos que quadros, graficos e
demais ferramentas visuais sao indispensaveis para compreendermos como se deu a construgao
dessas etapas. Desse modo, o Quadro 4, a seguir, revela os critérios utilizados para encontrar as

pesquisas selecionadas.
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Quadro 4 - Dados da busca ¢ selegdo (CAPES ¢ BDTD)

BASE DE DADOS CAPES BDTD
“Gestao Escolar” | “Gerencialismo” “Gestao “Gerencialismo”
TERMOS DE AND AND “Gestao Escolar” AND AND “Gestao
BUSCA (13 . b 2 L 2 13 b . 29 L4 2
Gerencialismo Democratica Gerencialismo Democratica
RESULTADOS
INICIAIS 146 261 218 202
RESULTADOS
APOS 61 86 176 148
REFINAMENTO
PERIODO 2014-2024
AREA DE <
CONHECIMENTO EDUCACAO
CRTERIOS DE Foram .mgntldas pesquisas com .foco em Gestao e Gestores Escolares,
~ Gerencialismo, Gestdo Democratica, Entrevistas com Gestores e Escolas
INCLUSAO o
Publicas.
CRTERIOS DE Foram excluidas pesquisas sobre Forfnac;ao e Trabalho Docente, Educacao Ele
EXCLUSAO Jovens e Adultos (EJA), Educacdo em Tempo Integral, Coordenacao
Pedagogica, Elei¢des de Diretores, Escolas Privadas.
PESQUISAS ] 6 4 4
SELECIONADAS

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Com esse quadro, foi possivel ter uma visualizagdo das pesquisas encontradas, assim

como compreender o processo de sele¢do. Trata-se de uma etapa necessaria para a construgao

da revisao sistematica. Além disso, o quadro detalha, principalmente, a quantidade de trabalhos

encontrados em cada banco de dados. Lembrando que o nimero elevado de pesquisas também

direcionou a outras areas do conhecimento, como Saude e Administracdo, o que reforga, mais

uma vez, a relevancia da tematica para pesquisadores de diversas areas. O Quadro 5, adiante,

mostra, por sua vez, o processo detalhado das escolhas em cada etapa.
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Quadro 5 - Critérios e Justificativas da sele¢ao

CRITERIOS

Base de Dados
(CAPES e BDTD)

EXPLICACAO

A escolha pelo Catdlogo de Teses e Dissertacdes da CAPES deu-se pelo fato
de a pesquisadora ser bolsista CAPES, o que permite sua dedicacdo exclusiva
a pesquisa. Além disso, esse banco reune teses e dissertacdes defendidas em
programas de pos-graduacdo de todo o pais. Ja a escolha pela Biblioteca
Digital de Teses e Dissertagoes (BDTD), coordenada pelo Instituto Brasileiro
de Informacao em Ciéncia e Tecnologia (IBICT), esta relacionada a ampla
visibilidade da produgio cientifica nacional que a plataforma oferece.

Termos de Busca

Optou-se por apenas trés termos de busca, sendo um deles combinado com
os outros dois, devido ao elevado quantitativo de pesquisas encontradas. A
combinagdo escolhida também se alinha diretamente ao titulo desta pesquisa.

Periodo
(2014-2024)

Foi definido o recorte temporal de 2014 a 2024 por se tratar de um periodo
marcante na politica educacional brasileira, com destaque para a aprovagao
do Plano Nacional de Educagédo (Lei n° 13.005/2014). Além disso, o Brasil
passou por quatro governos distintos (Dilma, Temer, Bolsonaro e Lula), cujas
diretrizes influenciaram diretamente a producdo académica da area.

Area de
Conhecimento

A area de Educacdo foi selecionada por ser o campo no qual esta pesquisa se
insere, abordando questdes diretamente relacionadas a gestdo escolar e as
politicas educacionais.

Critérios de
Inclusao e Exclusao

A escolha dessas pesquisas baseou-se na aproximagdo com o nosso objeto de
estudo. Selecionamos aquelas que tratam da gestdo escolar e da atuacdo dos
gestores no contexto do gerencialismo ou da gestdo democratica,
especialmente quando os participantes eram gestores escolares. Excluimos os
estudos que se distanciavam desse foco, como aqueles voltados a formagao
docente ou a outras tematicas ndo relacionadas a gestdo escolar.

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

O quadro evidenciou os motivos que levaram a construcdo das escolhas para cada

critério, desde a defini¢do dos bancos de dados até as pesquisas que foram excluidas.

Consideramos essa uma etapa importante, pois cada escolha precisa ser devidamente

esclarecida, o que tornou nossa busca mais organizada e direcionada.

A seguir, os Quadros 6 e 7 apresentam uma sintese das pesquisas analisadas, separadas

por banco de dados (CAPES e BDTD), contendo informag¢des como nome dos autores, ano de

publicacdo, titulo dos trabalhos, abordagem tedrico-metodologica e/ou critérios utilizados na

andlise dos dados, considerando que nem todos os estudos explicitaram ambos os elementos.

Também especificamos o tipo de documento (dissertacdo ou tese) e a universidade em que a

pesquisa foi desenvolvida.



Quadro 6 - Dissertagdes encontradas na CAPES e BDTD
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ABORDAGEM
: TEORICO TIPO DE
AUTOR(A) ANO TITULO METODOLOGICA/ DOCUMENTO UNIVERSIDADE
ANALISE DOS DADOS
A interferéncia dos grupos
- empresariais na gestgo.da Materialismo . ~ Universidade
Anieli educagdo basica brasileira: o o Dissertagdo/
. 2021 Historico Dialético Estadual de
Sandaniel um estudo sobre o (MHD) BDTD Londrina
Programa Melhoria da
Educacéo do Itau Social
A politica de bonificacdo
William de implantada pela SEDEJC .I\/['aFerlah.sm'o. Dissertagio/ Universidade
Farias Barros 2024 Amazonas: as alteragdes | Historico Dialético BDTD Federal do
no trabalho da gestdo (MHD) Amazonas
escolar
Gestdo  democratica e
gerencialismo: a Universidade
Elisane Silva 2004 percepgdo dos diretores Analise de Dissertagdo/ Federal de
Alves das escolas estaduais da Contetdo BDTD e
- . Goias
Coordenacdo Regional de
Goiania estudo de caso
Jorge Antonio :secfgllas dos gestorfi;bli(izz Materialismo Dissertacio/ Universidade
Rocha da 2014 N P A Historico Dialético ¢ Federal do
Silva municipais de Sdo José de (MHD) BDTD Maranhio
Ribamar - MA
Francisco Performatividade e Andlise de Dissertacio/ Universidade
Lindoval de 2016 subjetividade na Gestdo | Contetido/Stephen ¢ Federal de Sao
CAPES
Sousa Escolar Ball Paulo
A atuacdo da Fundacgio
Lemann na gestdo da Materialismo Universidade
Aline Oliveira 2022 escola publica municipal Histérico Dialético Dissertagdo/ Federal de
Costa de Campina Grande/PB: CAPES Campina
i . (MHD)
uma analise a partir do Grande
Programa Formar
Concepgdo de  gestdo
Cecilia escolar na formagdo de
. diretores de escola Abordagem . ~ Universidade
Teresinha . 1 . 1 Dissertagao/
. 2023 ingressantes: analise de | qualitativa / Analise Estadual
Miranda . . , CAPES .
x um curso semipresencial de conteudo Paulista
Tamido
da rede estadual de
ensino paulista
Movimento Gradativo de
Supressdo da  Gestdo
Daniela Vieira Democratica: um estudo . fe: . ~ Universidade
R .. Ciclo de Politicas Dissertagao/
da Silva 2023 acerca da efetivacdo da Federal de
. ~ . (Ball e Bowe) CAPES 1
Nodari gestdo  gerencial  nas Rondonopolis
escolas publicas estaduais
de Mato Grosso
Desafios da  Gestio Urﬁzegf;de
Aline Ribeiro Escolar em  Tempos Metodologia Disserta¢ao/ &
2021 . C L > . Integrada do
Santos Incertos:  ressignificando histdrico-critica CAPES .
OCESSOS Alto Uruguai e
P das Missoes
l\ngnge Gestdao democratica e a
Rodrigues reforma gerencial: analise Materialismo Dissertacio/ Universidade do
g 2022 | documental na Fundagdo | Historico Dialético § Estado do Rio
Torres de .. P CAPES .
Oliveira de Apoio a Escola Técnica (MHD) de Janeiro
— FAETEC/RJ
Mello
Erika Luciane Gestdo Democratica: err‘l Ciclo de Politicas Dissertagio/ Universidade
Moretto 2023 contextos de desafios a Estadual
. . (Ball e Bowe) CAPES .
Pedrazzi escola publica Paulista
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Josafa da G,e stao Es_colar na Escola Materialismo . N Universidade
.~ Publica: interfaces entre o e Dissertagdo/
Conceicao 2015 erencialismo ¢ gestio Histdrico Dialético CAPES Federal do
Clemente & . & (MHD) Maranhao
democratica
“Gestao Escolar e o perfil
do Diretor de Escola na Pontificia
Ma.“‘f‘ Isabel Rede l\i[unlclpal df Ensino Ciclo de Politicas - Dissertagdo/ Universidade
Vieira de 2022 de Sao Paulo” Uma , 1 ~
. . Barroso, Novoa CAPES Catolica de Sdo
Souza contribuicdo aos estudos Paulo
sobre Teoria da Gestdo
Escolar
Lilian Paradigmas de Gestdo Analise de . ~ Universidade
Fernanda de . , . Dissertagdo/
2020 Educacional no contexto | Contetdo (Bardin, Federal de
Melo Bezerra .. ~ CAPES A 1
do Prémio Gestdo Escolar Apple, Ball) Uberlandia
Gongalves

Fonte: Elaboracao propria (2025).

O quadro 6 listou as dissertagdes encontradas no banco de dados da CAPES e BDTD.

As Teses apresentadas a seguir, no quadro 7, foram localizadas também no banco de dados da
CAPES e BDTD, destacando-se, em ambos, o uso do MHD, além do Ciclo de Politicas de
Stephen Ball, o que reforga a tendéncia das investigagdes voltadas as contradigdes entre a gestao

democrética e o gerencialismo nas escolas publicas.

Quadro 7 - Teses encontradas na CAPES e BDTD

ABORDAGEM
AtoR | avo VTS0, | pomroPE | vaveRsiAbes
ANALISE DOS DADOS
Curriculo e avaliagdo em larga
Cladair escala: os gestores de escolas Teoria Critica da Universidade
Candida 2019 com alto Indice de Educacio Tese/ CAPES Catolica Dom
Gomes Desenvolvimento da Educacdo ¢ Bosco
Bésica (IDEB)
Rudnei ~ . Foucaultiano - . .
Joaquim 2020 Qestaq . democraF lca como Arqueologia e Tese/CAPES Umver51dad§ (,10
. dispositivo gerencialista . Vale do Itajai
Martins genealogia
Edilberto Cl’(l)lt)lltirci)d-lgr(;isada 1?; estrie(l)a(éz(; Materialismo Universidade
2022 p prive & Historico Dialético Tese/CAPES Federal do
Santos Moura escolas publicas da (MHD) Amazonas
rede de ensino de Manaus-AM
Alexandre A Nova Gestdo Publica na . .
William educagdo em Minas Gerais ¢ | Analise de Discurso Umvermdagle
2019 r: Iy Tese/CAPES Federal de Minas
Barbosa Pernambuco: as politicas, os Critica (ADC) .
. Gerais
Duarte atores e seus discursos
O programa Formar/curso
Gestdo para Aprendizagem da
. Fundagdo Lemann como
Cristina .. . .
Maria processo de Materialismo Universidade
2021 institucionalizag@o do | Historico Dialético Tese/BDTD Federal do Rio
Bezerra de L.
o . gerencialismo nas escolas de (MHD) Grande do Sul
Oliveira ~ -
educagdo basica alagoana:
implicagdes para a
democratizacdo da educagdo
Débora Quetti A gestdo escolar como arena Analise Universidade
Marques de 2016 | politica: impasses do novo Hermenéutica- Tese/BDTD Federal de
Souza gerencialismo Dialética (AHD) Pernambuco
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Politica de gestdo escolar para
Emanoel resultados: uma analise do Ciclo de Politicas - Universidade
Lourenco da 2020 | Indice de Eficiéncia Gerencial Tese/BDTD Federal da
. U Stephen Ball .
Silva na educagdo publica estadual Paraiba
de Pernambuco
Silva 2024 . ua’ paulisia. ; Tese/BDTD |  Federal de Sio
gestdo democratica ao lider Contetido
Maldonado . Paulo
gerencial

Fonte: Elaboracao propria (2025).

Entre os trabalhos encontrados, observamos a predominancia de 14 (catorze)

dissertacdes e 8 (oito) teses. Este dado revela que a discuss@o sobre o gerencialismo na gestdo

escolar tem mobilizado, sobretudo, pesquisas no &mbito do mestrado, indicando que o tema

desperta interesse ja nas etapas iniciais da formacdo académica de pesquisadores da area

educacional. Ainda que o periodo analisado seja relativamente recente, as pesquisas

encontradas reforcam a relevancia do tema na realidade educacional brasileira dos Gltimos anos.

Desse modo, o Gréfico 1, a seguir, mostra a quantidade de pesquisas, entre dissertacdes

e teses, encontradas em cada ano, com destaque para 2022, ano de elei¢cdes presidenciais, que

apresentou quatro pesquisas ao todo. Nos anos de 2020, 2021 e 2024, foram encontradas trés

pesquisas em cada ano. Em compensacdo, em 2014 e 2015, foram encontradas apenas duas

pesquisas, uma em cada ano, e nenhuma tese.

NUMERO DE PESQUISAS

45
4
3,5
3
2,5
2
15
1
0,5
0

2014

2015 2016 2019

2020 2021

ANO

4DISSERTACAO HTESE

Fonte: Elaboragao prépria (2025).

2022

2023

Grafico 1 - Distribuicdo de Teses e Dissertagdes por ano (2014-2024)

2024
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Das 22 pesquisas encontradas, identificamos produc¢des em 14 estados brasileiros. Na
Bahia, onde esta investigacdo foi desenvolvida ndo houve nenhum trabalho localizado que
atendesse aos critérios de selecdo. Destaca-se, por exemplo, o estudo de Duarte (2019),
vinculado a Universidade Federal de Minas Gerais, mas realizado em Pernambuco, além de
Minas Gerais. Essa ¢ uma questdo que chama atengdo, visto que nem todos os trabalhos foram
realizados no estado da universidade de origem, como ¢ o caso da tese de Oliveira (2021),
desenvolvida em Alagoas, mas vinculada a Universidade Federal do Rio Grande do Sul.

O Mapa 3, adiante, apresenta a distribuicdo geografica nos 14 estados em que foram

identificadas as pesquisas.

Mapa 3 - Estados onde as pesquisas foram encontradas (CAPES e BDTD)

S
= !
S

ESTADOS

B 5580 Padlo (SP)

3 Pernambuco [PE)

2 Minas Gerais (MG)
2 Maranh@o (Ma)

2 AMazonas (Am)

| Santa Catarina (SC)
1 Ric Grande do Sul [RS)

1 Ric de Janeiro [RJ)

1 Parand (PR)

1 Paralba (PB)

1 Mato Grosso do Sul (MS)
| Mato Grosso (M)

1 Goids (GO}

1 Alegoas (AL}

Crwated with mapcaetael

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Destacamos o estado de Sao Paulo (SP), em azul, que lidera com cinco pesquisas. Vale

ressaltar que, recentemente, diretores da rede municipal de Sdo Paulo foram afastados. De
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acordo com uma matéria do G13, publicada em maio de 2025, a prefeitura submeteu seus
gestores a uma “requalificacdo intensiva”, na qual um dos critérios de avaliacdo era o
desempenho em avaliagdes de larga escala, com base nos resultados do IDEB e IDEP de 2023.
Assim, o fato de Sao Paulo concentrar o maior nimero de pesquisas ndo causa espanto,
considerando que seus diretores estdo sendo cobrados por resultados que ndo contemplam a
realidade das escolas. Segundo a reportagem, essas escolas estdo situadas em bairros
vulneraveis e, conforme afirmou Daniel Cara, em entrevista ao G1 (2025), “os diretores sao
educadores, nao sao milagreiros”. Em seguida, no mapa, aparece Pernambuco (PE), em laranja,
com trés pesquisas. Minas Gerais (MG), Maranhdo (MA), Amazonas (AM) e outros estados
aparecem com duas ou uma ocorréncia. O mapa possibilita observar onde a tematica vem sendo
mais abordada, com destaque para as regides Sudeste e Nordeste.

A seguir, serdo apresentadas as principais contribui¢des das pesquisas, evidenciando as

tendéncias nos estudos sobre gestao escolar democratica e/ou gerencialista.

3.2 Principais tendéncias nos estudos sobre gestio escolar democratica e/ou gerencialista

Apo6s a andlise das pesquisas selecionadas, organizamos quatro eixos tematicos para
destacar, de forma inicial, os pontos principais de cada trabalho. O primeiro eixo trata da
atuacdo de fundagdes empresariais na gestao educacional publica, como a Fundagdo Lemann.
O segundo eixo aborda as politicas de bonificacdo e responsabilizagdo gerencial. Em seguida,
o terceiro eixo discute a formacao de diretores escolares e o modelo gerencial, revelando uma
formag¢do moldada por principios empresariais. Por fim, o quarto eixo evidencia as contradigdes
entre gestao democratica e gerencialismo.

As pesquisas revelaram, entre os debates sobre a gestdo escolar, as influéncias do
gerencialismo, mostrando tensdes entre a ideia de uma gestdo democratica e participativa, mas
com fortes influéncias de modelos empresariais que objetivam metas, resultados e controle

sobre a educagdo publica.

3 BITAR, Renata; STABILE, Arthur. Entenda por que diretores da rede municipal de SP foram afastados, quais os
indicadores utilizados e as criticas a medida. G/ SP, Sdo Paulo, 25 maio 2025. Disponivel em:
https://gl.globo.com/sp/sao-paulo/educacao/noticia/2025/05/25/entenda-por-que-diretores-da-rede-municipal-de-
sp-foram-afastados-quais-os-indicadores-utilizados-e-as-criticas-a-medida.ghtml. Acesso em: 14 jun. 2025.


https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/educacao/noticia/2025/05/25/entenda-por-que-diretores-da-rede-municipal-de-sp-foram-afastados-quais-os-indicadores-utilizados-e-as-criticas-a-medida.ghtml
https://g1.globo.com/sp/sao-paulo/educacao/noticia/2025/05/25/entenda-por-que-diretores-da-rede-municipal-de-sp-foram-afastados-quais-os-indicadores-utilizados-e-as-criticas-a-medida.ghtml
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3.2.1 Primeiro Eixo: A atuagdo de fundagoes empresariais na gestio educacional publica

As pesquisas de Oliveira (2021) e Costa (2022) analisam o Programa Formar,
implementado pela Fundagdo Lemann em diferentes contextos. Oliveira (2021), em Alagoas,
identificou que houve um deslocamento da gestdo democratica para praticas gerenciais, com
interferéncia direta da Funda¢do Lemann na defini¢do e execugdo de politicas publicas, além
de apontar que o Programa Escola 10, vinculado ao Formar, nao fortalece a democratizagao da
educagdo. De modo semelhante, Costa (2022), em Campina Grande-PB, concluiu que o
Programa Formar promove uma gestdo gerencialista voltada para resultados, restringindo a
autonomia de professores e gestores, e que essa forma de privatizacao vai além da venda de
ativos, envolvendo também organizagdes como Instituto Natura, Google e Itai Social,
aprofundando a logica de mercado na educagdo publica.

Complementando esse panorama, Sandaniel (2021) analisou a atuacao do Itau Social e
seu Programa Melhoria da Educagdo, demonstrando que, entre 1995 e 2016, grupos
empresariais passaram a moldar as politicas educacionais brasileiras segundo a ldgica
neoliberal e gerencialista, mesmo em governos que defendiam oficialmente a gestdo
democratica, comprometendo a educagdo como direito universal.

Na mesma perspectiva, Moura (2022) investigou o Projeto de Expansdao e Melhoria
Educacional em Manaus, financiado pelo Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID),
mostrando que a entrada de empresas como Instituto Aquila, Instituto Ayrton Senna e Fundagio
Lemann implantou a metodologia Gestao Integrada da Escola. Embora tenham elevado indices
como o IDEB, ndo garantiram aprendizagem efetiva, transformando a educacao em produto e
os estudantes em “clientes”.

Por fim, Mello (2022) analisou a gestdo democratica na Fundagdo de Apoio a Escola
Técnica no Rio de Janeiro e evidenciou que, apesar do discurso democratico presente nos
documentos oficiais, prevalece o modelo gerencialista voltado a produtividade e
empregabilidade, expresso também em componentes curriculares como “Projeto de Vida”, o

que reforga a l6gica empresarial e afasta a escola de uma formacao critica.

3.2.2 Segundo Eixo: Politicas de bonificagdo e responsabilizagdo gerencial

As pesquisas deste eixo analisam as consequéncias das politicas de incentivo financeiro

baseadas em metas na educagdo publica, sinalizando seus efeitos no trabalho docente e na
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gestdo escolar. Barros (2024) investigou a politica de bonificacdo da Secretaria de Estado de
Educacao e Desporto do Amazonas (SEDUC/AM), apontando que ela tem raizes no liberalismo
e neoliberalismo e entra em contradicdo com a gestdo democratica. No estudo, ficou evidente
que as bonificacdes, concedidas em virtude de resultados de avaliagcdes, como o Sistema de
Avaliacdo da Educacdo Basica (SAEB) ¢ o Indice de Desenvolvimento da Educacido Basica
(IDEB), acabam gerando exclusdo, precarizacao e desigualdade. O crescimento do IDEB no
estado acontece as custas da exclusao de estudantes em situacdo de vulnerabilidade,
principalmente aqueles das areas rurais e de determinadas etnias, com queda ainda mais
acentuada apds 2016 e durante a pandemia. Um ponto que Barros destaca é que, no Amazonas,
diferente de estados como Sao Paulo, Pernambuco, Paraiba ¢ Rio de Janeiro, ha pouca
resisténcia sindical contra essas politicas.

Em Pernambuco, Souza (2016) analisou os impactos do novo gerencialismo e das
politicas de premiagdo na gestdo escolar, estudando uma escola premiada no agreste
setentrional. Constatou que, apesar do discurso democratico, a gestdo ¢ marcada por praticas
empresariais e neoliberais. Ja Silva (2020) focou na politica de gestao por resultados no estado,
principalmente no Indice de Eficiéncia Gerencial (IEG) e no Adicional de Eficiéncia Gerencial
(AEG). Seu estudo revela que essa politica estabelece metas rigorosas, com gratificacdes
atreladas ao desempenho, impondo uma logica gerencialista que enfraquece a gestdo
democratica. Além disso, embora tenha buscado racionalizar recursos, gerou reducdo de
matriculas, diminui¢do do quadro docente e sobrecarga para diretores, exigindo-lhes um perfil
mais técnico, voltado a resultados, e causando estresse e sensag¢do de constante vigilancia. Silva
(2020) conclui que esse modelo fragiliza o projeto pedagogico, priorizando nimeros em vez
dos principios ético-politicos da educagao.

Em Sao Paulo, Sousa (2016) também pesquisou como o Sistema de Avaliagdo de
Rendimento Escolar do Estado de Sdo Paulo (SARESP), o Indice de Desenvolvimento da
Educagao do Estado de Sao Paulo (IDESP) e as metas influenciam a rotina de diretores, vice-
diretores e coordenadores pedagogicos. Constatou que o gerencialismo e a performatividade
acabam moldando comportamentos e esvaziando a autonomia escolar, o que reforga o controle
sobre o trabalho docente.

Gomes (2019) analisou como gestores de escolas estaduais com alto IDEB percebem as
avaliagcdes em larga escala. Identificou que esses gestores priorizam praticas gerencialistas e

administrativas, deixando em segundo plano o trabalho pedagdgico e a gestdo democratica.
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Apesar disso, observou que had espacos de resisténcia e praticas contra-hegemodnicas que
reafirmam a busca por uma educagdo mais inclusiva e democrética.

Por fim, Gongalves (2020) estudou a trajetoria da administragao escolar no Brasil desde
a década de 1930, destacando a influéncia de teorias empresariais € a transicdo para a gestao
democréatica. Analisou o Prémio Gestao Escolar (PGE) como reflexo das tensdes entre a pratica
gerencialista e o discurso democratico, mostrando como as avaliagdes de desempenho, a
responsabilizacdo e as parcerias publico-privadas moldam a educacao, muitas vezes reduzindo

a autonomia e a participacao coletiva das escolas.

3.2.3 Terceiro Eixo: A formacao de diretores escolares e o modelo gerencial

Nesse eixo, foram selecionadas trés pesquisas que discutem a formagdo de diretores
escolares, as quais mostram como essa formagao tem sido moldada por principios empresariais,
afastando-os da gestdo democratica. Alves (2024) analisou a Nova Gestao Publica nas escolas
estaduais de Goids e demonstrou que a gestdo passou a ser voltada para resultados, avaliagdes
externas como o Sistema de Avaliagdo Educacional do Estado de Goias (SAEGO) e o Indice de
Desenvolvimento da Educagdo Basica (IDEB), além de metas e controle digital. As politicas de
bonificagdo foram vistas como formas de controle e desvalorizacdo docente. Além disso, a
gestdo democratica apareceu fragilizada, com decisdes concentradas nos diretores, pouca
participagdo da comunidade e praticas patrimonialistas no dia a dia escolar.

Na pesquisa de Tamido (2023), sobre o Curso Especifico de Formagao de Diretores
Escolares Recém-Integrados da rede estadual paulista, oferecido pela Escola de Formagao e
Aperfeicoamento dos Profissionais da Educacdo (EFAPE), foi identificado um enfoque
gerencialista, que prioriza resultados e padroniza¢do de processos. Ferramentas como o ciclo
Planejar, Fazer, Checar e Agir (PDCA), a matriz Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas
(FOFA) e o Método de Melhoria de Resultados (MMR) foram apresentadas sem questionar a
logica empresarial na educacdo. A gestdo democratica aparece apenas de forma
instrumentalizada, visando ao cumprimento de metas. O diretor € visto como gestor-lider, mas
com autonomia limitada, j& que curriculo, avaliagdes e metas ficam centralizados na Secretaria
da Educacao.

Souza (2022) investigou a gestao escolar e o perfil dos diretores na Rede Municipal de
Ensino de Sao Paulo (RME-SP), apontando que, mesmo a gestdo democratica sendo prevista,

na pratica prevalecem os modelos tradicional e gerencial. A pesquisa sinalizou que a maioria
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dos diretores sao mulheres, mas hé pouca diversidade racial, alta rotatividade no cargo e muitos
afastamentos médicos, o que aponta precarizagdo do trabalho. Também destacou o descompasso
entre o que ¢ previsto e 0o que acontece na pratica, com pouca participacao da comunidade e
diretores sendo responsabilizados por resultados, mesmo diante de condi¢des dificeis nas
escolas.

Essas pesquisas realgcaram que a formacao dos diretores tem seguido uma logica
gerencialista, ao priorizar metas e resultados, deixando de lado a construcdo de uma gestao

escolar realmente democratica.

3.2.4 Quarto Eixo: Contradigoes entre gestio democrdtica e gerencialismo

No eixo quatro, destacamos estudos que analisam como, no cotidiano escolar, o discurso
sobre gestdo democréatica muitas vezes convive com praticas autoritarias, tecnicistas e
centralizadoras, revelando contradi¢cdes que marcam a gestao nas escolas publicas.

No estudo de Silva (2014), o autor investigou a gestdo escolar no municipio de Sdo José
de Ribamar, Maranhao, analisando como o neoliberalismo e as reformas do Estado impactaram
a educacdo. Identificou-se um modelo hibrido de gestdo, mesclando praticas gerencialistas e
emancipatdrias, o que revela contradigdes entre a ldgica economicista € o compromisso social
da escola. O perfil dos diretores era majoritariamente feminino, com formag¢dao em Pedagogia,
mas havia casos de diretores sem graduacdo e muitos com nomeagoes politicas, mostrando falta
de critérios técnicos e democraticos. Ainda, muitos permaneciam anos no cargo, o que
enfraquecia a alternincia de poder e a gestdo participativa. A pesquisa defende a necessidade
de mudar essa logica autoritaria e clientelista, propondo processos democraticos de escolha dos
gestores, com base em mérito e consulta a comunidade escolar, refor¢gando o gestor como sujeito
politico comprometido com a transformacao social.

Ja a pesquisa de Maldonado (2024) analisou as reformas educacionais em S3o Paulo
entre 2007 e 2023, evidenciando a forte adesdo a Nova Gestao Publica. Observou-se que o
controle do curriculo, das avaliacdes e do trabalho docente foi intensificado por plataformas
digitais como a Secretaria Escolar Digital e o Centro de Midias, gerando hiperburocratizagdo e
vigilancia constante. A direcdo escolar passou a ser vista como gestao de resultados, submetida
as avaliagdes quantitativas. Mesmo programas que oferecem melhores condigdes, como o
Programa de Ensino Integral, também impdem forte controle e restringem a autonomia

pedagbgica. A pesquisa comparou com Valéncia (Espanha) e concluiu que 14 had maior



59

autonomia e suporte financeiro. Em Sdo Paulo, o estudo apontou que o modelo gerencial
reduziu a capacidade propositiva da escola publica, reforgando a necessidade de resisténcias
cotidianas e de projetos democraticos que valorizem a autonomia e o coletivo.

Clemente (2015) investigou a gestao escolar em uma escola publica estadual de Sao
Luis, Maranhdo, analisando as tensdes entre praticas gerencialistas e democratico-
participativas. Sua pesquisa revelou que, apesar do discurso oficial sobre gestdo democratica,
na pratica prevalecem o controle, metas e indicadores, seguindo a ldgica neoliberal. Muitos
gestores e profissionais desconheciam o conceito de gestdo escolar ou o compreendiam de
forma limitada, o que dificultava praticas realmente democraticas. Foi constatado que ha uma
mistura de modelos de gestdo tutelada, normativa, regulada e por interesses politicos, gerando
confusdo e tornando o gerencialismo predominante no cotidiano escolar. O estudo defendeu a
construcdo de uma gestdo coletiva, critica e emancipada, que supere as contradi¢des entre
discurso e pratica.

Nodari (2023) analisou as mudangas na gestdo escolar em Mato Grosso, com destaque
para a substitui¢do das elei¢des para diretores por processos seletivos meritocraticos, o uso de
sistemas como o WebPonto para controle de frequéncia e a terceirizagdo de fungdes. Essas
politicas, inspiradas na logica empresarial, aumentaram o controle, a burocracia e reduziram a
autonomia escolar, gerando sobrecarga de trabalho e desmotivagdo dos profissionais. O
Conselho Deliberativo da Comunidade Escolar perdeu forga, e o Projeto Politico Pedagogico
tornou-se apenas um documento padronizado. A pesquisa concluiu que essas medidas alinham
a educa¢do a logica de mercado, fragilizando a gestdo democratica e aprofundando
desigualdades no ambiente escolar.

A dissertagdo de Pedrazzi (2023) abordou a gestdo democratica na educagao brasileira,
mostrando que, embora prevista na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes e Bases
da Educagdo Nacional de 1996, sua implementacdo foi influenciada por logicas neoliberais,
ligando democracia a metas de desempenho e competéncias técnicas. Com o uso de ferramentas
de Michel Foucault, mostrou que os discursos legais permitem multiplas interpretagdes e, na
pratica, a participacdo ainda ¢ limitada. Em Jau (SP), apesar da existéncia de conselhos
escolares, a participagdo efetiva € baixa, e a descentralizacdo financeira ocorre em um contexto
de escassez. O diretor escolar aparece como mediador entre Estado, comunidade e ideais
democraticos, porém enfrenta restricoes de autonomia e pressdes gerencialistas. O estudo
reforcou que a gestdo democratica depende de disputas politicas e condigdes reais que a

sustentem.
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A pesquisa de Santos (2021) investigou os desafios da gestdo escolar em tempos
incertos, especialmente durante a pandemia da Covid-19, utilizando uma abordagem
qualitativa, exploratoria e descritiva, fundamentada na metodologia historico-critica. Os
resultados revelaram a predominancia do modelo gerencialista na gestdo escolar, impulsionado
por organismos multilaterais e pela 16gica mercantil, o que enfraquece seu papel social e critico.
Foi identificada uma distancia entre as criticas tedricas ao gerencialismo e sua aplicacdo pratica,
mostrando que as escolas enfrentam dificuldades para concretizar uma gestao democratica. O
estudo sinalizou que os desafios da gestao escolar ultrapassam o pedagogico, incluindo fatores
politicos, econdmicos, sociais e estruturais, agravados pela pandemia, que escancarou
desigualdades e a auséncia de politicas publicas eficazes.

Duarte (2019) averiguou como a Nova Gestdo Publica (NGP) vem influenciando as
politicas e praticas de gestdo escolar em Minas Gerais e Pernambuco. A pesquisa analisou
entrevistas com diretores escolares, mostrando que esses profissionais vivem cotidianamente as
tensdes entre 0 modelo gerencialista, com suas metas, avaliagdes externas e responsabilizacao,
e o desejo de manter uma gestao mais democratica e pedagogica. Em Minas Gerais os discursos
variaram entre um olhar mais técnico ¢ outro mais voltado para as relacdes humanas,
dependendo do contexto politico. J& em Pernambuco os relatos refletiram tanto a valorizacao
da gestao gerencial como o esfor¢o por praticas mais participativas. A pesquisa destacou que a
NGP ndo se apresenta de forma unica, mas como um modelo hibrido, que mistura normas
técnicas, controle de resultados e exigéncias comportamentais, como lideranga e eficiéncia.
Mesmo assim, os diretores demonstram algum grau de autonomia ao reconfigurar, tensionar e
reinterpretar as politicas conforme suas realidades locais. Em sintese, o estudo sublinha que,
apesar do avanco do gerencialismo, ainda existem movimentos de resisténcia e valorizagao de
uma gestdo mais democratica nas escolas publicas desses estados.

Nesse contexto, Perboni e Oliveira (2021) identificam que o hibridismo na gestdo
escolar decorre da convivéncia de trés matrizes de influéncia, o patrimonialismo, a gestdo
democratica e a Nova Gestdo Publica, presentes nas percepcdes e praticas dos diretores
escolares. Segundo os autores, essas influéncias ndo se expressam de maneira isolada ou pura,
mas se combinam no cotidiano da gestdo, configurando um hibridismo de concepgdes, ainda
que seja perceptivel uma recusa das praticas patrimonialistas.

Por fim, Martins (2020) investigou como a gestdo democratica foi transformada em
dispositivo gerencialista pela politica educacional brasileira. Apesar de ser um principio

previsto em documentos como a Constituicao de 1988 e o Plano Nacional de Educagao, a gestdo
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democratica foi apropriada por discursos de controle e eficiéncia, influenciados por organismos
internacionais como o Banco Mundial. A pesquisa apontou que a democracia escolar passou a
ser usada como mecanismo de fiscalizacdo, disciplinamento e transferéncia de
responsabilidades as escolas, sem garantir condigdes adequadas. As escolas passaram a operar
sob a légica de mercado, com metas e resultados, enquanto os gestores eram responsabilizados
pelos fracassos estruturais da educagdo. O estudo apontou a necessidade de uma participagao
critica, real e engajada da comunidade escolar, para que a gestdo democratica nao seja apenas

um discurso, mas pratica de transformagao.

3.3 Contribuicdes das tendéncias identificadas para esta pesquisa

Ao analisar essas pesquisas, percebemos que, independentemente do contexto, o tema €
algo sensivel e complexo, sendo uma realidade presente na maioria dos Estados do pais. Todas,
sem excecdo, apresentaram o avango do gerencialismo como tendéncia marcante na gestéo
escolar, impondo sua légica e privatizando a educacgéo, o que enfraquece a gestdo democratica.
Os trabalhos também evidenciaram a influéncia direta de programas de formacéo, bonificacao
e de grupos empresariais nas escolas publicas, mostrando como essas organizacdes privadas
tém assumido espaco dentro das politicas publicas educacionais, transformando a escola publica
em um ambiente cada vez mais préximo do mercado, com o curriculo escolar voltado para a
produtividade.

Entre as contribuigdes dos estudos, destaca-se como a ideia de “melhoria da qualidade”
tem gerado exclusdo, sobrecarga docente, enfraquecimento da autonomia escolar e priorizagéo
de resultados numéricos. Outra questdo evidenciada refere-se as formagdes de diretores
escolares, que vém sendo moldadas por principios empresariais, reproduzindo técnicas do setor
privado. Mesmo a gestdo democratica sendo prevista, a pratica é diferente, e os diretores
acabam responsabilizados pelos resultados, muitas vezes sem condi¢des adequadas para atuar.

Além disso, as pesquisas mostram a presenca do hibridismo na gestéo escolar, revelando
praticas que mesclam gestdo democratica e gerencialista. Revelaram que a Nova Gestéo Publica
ndo se apresenta como um modelo Gnico, mas como praticas hibridas que misturam controle,
metas e algumas tentativas de participacdo democratica. Evidenciam que, na pratica, o discurso
democratico convive com praticas autoritarias e clientelistas, e que a participacdo democratica
muitas vezes é encenada, sem efetividade real. Também apontam que o gerencialismo

enfraquece o papel critico e social da escola.
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Outro aspecto do gerencialismo é o da autonomia controlada que eleva a
visibilidade dos sujeitos pelo comprometimento com os resultados e os fins
pelo pagamento de prémios de produtividade. Esse foi 0 modelo preferencial
adotado por varios estados e municipios como estratégia para o alcance de
uma educacdo publica de qualidade e de valorizacdo dos profissionais do
magistério (Heloani, 2023, p. 188).

Desse modo, percebemos que as pesquisas aqui aludidas contribuem muito para o estudo
sobre o gerencialismo na gestdo escolar que estd sendo desenvolvido no Municipio de
Itapetinga-BA. Elas reforcam que o gerencialismo vai além de redefinir o trabalho dos gestores,
impactando também os principios de gestdo democréatica na escola. Esses impactos aparecem
por meio de politicas publicas com suas bonificacGes e pelas formacdes de diretores com
principios empresariais, intensificando a importancia de analisar criticamente como essa légica
gerencial tem se materializado em diversas cidades do Brasil e, possivelmente, nas escolas
publicas de Itapetinga.

Segundo Cabral Neto (2009), essa logica representa a transferéncia da educacdo da
esfera politica para a esfera do mercado, negando sua condicdo de direito social e
transformando-a em uma possibilidade de consumo individual, varidvel segundo o mérito e a
capacidade dos consumidores. Evidentemente, as pesquisas sinalizam que € preciso buscar
caminhos para fortalecer a gestdo democratica em meio a esses processos. Elas ajudam a
perceber que o gerencialismo nao é um fenbmeno isolado, mas parte de um movimento muito
maior e mais complexo globalmente, que tem transformado a educacdo publica em mercadoria,
esvaziando seu carater emancipatorio.

No entanto, nossa analise constatou que a maior parte das pesquisas investigadas é
direcionada a capitais ou grandes centros urbanos, havendo poucas voltadas para cidades do
interior, como Itapetinga, localizada no interior do Nordeste. Além disso, entende-se ser
importante pesquisar as mediacGes locais frente ao gerencialismo, em que praticas
patrimonialistas ainda séo evidenciadas. Dessa forma, esta pesquisa busca preencher essa
lacuna, pois o contexto do interior recebe menos atencéo e interesse dos pesquisadores quando
comparado aos grandes centros urbanos.

Retomando a questdo da secdo, O que indicam as pesquisas analisadas sobre os
impactos do gerencialismo na gestdo escolar publica entre 2014 e 2024?, os estudos
destacaram dados sobre como tem sido a gestdo em seus Municipios ou Estados. Todas
revelaram a predominancia do gerencialismo, a presenca dos grandes grupos empresariais no

pais, e que professores e gestores estdo perdendo autonomia para as secretarias de educacéo.
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Enquanto alguns profissionais aceitam essa ldgica de resultados e cumprimento de metas, as
avaliagdes externas tém sido predominantes em diversos contextos, acentuando as
desigualdades educacionais. Todas elas reforcam a importancia da criticidade e do pensamento
critico para debater sobre o tema.

No geral, o gerencialismo tem sido predominante no Brasil, com a educagdo publica
cada vez mais alinhada a légica empresarial, sobrecarregando professores e gestores e
responsabilizando-os pelos resultados. As pesquisas sdao fundamentais para compreender como
tem sido a gestdo escolar no municipio de Itapetinga e, assim como elas, esperamos que esta
pesquisa também forneca uma contribuicdo relevante. A epigrafe de Freire (1997) aqui citada
esta em consonancia com essa perspectiva, pois reforca que, apesar dos desafios, € caminhando,

refletindo e reconstruindo que podemos sonhar e construir outros caminhos para a educacéo.
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4 GESTAO ESCOLAR NA EDUCACAO PUBLICA EM PERSPECTIVA TEORICA E
CRITICA

Ndo ¢ a consciéncia dos homens que determina seu ser,
mas, ao contrario, seu ser social que determina sua
consciéncia (Karl Marx).

Para que possamos compreender o tempo contemporaneo, ¢ preciso identificar as razdes
do passado que geraram praticas ainda presentes. Pensando em um recorte teorico que discute
a substituicdo da logica democratica por uma logica gerencial, € necessario entender o que leva
o Estado a, teoricamente, instituir uma gestao participativa, mas, na pratica, adotar uma postura
de controle, medi¢ao e puni¢do. Desse modo, para dar inicio a nossa Secdo 4, faremos uma
analise das concepg¢des e disputas entre modelos de gestdo, expondo as contradi¢des entre a
gestdo democratica e o gerencialismo.

Nascimento (2024) alega que a direcdo escolar ndo deve reproduzir a cultura de mando
e submissdo ainda presente na sociedade. Embora em alguns momentos seja necessario agir
com firmeza, a autora refor¢a que autoridade nao pode ser confundida com autoritarismo. A
principal responsabilidade da gestdo € criar um ambiente de didlogo, cooperagdo e respeito,
favorecendo o trabalho coletivo entre todos os membros da escola.

A partir das discussdes apresentadas no topico anterior, esta se¢do tem inicio direcionado
a analise da gestdo escolar e de seus desdobramentos no cotidiano da escola publica. Nesse
contexto, a figura do gestor escolar passa a ser associada a de um gerente ou a praticas
autoritarias, como aponta Nascimento (2024). No entanto, mais do que naturalizar ou justificar
essas praticas, torna-se necessario situd-las no ambito das politicas educacionais que incidem
sobre a gestdo escolar. Paro (2015, p. 104) chama a aten¢do para essa pratica intencional

imposta a escola, ao afirmar que

[...] a intengdo, pois, de aplicar na escola os principios de producdo que
funcionam nas empresas em geral ndo é recente, mas tem-se exacerbado
ultimamente, configurando um crescente assalto da logica da produtividade
empresarial capitalista sobre as politicas educacionais e, em especial, sobre a
gestdo escolar.

Ainda nessa perspectiva, o autor continua ressaltando a imagem do diretor escolar ao

informar que

Essa mesma logica tem predominado na concepgao e no provimento do oficio
de diretor escolar. No imaginario de uma sociedade onde domina o mando ¢ a
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submissao, a questio da dire¢do ¢ entendida como o exercicio do poder de uns
sobre outros. Por isso, se destaca sempre a figura do diretor, do chefe, daquele
que enfeixa em suas maos os instrumentos para “mandar”, em nome de quem
detém o poder (Paro, 2015, p. 105).

Essas concepgoes sobre a forma como o gestor escolar € visto nos levam a reflexao sobre
como tem sido constituida essa fungdo nas escolas, especialmente diante das inumeras questoes
urgentes impostas pela sociedade e que acabam sendo transferidas para o ambiente escolar. Por
isso, considerando a gestdo um espaco central para a promog¢ao de uma educagdo pautada na
participagdo e na transformagdo social, o objetivo desta se¢do ¢ analisar criticamente os
modelos de gestdo presentes na rede publica, com foco em suas concepgdes, efeitos e nas
politicas educacionais que os orientam. No proximo subtopico, relembraremos fatos histéricos
que contribuiram para a configuracdo atual da gestdo escolar, com destaque as interferéncias do

neoliberalismo.

4.1 O Capitalismo e suas influéncias no gerencialismo educacional

Santos (2023) compreende o Estado moderno como uma forma historica de organizagado
vinculada as contradi¢cdes da sociedade capitalista, que se estrutura de modo a garantir a
reproducdo das relacdes de produgdo e a manutengdo da propriedade privada dos meios de
producdo. Embora atue sob a aparéncia de universalidade e de defesa do interesse comum, o
Estado responde, em tultima instancia, aos interesses da classe burguesa. No entanto, essa
atuacdo nao se da de maneira homogénea ou isenta de conflitos, uma vez que o Estado ¢
atravessado por disputas e contradi¢cdes de classe, expressas nas politicas publicas e, de modo
particular, nas politicas educacionais.

Nesse contexto, apds compreender a trajetoria historica do gerencialismo e as
legislagdes que sustentam esse fendmeno na gestao escolar, ¢ necessario aprofundar a anélise
no sistema capitalista, porquanto ¢ nele que o gerencialismo encontra suas raizes. Utilizando o
materialismo histdrico-dialético como base, entende-se que o capitalismo, enquanto sistema
socioecondmico dominante, estrutura todas as demais relagdes sociais, incluindo as politicas
publicas educacionais. Assim, torna-se possivel perceber como suas determinagdes universais
impactam as particularidades da educagdo publica brasileira e chegam até a singularidade das
escolas municipais de Itapetinga, Bahia.

O capitalismo representa uma ameaca constante a educag@o publica. Nos ultimos anos,

temos presenciado discursos que descredibilizam a escola e a universidade publicas, além de
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ataques aos institutos federais. Ao mesmo tempo, observa-se um aumento de politicas publicas
que impactam diretamente a educacdo, muitas delas alinhadas aos interesses do mercado.
Diante desse cenario, esta subsecao objetiva principalmente refletir sobre como o capitalismo
se faz presente na educagao publica por meio do modelo gerencialista, considerando que “o
escamoteamento da educacdo, a precarizagdo da formagao dos professores e o apego demasiado
a uma pratica reprodutora de senso comum clamam por reflexdes teoricas criticas que ndo se
satisfacam no raso” (Meletti; Cabral, 2021, p. 2).

Nesse sentido, ¢ importante destacar que o gerencialismo nao surge de forma isolada,
mas como parte de um movimento maior do capitalismo em sua fase neoliberal. Como discutido
na Secdo 3 desta pesquisa, essa logica se intensificou nas ultimas décadas e, no Brasil, ganhou
forga principalmente com as Reformas do Estado nos anos 1990, quando a educagdao comegou
a seguir preceitos neoliberais para se adequar as mudancas advindas da 16gica de mercado. As
escolas publicas passaram a incorporar praticas inspiradas no setor privado, como a busca por
resultados e metas, trazendo para dentro da gestdo escolar a l6gica mercadoldgica que coloca
em segundo plano sua func¢ao social e democratica.

Cabral Neto (2009) explica que, nesse contexto, passou-se a defender um novo modelo
de gestdo publica baseado em principios como desburocratizacdo, descentralizagdo,
transparéncia, competitividade e profissionalismo, visando tornar o Estado mais “enxuto” e
eficiente. No entanto, essas reformas também resultaram em cortes de direitos sociais
historicamente conquistados pelos trabalhadores, afetando diretamente a educagao publica.

Dessa maneira, ao refletirmos sobre a gestdo escolar a partir do gerencialismo,
percebemos que o capitalismo impde a educagdo uma légica baseada em produtividade e
controle, esvaziando seu papel democratico. Como destaca Mészaros (2011, p. 107), “[...] a
estrutura legal do Estado moderno ¢ uma exigéncia absoluta para o exercicio da tirania nos
locais de trabalho”. Isso nos faz entender que, embora as reformas gerenciais sejam
apresentadas como solugdes para os servigos publicos, na pratica acabam reproduzindo
mecanismos de dominagao e controle sobre os trabalhadores.

A Histéria nos mostra que tais reformas ndo surgem de forma neutra, mas carregam
intengdes politicas e econdmicas que impactam diretamente a educag¢do publica. Essas
intencdes se refletem nas praticas cotidianas e nos relatos que ouvimos sobre a escola publica,
revelando como o gerencialismo esta presente até mesmo na forma como as pessoas

compreendem a educagdo.
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Nesse contexto, ¢ fundamental compreender que o capitalismo transforma a educagdo
em mercadoria. O gerencialismo, criado dentro do capitalismo neoliberal, trouxe principios e
praticas das empresas para dentro das escolas. Assim, metas, resultados, controle e avaliagao,
que antes eram tipicos do mundo empresarial, passaram a fazer parte do cotidiano da escola
publica. Por isso, podemos dizer que o gerencialismo vem do capitalismo, pois reforca essa
logica de lucro e dominagdo. Para os empresarios, a educacao ¢ vista como um campo fértil e
rentavel, um espago do qual podem extrair o lucro que tanto desejam. Hoje, infelizmente, a
educagdo publica também tem sido tratada como um produto lucrativo.

Diante disso, considerando como acontece a avaliagdo na educagdo publica, Heloani

(2023, p. 194) explica que:

A avaliagdo ¢ colocada como principio de legitimacdo do processo de
gerencialismo. Ela ¢ apresentada como um instrumento pragmatico e
necessario para racionalizar a gestdo, comunicar os resultados obtidos em
relacdo aos objetivos atribuidos, comparar diferentes meios de proceder,
calcular o custo e eficacia do funcionamento dos diferentes servigos. A medida
comparativa ¢ a classificagdo tornam-se uma obsessao.

Heloani (2023) ajuda a entender que a avaliagdo, incorporada ao modelo gerencialista,
deixa de ser um instrumento pedagdgico para se tornar uma ferramenta de controle. Essa busca
incessante por niimeros faz com que a educacao publica se torne um espaco de competitividade
e produtividade, cada vez mais distante dos principios pedagogicos que deveriam guid-la.

Essa logica ndo se restringe ao campo educacional, mas esta relacionada ao proprio
funcionamento da sociedade capitalista. Nesse sentido, Mészaros (2002) explica que, nesse
sistema, o trabalho humano ¢ tratado como mais um recurso produtivo, subordinado as
necessidades de reprodugao do capital.

Diante disso, Marx também reforga esse pensamento, ao mostrar que a logica de tratar
pessoas como objetos dentro desse sistema capitalista ndo acontece por acaso. Ela faz parte de

uma sociedade que pensa e se organiza economicamente.

[...] na produgdo social da propria existéncia, os homens entram em relagdes
determinadas, necessarias, independentes de sua vontade; essas relagoes de
produgdo correspondem a um grau determinado de desenvolvimento de suas
forgas produtivas materiais. A totalidade dessas relagdes de produgdo constitui
a estrutura economica da sociedade, a base real sobre a qual se eleva uma
superestrutura juridica e politica e a qual correspondem formas sociais
determinadas de consciéncia. O modo de produgdo da vida material

r

condiciona o processo de vida social, politica e intelectual. Ndo ¢é a
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consciéncia dos homens que determina o seu ser; ao contrario, € 0 seu ser
social que determina sua consciéncia (Marx, 2008, p. 47).

O pensamento de Marx ressalta que a educacao, em sua totalidade, ndo esta isolada.
Tudo ¢ intencional e faz parte da logica de produgdo capitalista e da forma como a sociedade
vem sendo organizada. Sdo nessas determinagdes que as escolas, os professores, os gestores €
os alunos sao vistos e tratados, uma vez que todos eles fazem parte dessa 16gica do capital. A
partir disso, a proxima subsecdo deste trabalho analisa 0os marcos normativos nos ambitos

nacional, estadual e municipal.

4.2 Primeiros indicios do gerencialismo no setor publico

No final da década de 1970, transformacfes politicas e econdmicas marcaram o
enfraquecimento do Estado de bem-estar social e abriram espaco para a ascensdo do
neoliberalismo, doutrina que defende a liberdade de mercado, a propriedade privada e a reducao
da intervencdo estatal na economia. Durante esse periodo, conforme analisa David Harvey
(2008), paises como os Estados Unidos e o Reino Unido adotaram politicas neoliberais sob a
lideranca de Ronald Reagan e Margaret Thatcher, buscando maior eficiéncia com menos
intervencdo estatal. Paul VVolcker, comandante do Banco Central dos Estados Unidos, também
teve papel fundamental nesse processo. Segundo Harvey (2008, p. 11-12), “Volcker e Thatcher
arrancaram das sombras de uma relativa obscuridade uma doutrina particular que respondia
pelo nome ‘neoliberalismo’ e a transformaram na diretriz central do pensamento e da
administracao econémica’.

Harvey (2005) explica ainda que o neoliberalismo se consolidou como projeto politico
de restauracdo do poder de classe, sendo mais do que um simples conjunto de politicas
econdmicas, trata-se de um modelo que reestrutura relacdes sociais, priorizando os interesses

do capital. Como observa Paulani (2011, p. 36),

A ideia era que qualquer intervencdo do Estado, fosse direta ou por intermédio
de empresas estatais, tiraria a liberdade dos individuos. Era preciso preservar
0 capitalismo como economia de mercado, com o Estado assumindo um papel
minimo. Qualquer outra forma faria com que as pessoas entrassem em rota de
serviddo a uma autoridade.

Nesse contexto global de avanco neoliberal, emergiu o gerencialismo como uma

abordagem inspirada na gestdo empresarial, propondo praticas do setor privado para o publico,
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com foco em eficiéncia, eficacia e resultados. Em outras palavras, o setor publico passou a ser
pressionado a melhorar seu desempenho e, para isso, as estratégias da gestdo empresarial foram
consideradas ndo apenas Uteis, mas necessarias para garantir maior eficiéncia e controle. A ideia
era aplicar a administracdo publica os mesmos principios que orientavam o setor privado.

Mesmo sem a privatizacdo total dos servi¢os publicos, introduziu-se uma logica de
mercado na conducao do que é publico, alterando profundamente a funcdo do Estado e o papel
das instituicdes, inclusive a educacédo. O gerencialismo, com forte influéncia neoliberal, passou
a promover mudancas significativas nesse campo, impondo padrGes de avaliagéo,
responsabilizacdo e meritocracia. Na educacdo, essa logica manifesta-se na submissdo das
escolas a metas administrativas e resultados padronizados, o que compromete praticas
pedagdgicas ao deslocar o foco da formagdo humana integral para a eficiéncia e o controle.

No Brasil, esse modelo comecou a consolidar-se, principalmente, a partir da década de
1990, quando reformas administrativas, influenciadas pelos modelos gerencialistas inglés e
americano, tiveram como objetivo equilibrar as contas publicas e restaurar a capacidade de acao
do Estado. Um marco importante desse processo foi a implementacdo do Plano Diretor da
Reforma do Aparelho do Estado (PDRAE), em 1995, durante o governo de Fernando Henrique
Cardoso, sob a lideranga do ministro Luiz Carlos Bresser-Pereira. Como destaca Bresser-
Pereira (2011), essa Reforma Gerencial inspirou-se diretamente na administracdo de empresas,
buscando modernizar o Estado como resposta as criticas a burocracia, ao afirmar que “o
administrador publico deve adquirir ndo toda, mas uma grande parte da autonomia de que goza
o administrador privado” (p. 126).

Conforme os autores Bresser-Pereira e Peter Spink (2006), enquanto a década de 1980
foi marcada pela crise do Estado, os anos 1990 representaram o periodo da reforma,
especialmente no que se refere a administragdo publica. Para os autores, tratava-se da
consolida¢do de um novo marco teédrico e de uma nova pratica, na qual a abordagem gerencial
substituia a perspectiva burocratica anterior.

Ainda segundo Bresser-Pereira e Spink (2006), a abordagem gerencial, também
conhecida como nova administracdo publica, parte da ideia de que os Estados democraticos
modernos vao além de garantir propriedade e contratos, assumindo o papel de formular e
implementar politicas publicas estratégicas nas areas social, cientifica e tecnoldgica. Para isso,
o Estado precisa adotar praticas gerenciais modernas, sem perder de vista sua fungao publica.
Os autores destacam que gerenciar ndo € o mesmo que controlar, assim como fazer acontecer ¢

diferente de evitar que aconteca. Embora essa perspectiva venha da administragdo de empresas,
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ela também ¢ vista como valida para o setor publico, ndo por uma simples importagdo de
modelos privados, mas como uma resposta as novas demandas de um mundo globalizado
(Bresser-Pereira; Spink, 2006).

Em sintese, a “ineficiéncia” do setor publico brasileiro seria “solucionada” com os
principios da administragdo empresarial aplicados ao setor publico, pois, de acordo com os
autores, mesmo sendo estratégias utilizadas em empresas, poderiam ser facilmente introduzidas
nesse campo, tornando-o mais “eficiente”. Apesar dessas ideias terem sido implementadas no
Brasil nos anos 1990, ainda hoje percebemos que elas permanecem, porque sua adogao
atravessa diversos setores das instituigdes publicas brasileiras, principalmente a educagdo.
Além disso, a educacdo continua sendo um campo desvalorizado, sucateado e voltado para as
demandas do mercado, tornando-se cada vez mais vista como um investimento que deve gerar
retorno financeiro futuro (Laval, 2003).

O entdo presidente da época, Fernando Henrique Cardoso (1995 a 2003), colaborava
com essa logica. Ele argumentava que a interven¢do do Estado continuaria sendo necessaria
“nas éareas de saude, educagdo, cultura e desenvolvimento tecnoldgico”, pois o Estado passaria
a “assumir um novo papel de apoio as economias nacionais, para que estas se tornem
competitivas internacionalmente” (Bresser-Pereira; Spink, 2006, p. 11). Além disso, para o ex-
presidente, “reformar o Estado ndo significa desmantelad-lo”, mas sim “abandonar visdes do
passado de um Estado assistencialista e paternalista” (Cardoso, 2006, p. 16).

Logo, seguindo a compreensdo do entdo presidente, a Reforma do Estado ndo visava
enfraquecé-lo ou extingui-lo, mas torna-lo mais moderno, substituindo o assistencialismo por
uma visdo de Estado voltada a competitividade. Na pratica, essas ideias estdo totalmente
alinhadas a logica do gerencialismo, partindo sempre do principio de que o Estado precisava
ser reformulado, o setor piblico modernizado, competitivo e eficiente, para que o pais pudesse
ser visto como parte da “modernidade” exigida pelo mundo globalizado.

As ideias de Fernando Henrique Cardoso foram influenciadas pelo socidlogo espanhol
Manuel Castells, cujas reflexdes ele admirava e com as quais concordava. Segundo Cardoso
(2006), as organizagdes consideradas verdadeiramente eficientes deixaram de ser apenas nao
governamentais e passaram a atuar de forma neogovernamental, ou seja, estabelecendo novas
formas de interacao que, na sua visdo, deveriam ser incorporadas tanto pelas ONGs quanto pelo
proprio Estado.

Na década de 1990, a gestdo escolar passou a ser marcada pela adogdo de projetos e

programas com forte influéncia da logica gerencial, com a defesa da ideia de uma gestdao



71

inovadora como estratégia para melhorar a qualidade do ensino, utilizando descentralizacao e
autonomia como principais mecanismos para esse fim (Silva; Silva; Santos, 2016). Durante o
governo de Fernando Collor de Mello (1990-1992), o foco esteve na redugdo do Estado e na
chamada “caga aos marajas”, com o objetivo de diminuir a presenca estatal na economia e
fortalecer o setor privado. J4 o governo de Itamar Franco (1992-1994) apresentou uma
abordagem reformista mais limitada, com pouca énfase na reforma do Estado.

Em 1995, Fernando Henrique Cardoso (FHC) assumiu a presidéncia do pais, trazendo
consigo as ideias que ja vinham sendo construidas ao longo dos anos anteriores. Nesse contexto,
podemos dizer que o gerencialismo no Brasil foi consolidado com a chegada de FHC, do Partido
da Social Democracia Brasileira (PSDB), de centro-direita. O presidente, além de defender a
Reforma do Estado, fazia criticas ao setor publico, com a ideia de que o pais precisava
abandonar velhas praticas e adotar novas formas de gestdo, com foco em resultados,
desempenho e qualidade nos servigos.

Vale ressaltar que sdo necessarias medidas como concursos publicos regulares,
valorizacdo salarial e de carreira, reducdo da carga horéria excessiva, formagao continuada e
infraestrutura adequada. Essas agdes talvez sejam o caminho para fortalecer o setor publico,
que deveria ser responsabilidade integral do Estado. No entanto, quando o Estado negligencia
suas obrigacdes, o setor privado aparece como solugao.

Para que possamos entender como o gerencialismo vem se apresentando na educagao
brasileira ¢ importante destacar que, além da influéncia de grupos empresariais, temos também
algumas politicas publicas que, antes mesmo de sua efetivagdo, ja vinham sendo discutidas por
tedricos preocupados com essa situagao. Desse modo, a seguir apresentamos algumas dessas

politicas educacionais brasileiras.

4.3 Politicas publicas educacionais e o gerencialismo

Em relagdo a este topico, analisaremos como a ldgica gerencial invadiu a educagao, com
énfase nas politicas publicas educacionais que, desde 1990, sdo incorporadas nas escolas
publicas a fim de alcancar a “qualidade da educacdo”. Vale ressaltar que estes sdo alguns dos
principais € mais comentados por tedricos que criticam as disputas em torno da educagao
publica, quando se trata das politicas publicas educacionais. Como apontam Simielli e Alves

(2011), essas disputas envolvem diferentes grupos e instituicdes que nem sempre estdo em
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condi¢des iguais de influéncia, j& que alguns possuem vantagens simbolicas, materiais e
organizacionais sobre os demais, o que acaba interferindo nos rumos dessas politicas.

Diante desse cenario de disputas e da busca por uma educacao “de qualidade”, ¢
importante compreender como o modelo gerencial consolidou-se no Brasil e passou a
influenciar diretamente a forma de organizacdo da gestdo escolar. As escolas passaram a ser
pressionadas a “entregar resultados”, com base em metas e indicadores. Para entender esse
processo, ¢ essencial retomar a evolugao dos trés principais modelos de administragao publica:
o patrimonialista (1500-1930), o burocratico (1930-1990) e o gerencial (a partir de 1990).

O modelo patrimonialista foi o primeiro a consolidar-se, marcado pela auséncia de
distingdo entre o publico e o privado, em que os dirigentes tratavam o Estado como extensao
de seus interesses pessoais (Carranza, 2019). Esse modelo, segundo a autora, ainda persiste em
diferentes intensidades nas regides brasileiras, reforcando praticas como clientelismo,
nepotismo e corrupcdo. Tais manifestagdes ndo se restringem ao passado, podendo ainda ser
observadas em diferentes esferas de governo na atualidade.

A partir da década de 1930, com o governo Vargas e a criagdo do Departamento
Administrativo do Servigo Publico (Dasp), teve inicio a implantagdo do modelo burocratico,
fundamentado nas ideias de Max Weber. Esse modelo buscava combater os vicios do
patrimonialismo por meio da impessoalidade, profissionalizacdo e racionalizacdo da gestao
publica (Weber, 1999). Como destacam Drumond, Silveira e Silva (2014), essa estrutura incluia
elementos como hierarquia, cargos definidos, remuneragdo compativel, promogdes por mérito
e separagdo entre bens publicos e privados.

Apesar dos avancos normativos, o modelo burocratico mostrou-se ineficiente diante das
novas demandas sociais e economicas. Como resposta, emergiu a administragdao gerencial, que
passou a incorporar instrumentos de gestdo utilizados no setor privado. Conforme Drumond,
Silveira e Silva (2014, p. 04), os modelos de administracdo publica no Brasil coexistem,
formando um modelo hibrido, no qual tragos patrimonialistas, burocraticos e gerenciais se
misturam. Essa mescla impacta diretamente a gestdo escolar e representa desafios a
consolidacdo da gestdo democratica, uma vez que praticas tradicionais e autoritdrias ainda estao
presentes no cotidiano das instituigdes.

Nesse contexto, praticas pedagogicas foram reorganizadas para atender a critérios de
produtividade e desempenho, deslocando o foco do aprendizado para o cumprimento de
objetivos avaliativos (Carvalho, 2009). A linguagem da eficiéncia passou a dominar os

discursos educacionais, com expressdes como resultados, metas, otimizagcdo e desempenho
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sendo incorporadas ao cotidiano das unidades escolares. O estudante passou a ser tratado como
consumidor e os pais como clientes a serem atendidos com eficiéncia.

Essas mudangas geraram novas formas de controle e reorganizacdo das
responsabilidades, criando uma gestao mais técnica € menos democratica. Porém, ¢ necessario
refletir sobre os limites desse modelo, que enfraquece os espacos de gestdo democratica, reduz
a autonomia pedagogica das escolas e refor¢a uma logica de competi¢do, que nao contribui para
a garantia do direito a educacao publica.

Diante disso, torna-se necessario aprofundar a andlise das politicas publicas
educacionais brasileiras que, inspiradas pela loégica gerencial, impactam diretamente a gestao e
o cotidiano das escolas publicas, entre elas: Indice de Desenvolvimento da Educagio Basica
(IDEB), Novo Ensino Médio, Base Nacional Comum Curricular (BNCC), Programa de Escola
em Tempo Integral, Sistema de Avaliagdo da Educacao Bésica (SAEB), Programa Nacional das
Escolas Civico-Militares.

A seguir, no Quadro 8, destacamos as principais informagdes dessas politicas publicas
educacionais. Ressaltamos, que todas as informagdes citadas nesse quadro podem ser
encontradas nas paginas oficiais do Governo Federal (Gov.br) e do Ministério da Educacao
(MEC), onde podemos acessar as principais informacdes sobre estes € outros programas
educacionais.

Quadro 8 - Politicas Publicas Educacionais

“O Sistema de Avaliagdo da Educagdo Basica (Saeb) ¢ uma avaliacdo
externa bienal que diagnostica a qualidade da educagéo basica no Brasil,
SAEB (1990) medindo o desempenho dos estudantes por meio de testes e
guestionarios aplicados na rede publica e em parte da rede privada,
considerando também fatores contextuais”.

“Criado em 2007, o Indice de Desenvolvimento da Educacdo Basica
(IDEB) relne taxas de aprovacdo e notas em avaliagcGes padronizadas,
IDEB (2007) sendo utilizado como principal indicador para avaliar o desempenho das
escolas publicas”.

“A Base Nacional Comum Curricular (BNCC) é um documento
normativo que define as aprendizagens essenciais da Educacdo Basica,

BNCC (2017/2018) . . A
orientando o curriculo escolar com foco em competéncias, resultados e
padronizac¢do do ensino em ambito nacional”.
“A Reforma do Ensino Médio (Lei n.° 13.415/2017) alterou o curriculo
NOVO ENSINO dessa etapa, ampliando a carga horaria e instituindo itinerérios
MEDIO (2017) formativos. A proposta visa flexibilizar os estudos e alinhar a formacdo

as diretrizes da BNCC”,

“O Programa Nacional das Escolas Civico-Militares (Pecim) busca

implementar esse modelo em escolas pablicas com baixo desempenho

no ldeb e com alunos em situacdo de vulnerabilidade social, sob

coordena¢do do MEC”.

MATRIZ NACIONAL | “Trata-se de um documento, comum em outros paises que avangaram
COMUM DE em sua politica de desenvolvimento de liderancas, que ajuda as redes a

PECIM (2019)
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COMPETENCIAS DO | buscarem coeréncia em suas politicas de formag&o, selecio e apoio aos
DIRETOR (2021) diretores, dando clareza ao que se espera deles no exercicio da fungdo”.
“O Programa Escola em Tempo Integral incentiva a ampliacdo da

PROGEIE/IA.?_AEAM%SS OLA jornada escolar para no minimo sete horas dirias, priorizando escolas
INTEGRAL (2023) com estudantes em situacdo de vulnerabilidade e promovendo uma

abordagem de educac¢do integral”.
Fonte: Elaboracdo propria (2025).

O Sistema de Avaliacao da Educagao Basica (SAEB), criado em 1990, no contexto dos
governos de Fernando Collor de Mello e Itamar Franco, surgiu como uma alternativa para
avaliar as condi¢des da qualidade educacional do pais a cada dois anos. No entanto, esse tipo
de avaliagdo tende a comparar e ranquear escolas, apontando exemplos de unidades com 6timos
desempenhos e outras nem tanto. Apesar de avaliar também algumas escolas privadas, isso ja
demonstra que o contexto que eles sugerem considerar revela uma grande diferenca, visto que
estamos falando de realidades distintas. Além disso, mesmo sendo uma ferramenta relevante
para gestores, essa avaliagdo ainda apresenta limitacdes quando se trata de apontar caminhos
concretos para as politicas publicas, j4 que muitos dos fatores analisados envolvem questdes
sociais que nao se transformam de forma imediata por a¢des educacionais (Franco, 2001).

Diante das limitagdes apontadas pelo autor, destacamos também, o Indice de
Desenvolvimento da Educacao Basica (IDEB), instituido no contexto do governo de Luiz
Inacio Lula da Silva, com José Alencar, que funciona em parceria com o SAEB. Para chegar ao
resultado da avaliagdo, o IDEB utiliza o desempenho dos alunos no SAEB junto com as taxas
de aprovagdo escolar, fornecidas pelo Censo Escolar, gerando, assim, uma nota que indica o
desempenho educacional das escolas. Nesse contexto, Afonso (2007) salienta que, muitas
vezes, o discurso da qualidade se torna reducionista ao valorizar apenas resultados
quantificaveis, desconsiderando as politicas educacionais, os sujeitos e os contextos. O autor
ainda ressalta, que essa logica acaba servindo como estratégia para refor¢ar a meritocracia e a
elitizacdo do sistema educacional, ampliando a seletividade social.

Do mesmo modo, Brito (2023, p. 19) compartilha da mesma anélise ao tratar das
avaliagdes externas, “em que os resultados educacionais divulgados por meio do IDEB, como
indicador de qualidade da educacgao publica, expdem uma visdo das institui¢des com melhor ou
pior qualidade no ensino”, mas que desconsideram as desigualdades nas condi¢gdes educacionais
“em diferentes regides, estados, municipios, escolas, etapas e fases de ensino”.

A maneira como a busca pela qualidade ¢ conduzida ¢ bastante questionavel, haja vista
que a qualidade educacional ¢ atingida por diversos fatores que impactam os resultados. Em

2017, para a Educacao Infantil e o Ensino Fundamental e, em 2018, para o Ensino Médio, surgiu
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a Base Nacional Comum Curricular (BNCC), no contexto do governo de Michel Temer, ap6s o
impeachment de Dilma Rousseff. A Base aparece com a proposta de orientar o curriculo da
educagdo basica, trazendo outros focos e direcionamentos, para que sejam desenvolvidas as
habilidades esperadas dos alunos por meio das competéncias determinadas no documento
normativo. Ainda, busca tornar o ensino mais padronizado em todo o pais.

Dourado e Oliveira (2018) criticam a forma como a BNCC aborda a diversidade. Para
eles:

A logica da diversidade da lugar a uma perspectiva de uniformizacgdo e
homogeneizacao curricular, com a prescri¢do de curriculo minimo centrado
em habilidades e competéncias, permitindo maior atrelamento da BNCC as
avaliagdes externas. Além disso, observa-se subtragdo da autonomia, da
diversidade e da localidade em detrimento da centralizacdo curricular, cujos
planejadores da politica federal assumem as defini¢cdes e os mecanismos de
sua implementagdo por meio do financiamento, da gestdo centralizada, da
avaliagdo, da formacdo de professores, entre outros (Dourado; Oliveira, 2018,

p. 41).

A critica que os autores fazem a BNCC também se aproxima ao SAEB e IDEB, visto
que essa politica curricular passou a ser centralizada em nivel federal e ¢ controlada, inclusive,
por meio de avaliagdo, o que tira totalmente a possibilidade de um curriculo que insira o
contexto local. Além disso, a critica parte também da perda da autonomia das escolas e
professores. Em outras palavras, a diversidade que a BNCC propde esta mais direcionada ao
controle sobre o que as escolas devem ensinar aos alunos.

Ainda em 2017, foi promovida pelo Ministério da Educagao, no governo de Michel
Temer, a reforma do Ensino Médio, por meio da Lei n.° 13.415/2017. A proposta visa aproximar
a formacdo a BNCC, estabelecendo a Base Nacional Comum Curricular como referéncia
obrigatoria para o curriculo, além de implementar os itinerarios formativos, reorganizando a
estrutura do Ensino Médio em éreas de conhecimento (Brasil, 2017, Art. 35-A).

Com a reforma, os alunos passaram a ter a chamada liberdade de escolha sobre as
disciplinas que desejam cursar. Segundo Silva (2025), essa possibilidade foi inserida j& no
primeiro ano do Ensino Médio, com a opg¢ao de alterar o itinerario caso a escola ofereca outras
alternativas. Contudo, essa liberdade ¢ apenas aparente, uma vez que a oferta de itinerarios
depende das condigdes estruturais de cada escola, o que na pratica limita as escolhas dos
estudantes. A implementagdo dos itinerarios comecou em 2022 e, a partir de 2023, tornou-se
obrigatéria em todas as escolas do pais, publicas e privadas. Professores que antes atuavam

apenas em sua area de formagdo passaram a ministrar a disciplina Projeto de Vida e outros
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componentes curriculares. Essa mudanca exigiu que professores e gestores reavaliassem e
ajustassem suas praticas pedagdgicas e os curriculos escolares.

Silva (2025) argumenta que o Novo Ensino Médio foi implementado de forma
impositiva e sem participagdo democratica, o que gerou precarizacdo do trabalho docente e
agravou as dificuldades estruturais nas escolas. A autora enfatiza que a reforma segue uma
logica neoliberal, transformando os profissionais da educacdo em executores de tarefas e
aprofundando ainda mais as desigualdades.

Seguindo essa mesma logica de controle e centralizagdo, outra politica educacional que
ganhou destaque nesse periodo foi o Programa Nacional das Escolas Civico-Militares (Pecim),
langado pelo Governo Federal em 2019, no contexto do governo de Jair Messias Bolsonaro,
com Hamilton Mourdo. Com o objetivo de elevar os indices do IDEB, o programa provocou
mudangas na gestdo escolar, por basear-se em modelos adotados pelas escolas militares. Essas
mudangas acabam refletindo diretamente no curriculo e na autonomia docente.

Em 2023, o Programa Nacional das Escolas Civico-Militares (Pecim) foi oficialmente
extinto pelo Governo Federal, por meio do Decreto n® 11.611, de 19 de julho de 2023. O decreto
determinou o encerramento das atividades do programa e estabeleceu um plano de transicao a
ser conduzido pelo Ministério da Educagdo junto as secretarias estaduais e municipais (Brasil,
2023).

Mesmo com a revogacao, algumas escolas ainda mantém esse modelo de gestdo, o que
continua gerando debates sobre os impactos dessa politica na educacdo publica. Essas
discussdes tém aumentado em todo o pais, com manifestacdes contrarias & militarizacdo da
educagdo. Nesse sentido, Rosin (2024) aponta que o modelo civico-militar nas escolas adota
praticas que se aproximam das institui¢des carcerarias, com forte énfase em disciplina e
vigilancia. O autor destaca que essa abordagem reflete uma légica punitiva e autoritaria,
baseada na ideia de que os problemas escolares podem ser resolvidos por meio do controle.

Em 2021, ainda no governo de Jair Messias Bolsonaro ¢ Hamilton Mourdo, além das
politicas publicas educacionais apresentadas anteriormente, inclui-se também a aprovacao da
Matriz de Competéncias dos Diretores pelo Conselho Nacional de Educacdo. O documento tem
como finalidade orientar as redes de ensino quanto as politicas de formacao, selecdo e apoio
aos diretores escolares, explicitando as expectativas em relacdo ao exercicio da funcdo. A
Matriz estabelece uma organizagao composta por dez competéncias gerais, desdobradas em
dezessete competéncias especificas, distribuidas nas dimensdes politico-institucional,

pedagdgica, administrativo-financeira e pessoal e relacional (Brasil, 2021).
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No entanto, embora apresente elementos associados a gestado democratica, a Matriz de
Competéncias dialoga com a logica da Nova Gestdo Publica, ao enfatizar resultados,
desempenho e eficiéncia. Nessa perspectiva, observa-se a indu¢do de um perfil de diretor
escolar cada vez mais proximo das atribuigdes tipicas do setor privado, no qual a
responsabilizacdo da gestdo e a organizacdo do trabalho escolar passam a ser orientadas pelo

alcance de resultados educacionais, conforme analisam Botelho e Silva (2022).

Este novo perfil de diretores/as advindo a partir da NGP, precisa estar
articulado com as novas demandas que surgiram nas escolas, que mais se
parecem com empresas e, os diretores, com chefes. Chefes que
hierarquicamente “controlam” alguns, e que supostamente tem certa
autonomia, mas, na realidade, acabam por obedecer a ordens dos sistemas de
ensino, como as secretarias de educagdo e as proprias politicas educacionais
do MEC (Botelho; Silva, 2022, p. 10).

Diante disso, o novo perfil de gestor(a) deixa evidente o que se espera da fungdo e do
processo formativo desenvolvido na escola, deslocando para a gestdo a responsabilidade de
conduzir os(as) estudantes segundo exigéncias institucionais ¢ metas educacionais, em uma
logica que aproxima a escola do funcionamento empresarial.

Partindo dessa tendéncia, com politicas educacionais de cunho gerencialista e cada vez
mais centralizadoras, em 2023 foi instituido, pela Lei n° 14.640, o Programa Escola em Tempo
Integral, no contexto do governo de Luiz Inacio Lula da Silva, com Geraldo Alckmin,
ampliando a carga horaria para sete horas diarias. No entanto, como alerta Prado (2022), a
Educagado Integral ndo deve ser vista apenas como aumento de tempo na escola, mas requer
uma reorganizagao completa da institui¢do, envolvendo curriculo, formag¢do docente, estrutura
fisica e reconhecimento da identidade dos estudantes. O autor destaca que, sem essas mudangas,
o tempo estendido pode perder o sentido e ndo garantir uma educacdo de qualidade.

Perante diversas politicas publicas educacionais, com tendéncias gerencialistas,
conservadoras, controladoras, aligeiradas e avaliativas, com um direcionamento especifico para
o mercado, os professores acabam sendo reduzidos a meros executores dos contetidos escolares,
enquanto os alunos passam a ser tratados como um produto a ser moldado e direcionado ao
capital. Esse cendrio nos faz repensar e questionar cada nova politica publica voltada para a
educagdo brasileira. Essas politicas nao atuam de forma isolada, porém estdo articuladas entre
si e, por tras das aparéncias, ao olhar para a esséncia, como descreve Kosik (1976) ao falar da
pseudoconcreticidade, percebemos que a realidade ¢ superficial, encobrindo intencionalmente

o que de fato se espera da escola publica.
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Essa constatagdo conecta-se com o que apontam Mota, Cararo e Coelho (2012), ao
destacarem que, a partir da década de 1990, as politicas educacionais brasileiras passaram a ser
fortemente influenciadas por organismos internacionais, com foco em interesses econdomicos,
logica de mercado e avaliagdes em larga escala.

Diante dessas “esséncias ocultas”, € preciso compreender que existem fatores dentro e
fora da escola que impactam no processo de busca por uma educagdo de qualidade referenciada.
Atribuir a educacao politicas publicas padronizadas em todo o pais, mesmo diante de realidades
regionais tao diferentes, significa atribuir a culpa da ma qualidade educacional ao professor e o
gestor. No entanto, estamos diante de programas que sdo inseridos nas escolas publicas,
justamente aquelas situadas em contextos de maior vulnerabilidade social.

Salientamos que as politicas educacionais analisadas se constroem com base nos
contextos em que sdo formuladas e implementadas. Ao situd-las nos diferentes governos,
observa-se que a presenca de orientagdes gerencialistas na educacdo nao se vincula a um partido
especifico, mas se mantém ao longo de distintas gestdes. Desse modo, essas politicas avangam
de forma continua, inclusive em governos associados a discursos mais democraticos. Desse
modo, indo em contraponto ao gerencialismo, destacamos, a seguir, a gestdo democratica, como

concepgao tedrica e legal.

4.4 Gestao democratica na educacio publica: concepcdes teoricas

Até o momento, trouxemos a reflexdo acontecimentos que evidenciam principios
gerencialistas na educacao brasileira, desde sua chegada nos anos 1990 at¢ as politicas publicas
educacionais mais recentes. Desde entdo, o pais passou por diversas transformacdes, com
governos de diferentes orientacdes politicas, alguns mais conservadores, outros mais
democraticos, mas todos deixando marcas da l6gica gerencialista.

A busca pela qualidade na escola tem ultrapassado os limites de uma gestao democratica
prevista em lei, como na Constituicdo Federal de 1988 e na Lei de Diretrizes ¢ Bases da
Educacdo (LDB) de 1996. Essas questdes serdo aprofundadas na Secdo 5 deste trabalho. Os
principios da gestdo democratica acabam sendo relegados quando a escola passa a ser vista
como um espago de producao de resultados, com foco em metas de desempenho, transformando
a educacdo em um campo de disputas internas e relegando o conhecimento, com carater cada
vez mais utilitarista, a um segundo plano. Nessa logica, como alerta Freire (2001), a

compreensdo dos limites da pratica educativa exige dos educadores uma clareza politica sobre
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o projeto que defendem, assumindo, de forma consciente, a politicidade da educagdo e
refletindo sobre a quem sua pratica serve.

E nesse cenario que damos inicio & ultima parte desta se¢do, considerando que as
politicas neoliberais adotadas no pais tém contribuido para o enfraquecimento da participagao
social, dos direitos e da soberania nacional, priorizando o crescimento econdmico em
detrimento do bem-estar social e moldando as politicas publicas e educacionais segundo
principios capitalistas. Nesse ambito, como pontua Lima (2001), a simples mudanga de modelos
decretados ndo garante transformacdes reais nas escolas, pois as praticas de gestdo sao
influenciadas por uma diversidade de fatores, interesses e circunstancias que vao além das
normas formais.

A gestdo democrdtica, por sua vez, busca reverter esses impactos ao envolver pais,
alunos, professores, funcionarios ¢ a comunidade na tomada de decisdes sobre as politicas e
praticas escolares. Busca-se garantir escolhas coletivas que considerem as necessidades e
interesses locais, oferecendo uma educagdo verdadeiramente transformadora e emancipadora.
Essa perspectiva dialoga com Lima (2000), ao destacar que a democratiza¢do da gestdo escolar
ndo se limita a decisdes politico-administrativas, mas envolve processos de autogoverno que
interferem na propria construcdo e recriacdo das estruturas escolares, propondo formas mais
democraticas de exercicio do poder no cotidiano da escola.

Ainda, sendo compreendida como um processo politico no qual todos os envolvidos na
escola participam da identificagdo de problemas e da tomada de decisdes. Isso inclui discutir,
avaliar, planejar e monitorar as agdes que visam ao desenvolvimento da escola e a solugdo de
seus desafios. Trata-se de uma construgdo colaborativa e participativa. Saviani (1994) também
reforga essa perspectiva ao afirmar que a relacao entre democracia e educagado ¢ de dependéncia
e influéncia reciproca: a democracia precisa da educacdo para se fortalecer e se consolidar,
enquanto a educagdo depende da democracia para atingir seu pleno desenvolvimento, por ser,
essencialmente, uma relagdo entre pessoas livres em diferentes niveis de maturacao humana.

A gestdo democratica, portanto, ndo ¢ uma férmula pronta, mas um processo em
constante construcdo, que se desenvolve gradualmente na pratica escolar. Sua consolidagao
resulta de um esforgo coletivo, fruto da participacao ativa de gestores, professores, alunos, pais
e da comunidade, mostrando-se como um caminho vidvel para fortalecer a escola publica.
Porém, como alerta Touraine (1996), a verdadeira democracia s6 se consolida quando ha
respeito simultaneo tanto & vontade da maioria quanto aos direitos das minorias, evitando que

praticas excludentes se perpetuem no espago escolar.
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Desse modo, ¢ preciso reconhecer que a efetivagdo da gestdo democratica nas escolas
enfrenta multiplos desafios para sua real implementagdo. Nao se trata apenas de vontade politica
ou de regulamentagdes formais; ¢ necessario promover uma mudanga cultural, além de investir
em formacdo e em estruturas adequadas dentro da escola. Paro (2016) acentua que a proposta
de uma gestdo democratica na escola publica, que envolva efetivamente pais, educadores,
alunos e funcionarios, costuma ser vista como algo utdpico. No entanto, o autor defende a
importancia de refletir sobre essa utopia, compreendendo-a ndo como um objetivo inalcangavel,
mas como um ideal que deve ser perseguido. Por ainda nao existir plenamente, mas ser
desejavel, a democratizagdo da escola exige o reconhecimento das condi¢des e contradigdes

concretas que podem torna-la viavel.

Se queremos uma escola transformadora, precisamos transformar a escola que
temos ai. A transformagdo dessa escola passa necessariamente por sua
apropriacio por parte das camadas trabalhadoras. E nesse sentido que
precisam ser transformados o sistema de autoridade e a distribuicao do préprio
trabalho no interior da escola (Paro, 2016, p. 15).

A reflexdo evidenciada por Paro (2016), ao ponderar sobre a transformagdo da escola
publica, sugere que essa mudanga vai além dos discursos sobre participacdo. Trata-se de um
processo politico no qual os trabalhadores das classes populares também assumam esse espaco
na escola. Sao essas vozes que precisam ser ouvidas e estar ativas nas decisoes e na participacao
das dinamicas escolares, que envolvem relagdes de poder e formas de trabalho dentro da escola.

Portanto, ¢ necessario compreender de que forma os documentos legais e politicos que
regulamentam a educagao publica tém influenciado ou até¢ mesmo limitado a construcao de uma
gestao escolar democratica. As condi¢des historicas, sociais e politicas em que a educagdo esta
inserida influenciam diretamente a forma como os gestores compreendem e desenvolvem seu
trabalho nas escolas. Diante disso, torna-se imprescindivel analisar os principais marcos legais

que orientam a educacdo publica brasileira.
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5 0S MARCOS LEGAIS E POLITICOS DA GESTAO ESCOLAR

O dominado ndo se liberta se ele ndo vier a dominar
aquilo que os dominantes dominam. Entdo, dominar o que
os dominantes dominam ¢é condi¢do de libertacdo
(Dermeval Saviani).

Nesta secdo, analisaremos os marcos legais e politicos, que orientam a gestao escolar
nos ambitos nacional, estadual e municipal. Esta andlise ¢ fundamental, pois permite
compreender de que modo os principais documentos que regulamentam a educagdo publica no
Brasil abordam questdes como o papel do gestor e os principios da gestdo democratica. Como
nos lembra Saviani, “O dominado ndo se liberta se ele ndo vier a dominar aquilo que os
dominantes dominam. Entdo, dominar o que os dominantes dominam ¢é condi¢ao de libertagao”
(1983, p. 45). Essa reflex@o ajuda a entender o objetivo desta andlise: identificar como essas
normativas orientam ou limitam a atuacdo dos gestores escolares e quais contradi¢cdes surgem
entre o discurso democratico e as praticas de gestao voltadas para o desempenho.

Além disso, buscaremos contextualizar essas disputas no interior das politicas
educacionais vigentes, observando como os diferentes niveis de governo tém direcionado suas
orientagdes para a gestdo escolar. Trata-se de uma leitura critica sobre como os modelos de
gestdo democratica e gerencialista coexistem e tencionam-se na realidade educacional. Para

1ss0, serdo analisados os documentos apresentados no Quadro 9.

Quadro 9 - Leis nacionais, estaduais ¢ municipais da educagao

Plano Nacional de
Educagao (PNE) Lei n°
13.005/2014, prorrogado
até dezembro de 2025

O Plano Estadual de Educacdo — PEE
Bahia 2016-2026 - Lei Estadual n° 13.559

Constituicdo da Republica | Lei de Diretrizes e Bases da
NACIONAL | Federativa do Brasil de Educagdo Nacional (LDB) — Lei
1988 n® 9.394/1996

Estatuto do Magistério Publico do Ensino
ESTADUAL | Fyndamental e Médio do Estado da Bahia - Lei

n® 8.261/2002
Lei Organica do Plano Municipal de IﬁEn?ﬁ?Séﬁeia ;-636/2024 | Edital n° 001,
MUNICIPAL rea Educag¢ado (PME - ~ s de 11 de abril
Municipio (1990) Remuneragido do Magistério
2015 a 2025) i - de 2025
Publico Municipal

Fonte: Elaboragao propria (2025).

A importancia desta analise documental ¢ compreender as principais leis direcionadas a
a educacdo, considerando o contexto historico e politico em que foram criadas, o que influencia
diretamente sua constru¢do. Por isso, realizamos uma leitura minuciosa desses documentos.

Segundo Shiroma, Campos e Garcia (2005), os documentos ndo tém uma unica interpretagao
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possivel, sendo abertos a diferentes releituras. Cabe ao pesquisador trabalhar esses materiais de
forma critica, atribuindo-lhes sentido a partir do seu objeto de estudo.

Esse processo de leitura e analise ¢ parte fundamental da construcao e do entendimento
do nosso objeto de pesquisa: o gerencialismo na gestao escolar, buscando identificar como as
leis absorvem praticas gerencialistas. Além disso, como destaca Evangelista (2012), todos os
documentos, em diferentes niveis de importancia, expressam determinacdes historicas que
constituem o proprio cerne do material analisado. Diante disso, discutimos, a seguir, as leis em

seu ambito nacional.

5.1 Marco legal nacional: principios da gestiao escolar na legislacao federal

A Constituicdo Federal de 1988, em seu Capitulo III, intitulado “Da Educagao, da
Cultura e do Desporto”, dedica a Secdo I a Educagdo, distribuida entre os artigos 205 e 214. O
primeiro artigo aborda a responsabilidade do Estado em garantir educacdo para todos (Brasil,
1988). Em seguida, o Artigo 206, dividido em dez incisos, define os principios que orientam o
ensino, estabelecendo como ele deve ser ministrado. Entre eles, destaca-se o Inciso V, que trata
da “valorizacdo dos profissionais da educagdo escolar com ingresso exclusivamente por
concursos publicos” (Brasil, 1988). Em Itapetinga, o tltimo concurso publico para a educagao
ocorreu por meio do Edital 001/2008, contemplando vagas para professores da educacao basica
e para a coordenacgao pedagogica. Atualmente, essas fungdes sdo desenvolvidas por professores
contratados e por professores efetivos ou contratados que assumem a fungdo de coordenadores.

O Inciso VI aborda a gestao democratica do ensino publico, enquanto o Inciso VII faz
referéncia a garantia de padrdo de qualidade (Brasil, 1988). No entanto, quando se trata de
qualidade na educacdo, o termo apresenta diversas interpretacdes. Uma abordagem de
qualidade voltada apenas para desempenho, ranqueamento e competicao entre profissionais nao
pode ser entendida como qualidade emancipadora. Uma educagdo de qualidade, de fato, deve
estar voltada para a transformagdo social, considerando que “na aparéncia da lei, a qualidade
da educagdo busca atender as demandas sociais, porém, na esséncia, observando-se a situacao
real brasileira, percebe-se que a qualidade ¢ aferida com parametros meramente quantitativos”
(Raimann; Dias, 2018, p. 398). Nesse sentido, ¢ fundamental questionar: que qualidade se
espera para a educagao brasileira? Mesmo havendo a defesa da gestdo democréatica, a busca por
resultados mensuraveis frequentemente fere os principios dessa mesma gestio. E o que

evidencia Paro (2016) ao afirmar que:
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A propria pratica democratica de nossas escolas estd muito longe de atender
ao requisito implicito nessa premissa. Dificilmente teremos um processo
democratico de forma consequente numa escola em que o dia a dia estd
permeado pelo autoritarismo na dire¢do, professores, demais funcionarios e
alunos (Paro, 2016, p. 33).

Nesse sentido, o artigo 209, ao tratar sobre o ensino na iniciativa privada, estabelece que
as escolas privadas devem atender a algumas condic¢des determinadas pela Constitui¢do, sendo
uma delas “II - autorizagao e avaliacdo de qualidade pelo Poder Publico” (Brasil, 1988). Isso
demonstra que o termo “qualidade” também ¢ direcionado ao setor privado, o que suscita uma
das maiores criticas atuais: a transferéncia de principios privados para o setor publico da
educacao.

De forma complementar, o Artigo 211 dispde que “a Unido, os Estados, o Distrito
Federal e os Municipios organizardo em regime de colaboragdo seus sistemas de ensino”
(Brasil, 1988), direcionando essa colaboragao para “assegurar a universalizacdo, a qualidade e

a equidade do ensino obrigatério” (Brasil, 1988). No mesmo artigo, o §7° assim dispde:

O padrao minimo de qualidade de que trata o §1° deste artigo considerard as
condi¢cdes adequadas de oferta e terd como referéncia o Custo Aluno
Qualidade (CAQ), pactuados em regime de colaboragdo na forma disposta em
lei complementar, conforme o paragrafo unico do art. 23 desta Constituigao.

O Custo Aluno Qualidade (CAQ) foi incluido na Constitui¢ao por meio da Proposta de
Emenda a Constitui¢do n° 26/2020, com o objetivo de estabelecer o valor minimo que o governo
deve investir por aluno ao ano, em todas as etapas da educagdo basica nas escolas publicas, a
fim de padronizar a qualidade da educag@o em todo o territério nacional.

Ja no Artigo 212, §3°, ao tratar da distribuicdo dos recursos publicos, a Constituicao
novamente menciona a “garantia de padrao de qualidade e equidade, nos termos do Plano
Nacional de Educagao” (Brasil, 1988). Ainda nesse artigo, surge a referéncia ao Valor Anual
por Aluno (VAAF), que representa o valor minimo a ser destinado por aluno em todos os
estados, levando em conta as condigdes socioecondmicas de cada regido. Por fim, o Artigo 214,
ao dispor sobre a lei que estabelecera o Plano Nacional de Educacao, também reforga a questao
da qualidade ao definir como um de seus objetivos “III - melhoria da qualidade do ensino”.

Percebe-se, portanto, que o termo “qualidade” ¢ recorrente em toda a secdo da
Constituicao dedicada a educagdo, aparecendo de forma constante ao lado da defesa da gestao

democratica. Contudo, como alertam Raimann e Dias (2018), ¢ necessario reconhecer que o
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conceito de qualidade pode assumir significados distintos, variando conforme os interesses das
diferentes classes sociais, o que reforca a importancia de uma analise critica sobre a
intencionalidade desses discursos.

A Lei de Diretrizes e Bases da Educagao Nacional (LDB) — Lei n°® 9.394/1996, assim
como a Constitui¢ao, apresenta os termos “qualidade da educagdo”. Deste modo, analisaremos
algumas partes desse documento que regulamenta o sistema educacional do pais, abrangendo
tanto as institui¢cdes publicas quanto as privadas, em todos os niveis de ensino, e que define as
responsabilidades da Unido, Estados, Distrito Federal ¢ Municipios. Além de qualidade, a
autonomia também aparece em alguns trechos, assim como as atribuigdes relacionadas a gestao
escolar e a gestdo democratica.

Essa lei foi promulgada pelo entdo presidente Fernando Henrique Cardoso, por isso, €
necessario analisar o contexto da época, incluindo seu governo, ja que FHC foi um dos
responsaveis pela implementacdo da administragdo gerencial no Brasil. Mesmo ap6s quase 30
anos de sua promulgacdo, a LDB ainda apresenta ambiguidade, pois conceitua diversos
aspectos, mas ndo assegura, de fato, seu cumprimento. Um exemplo ¢ a gestdo democrética,
que ainda carece de avangos efetivos, visto que a educagdo permanece como um campo de
disputas.

A LDB (Brasil, 1996) evidencia a qualidade da educacdo em diferentes dispositivos
legais. O Art. 3° aponta como principio a garantia de padrao de qualidade para o ensino. O Art.
9° atribui a Unido a responsabilidade de assegurar um processo nacional de avaliagdo do
rendimento escolar nos niveis fundamental, médio e superior, com o objetivo de definir
prioridades e melhorar a qualidade do ensino. Ja o Art. 35-A, ao tratar da Base Nacional Comum
Curricular para o ensino médio, determina que a Unido deve estabelecer os padrdes de
desempenho que orientardo os processos nacionais de avaliagdo.

Assim como a Constituicdo Federal, a LDB também faz menc¢do, nesses € em outros
artigos, ao termo qualidade, vinculando-o, ao longo da Lei, a mecanismos de avaliagdo,
desempenho e acompanhamento dos resultados educacionais. Outro termo bastante utilizado na
Lei € “autonomia”, presente no Art. 15, que determina: “Os sistemas de ensino assegurardo as
unidades escolares publicas de educagdo bdasica, que os integram progressivos graus de
autonomia pedagdgica e administrativa e de gestao financeira, observadas as normas gerais de
direito financeiro publico” (Brasil, 1996, p. 15).

Esse trecho da Lei indica que as escolas podem e devem tomar suas proprias decisoes

em relagdo aos aspectos pedagogicos, administrativos e financeiros. No entanto, a autonomia,
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da forma como esté apresentada, acaba sendo restrita e condicionada, transferindo para a escola
responsabilidades que, na realidade, deveriam ser assumidas pelo Estado. Quando observamos
a aplicacdo concreta dessa autonomia, percebemos que, muitas vezes, ela serve mais para
isentar o poder publico de suas obrigagdes do que para garantir uma gestao verdadeiramente
autonoma nas escolas.

Barroso (2004) chama isso de “fic¢do necessaria”. A autonomia, de acordo com o autor,
que existe nas escolas € apenas uma fic¢ao, criada para legitimar e controlar as escolas por parte
do governo, ou seja, “restrita e condicionada”. O autor também reconhece a necessidade de a
escola ter capacidade de decisdo em todos os aspectos, para que tenha uma gestio realmente
democratica.

Partindo desse contexto, Kuenzer e Gongalves (1995) frisam que, embora o discurso da
descentralizacdo e da autonomia esteja presente na legislacdo, na pratica o que se observa ¢ um
controle centralizado exercido pelo MEC, principalmente por meio de processos de avaliagao.
As autoras também apontam que a autonomia financeira, tal como prevista, pode ser
interpretada como uma forma de o Estado se desobrigar de garantir os recursos necessarios as
institui¢des, transferindo a elas a responsabilidade por decisdes que antes eram de competéncia
estatal.

Essas determinagdes impostas na Lei interferem diretamente na gestdo escolar, pois
transferem responsabilidades para os gestores e os culpabilizam caso ndo sejam cumpridas,
mesmo sem oferecer as condigdes necessarias para sua efetivacdo. Destacamos o Art. 12 da
LDB (Brasil, 1996), que lista oito incumbéncias atribuidas aos estabelecimentos de ensino, com
énfase na seguinte: “II — administrar seu pessoal e seus recursos materiais e financeiros” (Brasil,
1996, p. 14). Em outras palavras, essa logica reflete os principios da Nova Gestdao Publica,
baseada em modelos de administragdo inspirados na gestdo privada. Na pratica, essa autonomia
resulta em mais responsabilidades com menos apoio, aumento das cobrangas por resultados e
sobrecarga para os gestores escolares.

Por outro lado, a Lei n® 9.394/96 (LDB), em seu art. 12, inciso I, atribui a escola a
elaboracdo e execugdo de sua proposta pedagdgica. O art. 13 estabelece a participacdo dos
docentes nesse processo e a elaboragdo do plano de trabalho em consonancia com essa proposta,
situando o Projeto Politico-Pedagdgico (PPP) como referéncia para a organizagdo do trabalho
escolar. Assim, o PPP se configura como um instrumento da gestdo democratica, ao orientar o

trabalho da escola e possibilitar a participa¢do no processo pedagogico.
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Sobre a gestao democratica na educacdo basica, o tema aparece no Art. 3° e no Art. 14
da LDB.

Art. 30 VIII — gestdo democratica do ensino publico, na forma desta Lei e da
legislacao dos sistemas de ensino e no artigo; (Brasil, 1996, p. 9).

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educagdo basica, de acordo com as suas peculiaridades e
conforme os seguintes principios: I — participagdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola; II — participacdo das
comunidades escolar e local em conselhos escolares ou equivalentes (Brasil,
1996, p. 15).

Os dispositivos evidenciam a importancia do trabalho coletivo para uma gestdo
democratica, especialmente por meio de espagos democratizadores, como os conselhos, além
da participagao dos familiares, estudantes ¢ comunidade local nas decisdes escolares. No
entanto, ao analisar o documento, percebemos que a LDB ndo detalha como essa gestdo
democratica deve ocorrer, o que abre espaco para diferentes interpretacdes e,
consequentemente, praticas distintas do prescrito.

Assim sendo, ¢ importante destacar o Plano Nacional de Educagao (PNE), instituido
pela Lei n° 13.005/2014, que orientou as politicas educacionais brasileiras ao longo da tltima
década.* O Art. 2° do PNE (Brasil, 2014, p. 42) estabelece como diretrizes a melhoria da
qualidade da educacao (inciso IV), o estabelecimento de meta de aplicagdo de recursos publicos
em educagdo como propor¢ao do Produto Interno Bruto (PIB), assegurando padrao de qualidade
e equidade (inciso VIII), além da promocgdo do principio da gestdo democratica da educagdo
publica (inciso VI).

Tais diretrizes evidenciam preocupagdes recorrentes nas politicas educacionais
brasileiras, especialmente no que se refere a qualidade da educagdo e a democratizacdo da
gestdo escolar. No entanto, a utilizacdo do termo qualidade exige uma reflexdo mais
aprofundada sobre os sentidos que lhe sdo atribuidos nos documentos oficiais. Do mesmo modo
que a Constituicdo e a LDB, o PNE também apresenta a qualidade como foco para a melhoria

da educagdo publica, e cabe a mesma reflexdo realizada anteriormente: de qual qualidade

4 Em 14 de abril de 2026, foi sancionada a Lei n° 15.388/2026, que institui o novo Plano Nacional de Educagio
(PNE) para o decénio seguinte. O documento estabelece diretrizes, objetivos, metas e estratégias voltados a
orientagdo das politicas educacionais brasileiras, buscando articular as agdes dos entes federativos e fortalecer a
garantia do direito a educacdo. BRASIL. Ministério da Educacdo. Governo do Brasil sanciona novo Plano
Nacional de Educagdo. Brasilia, DF, 14 abr. 2026. Disponivel em: https://www.gov.br/mec/pt-
br/assuntos/noticias/2026/abril/governo-do-brasil-sanciona-novo-plano-nacional-da-educacao. Acesso em: 30 abr.
2026.


https://www.gov.br/mec/pt-br/assuntos/noticias/2026/abril/governo-do-brasil-sanciona-novo-plano-nacional-da-educacao
https://www.gov.br/mec/pt-br/assuntos/noticias/2026/abril/governo-do-brasil-sanciona-novo-plano-nacional-da-educacao
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estamos falando? Nao podemos contestar que todos os documentos, em sua formulacao,
apresentam um ideal de educacdo a ser alcancado.

Os Artigos 5°, 7°,9° 10° e 11° do PNE (Brasil, 2014) tratam de temas como autonomia,
monitoramento, avaliagdo e gestao democratica. O plano prevé o acompanhamento das metas
com respeito a autonomia dos 6rgaos envolvidos (Art. 5°), a articulagdo entre os entes federados
(Art. 7°), a regulamentagdo da gestdo democratica por meio de leis especificas (Art. 9°), o
alinhamento entre os planos de educagdo e os orcamentos locais (Art. 10), além da criagao de
um sistema nacional de avaliagdo da qualidade da educacao basica (Art. 11).

Embora o PNE estabelega mecanismos de avaliagdo ¢ monitoramento, a intengdo ¢é
acompanhar de perto como as estratégias estdo sendo efetivadas e o quanto ainda falta para o
cumprimento das metas previstas no plano. Nesse caso, ndo ha, necessariamente, uma
vinculacdo direta com praticas gerencialistas, que tém como principio o foco em resultados e
desempenho escolar. Contudo, vale ressaltar que, na pratica, dependendo de como esse
acompanhamento tem sido feito pelos sistemas de ensino, pode assumir caracteristicas de
controle e responsabilizacdo pelo ndo cumprimento dessas metas. Afinal, estamos falando de
contextos diferentes e de pessoas que sao influenciadas por diversos fatores que interferem nas
decisdes.

Nesse contexto, Laranja (2021) indica que um dos principais desafios para o
monitoramento do PNE ¢ a construcdo de um sistema minimamente eficaz, considerando as
dimensdes territoriais do Brasil e as desigualdades de recursos técnicos e economicos entre as
regides, estados e municipios. A autora aponta ainda que, desde a formulacdo do plano, ja era
conhecido o contexto de fragilidade na produ¢do de dados educacionais, especialmente pela
falta de maior envolvimento de 6rgaos como o IBGE na validagdo dos indicadores. Embora
haja avangos no aprimoramento dos indicadores ao longo dos relatorios, com corregdes de
inconsisténcias e ambiguidades, Laranja (2021) reforca que o alinhamento metodologico
precisa ir além do Ministério da Educacdo (MEC) e do Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), exigindo uma articulacdo mais efetiva com o
Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica (IBGE).

Em outras palavras, apesar dos avancos em ter o plano, o seu sistema de monitoramento
ainda possui muitas fragilidades, especialmente no que diz respeito a inconsisténcia dos dados,
e deveria haver uma maior articulagdio com o Ministério da Educagdo (MEC), o Instituto
Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP) e o Instituto Brasileiro

de Geografia e Estatistica (IBGE).
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O Plano Nacional de Educagdo (Brasil, 2014) estabelece 20 metas a serem cumpridas
até 2025. Entre elas, destacam-se a Meta 7, que conta com 36 estratégias voltadas para a
melhoria da qualidade da educagao basica, com foco no fluxo escolar, na aprendizagem e no
alcance das médias nacionais do IDEB; a Meta 19, que apresenta 8 estratégias voltadas para a
efetivacdo da gestdo democratica da educagdo publica, relacionando-a a critérios de mérito,
desempenho e consulta publica a comunidade escolar, com previsao de apoio técnico e recursos
da Unido.

Essa diferenga na quantidade de estratégias revela como a qualidade educacional,
medida por desempenho e indicadores, recebe um detalhamento muito maior em comparagao a
gestdo democratica, que acaba tendo uma abordagem mais reduzida e menos aprofundada
dentro do préprio Plano. Se considerarmos a Estratégia 19.7, que propde “favorecer processos
de autonomia pedagogica, administrativa e de gestdo financeira nos estabelecimentos de
ensino” (Brasil, 2014, p. 84), percebemos que o proprio Plano relaciona a gestdo democratica a
ampliagdo da autonomia das escolas, o que refor¢a as responsabilidades atribuidas aos proprios
gestores. Esse movimento revela uma contradi¢cdo, na medida em que, sob a justificativa do
cumprimento das exigéncias do Fundeb, a legislacdo passa a priorizar critérios técnicos de
mérito e desempenho para o provimento da direcdo escolar, resultando na exclusdo da
participagdo direta da comunidade escolar e na adogao de um modelo tecnocratico de gestao,
alinhado a uma racionalidade gerencialista (Nunes; Silveira, 2025). Diante desse contexto, em
nivel nacional, analisaremos, sob essa mesma perspectiva, as leis que regem a educag¢do no

Estado da Bahia.

5.2 Marco legal estadual: diretrizes da gestao escolar no contexto baiano

Entre os principais dispositivos legais relacionados a educagdo no Estado da Bahia,
destaca-se a Lei n® 8.261/2002, que institui o Estatuto do Magistério Publico da rede estadual
de ensino, abrangendo os profissionais que atuam no Ensino Fundamental e Médio dessa rede.
Além disso, o Plano Estadual de Educa¢ao (PEE Bahia 2016-2026) foi instituido por meio da
Lei Estadual n° 13.559/2016.

Inicialmente, analisam-se as atribuigdes do Diretor e do Vice-Diretor previstas no
Estatuto, com o objetivo de apresentar as fungdes que compdem o cargo. De acordo com o
documento, cabe ao Diretor atuar nas dimensdes administrativa, financeira, pedagogica e de

pessoal da escola. Entre suas responsabilidades estdo a gestdo de recursos, o planejamento
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pedagdgico, a prestacdo de contas, o0 acompanhamento do desempenho dos alunos, o controle
da frequéncia dos servidores e a articulacdo com a comunidade escolar (Bahia, 2002, art. 24,
incisos II, VII, VIII, IX, X, XXIV, XXVIII). O Vice-Diretor, por sua vez, aparece como um
auxiliar direto, assumindo tarefas de apoio administrativo, controle de frequéncia, supervisao
de servigos de limpeza, reprografia, acompanhamento da Secretaria Escolar e substituicdo do
Diretor em suas auséncias (Bahia, 2002, art. 25).

A Lein® 8.261/2002 estabelece, em seu Art. 22, a existéncia dos cargos em comissao de
Diretor, Vice-Diretor e Secretario Escolar na organizacdo administrativa e pedagogica das
unidades escolares. No entanto, o dispositivo ndo apresenta definicdo sobre a forma de
provimento desses cargos na rede estadual, limitando-se a indicacdo de sua existéncia e
classificagdo. Nesse sentido, ¢ importante registrar que a Ultima elei¢do para diretores na rede
estadual ocorreu em 2015 e que, em 2025, houve a realizagdo de curso de certificagdo voltado
a preparacao de possiveis gestores para uma nova elei¢do, a qual ndo se concretizou.

Essas atribuigdes reforgam o papel do diretor no acompanhamento do trabalho
pedagogico e na organizagdo administrativa da escola. O inciso VIII do art. 24 prevé o
acompanhamento do desempenho dos alunos, enquanto os incisos XXIV ¢ XXVIII tratam da
gestao financeira e da prestacdo de contas. Ja os incisos VII e X indicam a responsabilidade do
gestor pelo acompanhamento de planos, projetos e pelo funcionamento da escola, conforme a
legislacao vigente (Bahia, 2002).

Paro (2016) comenta que a dificuldade em garantir uma educacao publica de qualidade
¢, sobretudo, uma questdo politica, marcada pela recusa do Estado em assegurar as condigdes
adequadas para o ensino e pela sobrecarga de responsabilidades técnicas e burocraticas
transferidas aos diretores. O autor critica a ideia de que a solucdo para os problemas da escola
estaria apenas na formacdo em administracdo escolar, desconsiderando que as principais
dificuldades enfrentadas pelos gestores estdo relacionadas a falta de recursos e a omissdo do
proprio Estado.

No que diz respeito a gestdo democratica, o Estatuto traz apenas o inciso IX do Art. 24,
que orienta o Diretor a assegurar a participacdo do Colegiado Escolar na elaboragdo e
acompanhamento do plano de desenvolvimento da escola (Bahia, 2002). Esse ¢ o Uinico aspecto
diretamente vinculado a participagdo coletiva. Dessa forma, as atribui¢des destinadas ao Diretor
e ao Vice-Diretor indicam uma organizacdo da gestdo marcada por procedimentos
administrativos e de acompanhamento, com responsabilizacdo concentrada na figura do gestor

escolar. A maior parte do documento apresenta atribuicdes voltadas ao gestor, o que pode
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contribuir para a concentracdo de responsabilidades. A forma como essas atribuigdes sao

organizadas pode interferir nos principios de uma educacio pedagdgica e democratica.

Na verdade, ter o diretor como responsavel tltimo por esse tipo de escola tem
servido ao Estado como um mecanismo perverso que coloca o diretor como
“culpado primeiro” pela ineficiéncia e mau funcionamento da escola. Isto leva
o diretor de escola a ser alvo docil de acusagdes de pais, alunos, professores,
funcionarios e da opinido publica em geral, que se voltam contra a pessoa do
diretor, ndo contra a natureza de seu cargo, que ¢ o que o tem levado a agir
necessariamente contra os interesses da populagado (Paro, 2016, p. 31-32).

Essa reflexdo proposta por Paro (2016) evidencia a urgéncia em apreciar e analisar os
documentos estaduais que formam as legislagdes sobre o papel da gestdo escolar. Desse modo,
analisaremos agora o Plano Estadual de Educacdo da Bahia (PEE/BA), para que possamos
compreender as eventuais questdes em torno de uma gestdo democratica ou gerencialista nas
escolas publicas baianas.

Assim, como na maioria dos documentos analisados até o momento, o termo “melhoria
da qualidade da educagdo” aparece nas diretrizes gerais do PEE da Bahia, no Art. 2°, inciso IV,
sendo também um dos focos do plano. A Meta 7 reforga essa ideia ao discorrer sobre o fomento
a qualidade em todas as etapas da Educacdo Bésica, vinculando-a ao desempenho em exames
padronizados, como o IDEB, ao fluxo escolar e a aprendizagem (Bahia, 2016, p. 3-20). Esses
dispositivos indicam uma forte l6gica voltada para os resultados, ao estabelecer a melhoria da
qualidade associada a indicadores de desempenho.

A gestdo democratica aparece como diretriz no Art. 2°, inciso VI, que indica a promogao
desse principio no Estado (Bahia, 2016, p. 2). O Art. 10 refor¢a a necessidade de uma lei
especifica que regulamente a gestdo democratica da educacao publica na Bahia (Bahia, 2016,
p. 5). O texto também prevé o papel das Conferéncias Estaduais de Educacdo e do Forum
Estadual de Educagdo da Bahia (FEE-BA), como espagos de consulta e participagdo coletiva
(Art. 4°, Art. 5° e Art. 6°).

A Meta 19 do PEE-BA trata diretamente da gestdo democratica ao estabelecer como
objetivo “assegurar condicdes para a efetivacao da gestdo democratica da educagdo, associada
a critérios técnicos de mérito e desempenho e a consulta ptblica & comunidade escolar, no
ambito das escolas publicas, prevendo recursos e apoio técnico da Unido para tanto” (Bahia,
2016, p. 37). Essa meta contém 10 estratégias (Bahia, 2016, p. 37-38), entre elas: a criagdo e
regulamentacdo de leis especificas sobre gestdo democratica no Estado e nos municipios; a

garantia de elei¢cOes diretas para dirigentes escolares, com critérios definidos em lei; o
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fortalecimento dos conselhos escolares e foruns de participagdo; e a associagdo entre gestao
democrética e avaliagdo de desempenho de dirigentes.

Ao analisar a Meta 19, percebemos um processo de hibridismo, que mistura tendéncias
democraticas e gerencialistas, evidenciando caracteristicas tanto da gestdo democratica quanto
da Nova Gestao Publica, adotando mais de uma abordagem. Embora o documento aborde a
gestdo democratica, ele reforga a logica de controle e responsabilizagdo individual do gestor.

Nesse sentido, Silva (2016) contextualiza:

Tomamos como segundo pressuposto que ha a materializagdo de um
paradigma hibrido de gestdo na escola. Estamos considerando como
hibridismo a mistura de concepgdes de gestdo escolar, apresentando
tendéncias democraticas emancipatérias/sociais e, ao mesmo tempo,
gerenciais. Mesmo que ambas as tendéncias abarquem aspectos
aparentemente semelhantes, tais como a descentralizacdo e a autonomia, na
pratica, porém, revelam valores inconciliaveis, estando a servigo de projetos
divergentes (Silva, 2016, p. 15).

Os documentos analisados articulam principios da gestdo democratica e orientagdes
administrativas presentes no Plano Estadual de Educacdo da Bahia. Nesse contexto, o
monitoramento do Plano Estadual de Educagdao da Bahia (2016-2026), elaborado pelo Forum
Estadual de Educagdo da Bahia, apresenta o panorama educacional do estado e indica limites
no cumprimento das metas e das diretrizes previstas, especialmente quanto a efetivagdo da
gestao democratica (Bahia, 2025). O relatorio aponta que a elevacgao, ainda pouco significativa,
dos percentuais de eleicdo de diretores nos anos de 2022 e 2023 pode estar associada as
condicionalidades do Novo FUNDEB, que vinculam o acesso a recursos a melhoria da gestao
e ao provimento do cargo de diretor escolar, levantando questionamentos sobre a relagdo entre
financiamento e efetivagdo da gestdo democratica. Esses elementos demonstram que, embora
as legislagdes estaduais apresentem diretrizes mais evidentes quando comparadas as federais,
persistem desafios na sua materializacdo. Na sequéncia, a andlise se volta para o ambito

municipal, considerando o contexto de Itapetinga, na Bahia.

5.3 Marco legal municipal: politicas e normativas da gestiao escolar em Itapetinga-BA

Ao analisar a Lei Orginica do Municipio de Itapetinga-BA (Itapetinga, 1990),
percebemos uma grande diferenca em relacdo a documentos mais recentes, elaborados apos a
ascensao do gerencialismo no Brasil. Sendo uma lei de 1990, trata da gestdo democratica em

um sentido mais amplo, sem especificar a gestdo escolar. Por outro lado, trés dos seus principais
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artigos apresentam caracteristicas que evidenciam a importancia do povo nas decisdes politicas
que orientam o municipio.

A Lei Organica de Itapetinga aborda a participacao popular de forma abrangente,
destacando o direito da populagdo de participar das decisdes politicas por meio de
representantes eleitos, consultas e outras formas previstas em lei (Art. 2°). Também prevé a
garantia da participagdo dos cidaddos e de suas organizagdes na formulagdo, controle e
avaliacdo de politicas publicas, por meio de conselhos, colegiados e audiéncias publicas (Art.
17°, inciso I). Além disso, assegura a participacdo da comunidade, por meio de suas associacoes
representativas, no planejamento municipal (Art. 24°) (Itapetinga, 1990).

Por meio da lei, percebe-se a centralidade e a importancia atribuidas aos moradores do
municipio. A Lei segue uma ldgica mais administrativa e politica, tipica da década de 1990,
antes da expansao das politicas da Nova Gestao Publica no Brasil. Resta saber se, na pratica, a
lei vem sendo cumprida no municipio.

Por outro lado, temos o Plano Municipal de Educacdo (PME - 2015 a 2025), que ja na
Introducdo apresenta a qualidade da educagdo como objetivo central. O documento reforca a
necessidade de garantir uma educacdo com elevados padrdes, com foco no desenvolvimento
integral e na formacao cidada (p. 4). Na Meta 18, que trata da formagdo de profissionais da
educagdo, o plano inclui os gestores escolares como publico-alvo das a¢des de formagao inicial
e continuada (p. 91-92), evidenciando a preocupagdao em qualificd-los para o desempenho de
suas fungoes.

Flach e Lima (2023) apontam que, atualmente, a educagdo publica tem sido um espaco
propicio para a adocdao de propostas de formacdo de profissionais da educacao baseadas em
uma logica capitalista. Segundo as autoras, muitos municipios tém aderido a programas
oferecidos por agentes privados, que comercializam pacotes de formagao para os trabalhadores
da educagdo publica. Nesse cenario, a formagao de gestores escolares ganha destaque, pois
esses profissionais possuem capilaridade e poder de reorganizagdo das escolas, podendo
redirecionar as praticas docentes, influenciar a comunidade e, assim, atuar de forma alinhada
aos interesses de grupos empresariais.

A Meta 19, que aborda a gestdo democratica, prevé, em uma de suas estratégias, a
institucionalizagdo de processos transparentes e democraticos para a escolha de dirigentes
escolares, baseando-se em critérios de mérito e desempenho, além da consulta a comunidade
escolar (Itapetinga, 2015, p. 95-96). De modo geral, o documento evidencia o gestor como

figura central na execucdo das politicas publicas dentro da escola, sendo responsavel pela
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implementagdo das a¢des, acompanhamento dos resultados e cumprimento das metas definidas
para o municipio de Itapetinga.

Em 2024, por meio da Lei Municipal n° 1.636/2024, foi estabelecido o Plano de Carreira
e Remuneragdo do Magistério Publico Municipal de Itapetinga-BA. A gestdo escolar aparece
no Art. 2° inciso IV, onde a lei passa a considerar como uma das fung¢des de magistério a
administracdo escolar, incluindo a fung¢do de gestor. Desde entdo, a fungdo de Diretor Escolar ¢
formalmente reconhecida como parte das fungdes de magistério no municipio, o que representa
um ponto positivo para o reconhecimento, beneficios e direitos salariais desses profissionais.

O reconhecimento da fung¢do de Diretor Escolar no municipio ocorreu antes das
primeiras elei¢des para esse cargo, visto que so foi através do Edital n° 001, de 11 de abril de
2025, que a Secretaria Municipal de Itapetinga-BA convocou os servidores da Educacdo
Municipal para o processo seletivo interno e elei¢des diretas para a fun¢do de Gestor(a) e Vice-
Gestor(a) Escolar nas escolas da rede municipal (Itapetinga, 2025).

O processo seletivo interno ocorreu em quatro etapas: I - Curso preparatdrio para a
elaboracao do Plano de Gestao Escolar; II - Elaborag¢ao do Plano de Gestao; III - Prova Escrita;
IV - Elei¢dao Direta. A comissdao foi formada por professores, discentes, representante do
sindicato, Secretaria de Educacao, servidores de apoio e representante do Conselho Municipal
de Educacao (Itapetinga, 2025). Para a votag¢do, além dos funcionérios de cada escola,
participaram estudantes com idade a partir de 16 anos e pais ou responsaveis por alunos menores
de 16 anos. A maioria dos estudantes da rede ndo participou diretamente do processo, pois nao
atendia ao critério etario, sendo representada por seus familiares.

Nesse contexto, observa-se que essa forma de participagdo apresenta limites, uma vez
que boa parte dos estudantes nao teve participagao direta no processo eleitoral. Embora tenham
sido representados por seus responsaveis, a efetividade da participagdo democratica apresenta
ressalvas, visto que os estudantes sdo sujeitos centrais da escola. Assim, sua participagdo em
maior nimero poderia tornar o processo mais democratico, considerando que sdo eles que
vivenciam o cotidiano escolar, enquanto os pais possuem uma participacdo mais limitada na
rotina da escola.

Considerando a nova Lei do Fundo de Manutencao e Desenvolvimento da Educacao
Basica e de Valorizagao dos Profissionais da Educacdo (FUNDEB), essa foi a primeira vez que
foram realizadas elei¢cdes para diretores no municipio baiano. Sendo regulamentado pela Lei n°
14.113/2020, o FUNDEB prevé, entre os critérios de complementagdo pelo Valor Aluno Ano

Resultado (VAAR), a existéncia de legislagdo local que estabeleca critérios técnicos de mérito
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e desempenho para a selegdo de gestores escolares, conforme dispde o Art. 14, §1°, inciso I da
referida Lei.

Essa exigéncia, quando relacionada ao principio da gestdo democratica, suscita
questionamentos, uma vez que condiciona o financiamento a ado¢ao de parametros técnicos e
avaliativos, o que pode limitar os processos de participacdo da comunidade escolar na escolha
de seus dirigentes. Desse modo, os municipios tém se preocupado em realizar as eleigdes, visto
que este ¢ um dos critérios para o recebimento da complementagado financeira da Unido.

Marques (2012) defende que a democratizagdo no espago escolar extrapola o processo
de elei¢do, estando diretamente relacionada a construgao de relagdes democraticas no cotidiano
da escola. No entanto, a autora reconhece que a elei¢do de diretores representa um elemento
essencial nesse processo, sendo considerada um fator fundamental para a institucionalizagao da
democracia nas unidades escolares.

As elei¢des para diretores realizadas no municipio mostraram, em seu resultado final,
que a maioria dos gestores eleitos ja exercia a fungdo e permaneceu na mesma escola. Esse
processo ¢ visto por tedricos como um dos principios de uma gestdo democratica e participativa,
em que professores, funcionarios da escola, alunos e seus familiares se unem para votar no

candidato que desejam.

A Gestdo Democratica, nas escolas das redes publicas, deve ser constituida
por meio da participacdo ativa com a comunidade escolar sobre a educagéo e
a escola, podendo ser oportunizada nas elei¢cdes de dirigentes escolares e os
conselhos escolares, nos colegiados e nos grémios estudantis, garantindo a
liberdade de expressdo, de pensamento, de criagdo ¢ de organizacgdo coletiva
da escola (Santos; Prado, 2012, p. 3).

Essa compreensdo amplia a gestdo democratica para além do ato de votar, evidenciando
que a participagdo da comunidade deve ocorrer em diferentes momentos da educacao basica.
Nesse caminho, a Lei Organica do Municipio de Itapetinga, ao estabelecer como principio da
administragdo publica municipal a participacdo dos cidaddos e de suas organizagdes na
formulagdo, no controle e na avalia¢do das politicas publicas, por meio de conselhos, colegiados
e audiéncias publicas (Art. 17, inciso I), refor¢a essa dimensdo ampliada da participagdo. As
eleigdes para diretores constituem apenas um dos caminhos possiveis para o fortalecimento
desse principio. Diante disso, a seguir, discutem-se as tensdes existentes entre a gestdo

democratica e as praticas influenciadas pelo gerencialismo, ja apontadas ao longo desta secdo.



95

5.4 Gestao Democratica e Logica Gerencial

Apos a andlise dos trés niveis que regem as principais leis da educagdo brasileira,
nacional, estadual e municipal, compreendemos a forte presenga da logica gerencial, sempre
sustentada por um discurso centrado na busca pela qualidade educacional. Em nome dessa
suposta “qualidade” sao impostos metas e processos de avaliagdo de desempenho, baseados em
indicadores numéricos que definem como tem sido a educagdo publica. Quando os resultados
ndo alcangam as metas estabelecidas, a responsabilidade acaba recaindo diretamente sobre o
gestor escolar. Esse tipo de discurso € preocupante, porque transfere aos profissionais da escola
obrigagdes que ndo lhes competem, enquanto o Estado se esquiva de cumprir seu papel
estruturante.

Em todos os documentos analisados a gestdo democratica ¢ citada, mas frequentemente
aparece diluida entre exigéncias de resultados e pressdes por desempenho. Também percebemos
que os textos legais deixam diversas questdes em aberto. Sdo documentos com orientagdes
genéricas, que ndo oferecem diretrizes objetivas sobre como as a¢gdes devem ser conduzidas.
Em vérios momentos, acabam sobrecarregando o gestor e a escola com encargos para os quais
nao ha condig¢des reais de execugao.

Essa logica de responsabilizacdo e cobrancga por resultados aproxima-se da analise feita
por Laval (2003), ao apontar que as reformas neoliberais na educagao passaram a seguir a logica
da competitividade e da produtividade econdmica, com a padronizacdo de objetivos,
descentralizacdo e a adocdo de um modelo de ‘“gerenciamento educativo”, além de uma
formagdo docente voltada para o alcance de metas produtivas.

Outro aspecto que refor¢a essa contradi¢do ¢ a forma como a escola publica foi sendo
reorganizada a partir dessa logica neoliberal. Conforme afirma Laval (2003), houve o interesse
em aumentar a qualidade da for¢a de trabalho, porém sem ampliar os investimentos publicos,
utilizando-se de financiamento privado, campanhas de opinido, diversificagcdo de fontes de
recursos € uma gestao escolar inspirada em modelos empresariais, além da redu¢do curricular
e incentivo a competi¢cdo entre alunos e familias.

Nesse contexto, a discussdo também envolve a maneira como a gestao democratica vem
sendo compreendida nas politicas educacionais. No discurso dos reformadores empresariais
observa-se uma apropriacdo da nocao de gestdo democratica, que passa por um processo de

ressignificagdo a luz de principios gerenciais. Essa leitura altera o sentido da democracia na
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gestdo escolar, ao deslocar o foco da participagdo coletiva para critérios técnicos e de
desempenho. Somada a isso, a formagao dos gestores, muitas vezes organizada por iniciativas
pontuais e pouco articuladas com a realidade das escolas, contribui para o distanciamento entre
o discurso da gestdo democratica e sua efetivagao no cotidiano escolar. No topico seguinte,
serdo analisados os Projetos Politico-Pedagogicos das duas escolas participantes da pesquisa,
Escola A e Escola B, a fim de compreender como os principios da gestdo democratica se

expressam nesses documentos.

5.5 Os Projetos Politicos-Pedagogicos (PPPs)

O Projeto Politico-Pedagdgico expressa a identidade da escola. Trata-se de um
documento de construgao coletiva, que orienta as agoes da instituicao em determinado periodo.
E um documento constitutivo da gestio democrética, no qual se explicitam a missio da escola,
seus objetivos e os encaminhamentos definidos no plano de agao.

Nesse sentido, o carater coletivo e orientador do Projeto Politico-Pedagogico também ¢é
destacado por Veiga (1995), ao compreendé-lo como uma a¢ao intencional que define os rumos
da escola. Para a autora, esse projeto ndo se limita a dimensao pedagdgica, pois esté articulado
a um compromisso politico e sociopolitico, vinculado aos interesses coletivos da populacao que
a escola atende. Assim, o Quadro 10, a seguir, retine informagdes gerais dos Projetos Politico-

Pedagogicos das escolas A e B.

Quadro 10 - Informacgdes gerais dos PPPs das Escolas A ¢ B

ESCOLA A B
DOCUMENTO Projeto Politico-Pedagogico Projeto Politico-Pedagdgico
VIGENCIA 2023-2024 Planejado para 5 anos (revisado
em 2022)
REDE Municipal Municipal
MUNICIPIO Itapetinga-BA Itapetinga-BA
Ensino Fundamental I e II (com Ensino Fundamental II
ETAPA ATENDIDA Tempo Integral nos anos iniciais) (6°ao0 9°) e EJA
CONTEXTO , . ~ o
DECLARADO Pos-pandemia Reestruturacao Institucional

Fonte: Elaboragao propria (2025).
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Os PPPs se diferenciam, inicialmente, quanto ao contexto em que foram elaborados: um
esta voltado para a realidade do pds-pandemia, enquanto o outro se insere em um processo de
reestruturacao institucional. Além disso, as escolas atendem publicos distintos, o que implica
demandas pedagogicas e organizacionais especificas para a gestao escolar. A Escola A oferta o
tempo integral nos anos iniciais, enquanto a Escola B atende a Educacdo de Jovens e Adultos

(EJA). Assim, a seguir, apresentamos o PPP da Escola A e, em seguida, o da Escola B.

5.5.1 PPP da Escola A

O Projeto Politico-Pedagogico (PPP) da Escola A, para o periodo de dois anos (2023-
2024), fundamenta suas praticas na LDBEN n° 9.394/96 e na BNCC (2017). O documento,
voltado para o periodo pos-pandémico, evidencia um diagndstico detalhado ao expor
indicadores de aproveitamento escolar e os impactos pedagogicos causados pela Covid-19.

A construgdo do PPP foi planejada em conjunto com a Secretaria de Educagdo do
municipio e elaborada a partir da realizagdo de encontros formativos com gestores,
coordenadores pedagdgicos e representantes da comunidade educativa, nos quais foram
disponibilizados materiais de estudo e orientacdes para subsidiar a analise e a discussdo entre
professores, funciondrios, pais e alunos da escola. O documento ainda acrescenta que
“infelizmente, o pouco tempo disponivel ndo nos permitiu uma maior participacao de todos na
elaboragdo do documento, como planejado inicialmente, ficando a cargo da gestdo e da
coordenacdo pedagodgica a conclusdo do mesmo”.

A esse respeito, a LDBEN, no art. 14, assegura ndo apenas a participacdo dos
profissionais da educag¢do na elaboragdo do projeto pedagdgico da escola, mas também a
participagdo da comunidade escolar e local por meio do Conselho Escolar ou instancias
equivalentes (Brasil, 2017).

Entre os principais Conselhos Escolares da instituicdo estd o da Unidade Executora
(UEx), também denominada Caixa Escolar, cuja chapa foi eleita em 11 de margo de 2021 para
o biénio 2021/2023, contando com a participacdo de professores, funciondrios, pais e alunos da

escola. De acordo com o documento,

Infelizmente, ainda ndo temos um Conselho Escolar atuante como
gostariamos. Percebemos uma grande dificuldade em envolver efetivamente a
comunidade educativa na gestdo dos processos pedagodgicas, administrativos
e financeiros da escola. Todos desejam uma escola publica de qualidade com
uma gestdo democratica e participativa, mas poucos dispdem de tempo para
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auxiliar nesse processo. Por outro lado, temos uma rotina tdo corrida na escola
que também ndo sobra tempo para um numero maior de reunides de
planejamento e avaliagcdo, para elaboracdo de projetos, tomada de decisdes e
distribuicao de responsabilidades, o que acaba centralizando o trabalho nas
maos do gestor. Assim, temos um Conselho Escolar eleito, mas com pouca
participacdo nas tomadas de decisdo. Um dos desafios para o ano letivo,
incluido em nosso plano de acdo, é encontrar um caminho para mudar essa
realidade e podermos contar com a participagdo de representantes de cada
setor escolar nas questdes diversas que a escola enfrenta diariamente (PPP,
2023-2024, p. 13).

A participacdo da comunidade escolar e a atuacdo do Conselho Escolar configuram-se
como um dos principais desafios da gestdo escolar, que se divide entre os processos
pedagogicos, administrativos e financeiros da escola, tornando central a atuagdo do gestor. Um
dos conselhos mais recorrentes ¢ o da Caixa Escolar, considerado necessario para a
transparéncia na utilizacdo dos recursos. Nesse caso, a gestdo da Escola A reconhece a
existéncia de um descompasso entre o ideal de participacao defendido e as condi¢des concretas
de funcionamento da escola. Isso evidencia a contradicdo entre o principio da gestdo
democratica e sua efetivagao.

Outro aspecto central do PPP da Escola A ¢ a apresentacao dos indicadores educacionais
vinculados as avaliagdes externas. O documento associa os resultados obtidos as dificuldades
enfrentadas no periodo da pandemia e define como objetivo institucional a melhoria do
desempenho nessas avaliagdes. Os dados apresentados demonstram uma preocupagdo com a
nota do IDEB, o que se expressa na indicagdo de estratégias de melhoria, como o fortalecimento
do planejamento escolar previsto no proprio documento.

O PPP ainda conta, em seu plano de a¢cdo, com oito dimensdes, que se dividem entre:
ambiente educativo; planejamento; pratica pedagogica e avaliagdo da aprendizagem; educagao
especial; acesso e permanéncia dos alunos na escola; formagdo e condigdes de trabalho;
ambiente fisico; e gestdo escolar democratica. As a¢des fazem parte do cronograma anual da
escola e se dividem entre projetos, oficinas e outras atividades. O documento também reconhece
que sera dificil realizar todas essas a¢des dentro do prazo previsto, mas que a escola seguira
tentando executa-las.

No geral, o documento possui 64 paginas, entre capa e referéncias, e se divide entre o
contexto historico da escola, indicadores de desempenho, missdo, visdo e principios da
instituicdo, além da fundamentacdo tedrica e do plano de acdo. A gestora da Escola A ressalta
que o documento ndo foi atualizado em 2025, em razdo da realizacdo das primeiras elei¢des

para gestores escolares no municipio, nas quais os candidatos deveriam elaborar um Plano de
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Gestao. Assim, a atencao foi voltada para esse plano, que deve comegar a ser desenvolvido em

2026 nas escolas publicas.

5.5.2 PPP da Escola B

O Projeto Politico-Pedagogico (PPP) da Escola B passou por um processo de revisao e
reestruturacao e assumiu o papel de documento orientador da pratica educativa da institui¢ao
pelo periodo de 05 (cinco) anos, entre 2019 e 2024, em um contexto de reestruturacao
institucional. O documento apresenta as diretrizes filosoficas e pedagdgicas da escola,
fundamentadas em principios como a gestdo democratica, a autonomia e a inclusdo escolar.

A constru¢ao do documento contou com a participagao da comunidade escolar, uma vez
que a “reestruturagdo se deu a partir de momentos de reflexdo e didlogos com a comunidade
escolar: representantes de pais, funciondrios, professores, estudantes, orientagdo escolar,
coordenacdo e gestdo da escola” (PPP, 2022, p. 6). Dessa maneira, o documento expressa
positivamente a participagdo de alunos, pais e da comunidade nas discussdes que visavam a
construcdo coletiva do PPP, por meio de “a¢des conjuntas, com o compromisso de tracar um

rumo novo e melhor para a educacao” (PPP, 2022, p. 6). Em seguida, o documento afirma:

Nao se constroi um projeto sem uma diregdo politica, um norte, um rumo. Por
isso, todo projeto pedagdgico da escola é também politico, uma etapa que
permanece como horizonte da escola. Dai caracterizar-se como processo
inconcluso. Partindo do pressuposto de que a escola precisa tracar objetivos,
metas e estratégias politico-pedagogicas que possam estar alicercadas na firme
intencdo de oferecer condigdes essenciais, habilidades e convicgdes, no
sentido de consolidar uma pratica pedagodgica democratica, dinamica,
consistente e eficaz, envolvendo a participacdo coletiva, articulou-se a
comunidade e todos os atores da Escola B (PPP, 2022, p. 6).

O PPP da Escola B compreende o projeto pedagdgico como um processo coletivo € em
constante construcao, no qual se busca uma orientagcdo politica e democratica assumida pela
escola. Considerando que o documento expressa, em diversos momentos, a importancia do
trabalho coletivo para o desenvolvimento do PPP, hd um ponto de destaque dedicado a gestao
democréatica e a valorizagdo dos profissionais da educacdo. Nesse aspecto, Pimenta (1991)
compreende o Projeto Politico-Pedagdgico como resultado de uma construgdo coletiva dos
sujeitos da educacdo escolar, no qual a escola traduz suas finalidades a partir das necessidades

concretas que enfrenta, dos sujeitos que a compdem e dos recursos de que dispde.
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No topico que trata da autonomia, o documento expde que a gestdo democratica exige
compromisso, participagdo e autonomia e que, quando esses principios se concretizam no
cotidiano escolar, as decisoes passam a ser tomadas de forma coletiva. O PPP também destaca
que, ao exercer a autonomia, a responsabilidade da gestao e da equipe pedagogica aumenta, o
que se faz necessario, uma vez que as decisdes passam a ser assumidas pela propria escola, e
ndo impostas de instancias externas. Acredita-se que esse vinculo fortalece a relagdo entre a
escola e a comunidade, aspecto igualmente enfatizado no documento. Porém, o PPP também

aponta uma questao:

As escolas vivem, nos dias atuais, um momento de perda de autonomia,
proporcionado por politicas publicas implementadas sob as influéncias de um
modelo de Gestao Gerencial que bloqueia os principios da participacdo e
autonomia. Reconquistar esta autonomia das escolas, bem como dos
profissionais docentes, torna se uma preocupacao e uma luta com vistas na
melhoria da qualidade do ensino (PPP, 2022, p. 10).

O documento aponta para a limitagdo da autonomia na pratica, associando essa condi¢ao
a presenga de um modelo de gestdo gerencial, marcado pela centralizacdo das decisdes, pela
imposicdo de metas e pelo controle de resultados, evidenciando a influéncia das politicas
educacionais na organizagao do trabalho escolar. Esse modelo também intensifica os processos
de responsabilizagcdo no trabalho da gestdo, o que gera dificuldades para a participagdo da
comunidade escolar. Defende-se, portanto, uma gestdo democratica, na qual os interesses da
comunidade sejam parte fundamental da gestdo. Nesse viés, o documento expressa o desejo de
recuperar a autonomia da escola publica. A citagdo enfatiza a tensdo entre o ideal de gestdo
democratica, baseado na participacdo € na autonomia, € as praticas gerencialistas que
atravessam o cotidiano escolar, limitando essas possibilidades.

O PPP da Escola B organiza o plano de acdo nas dimensdes pedagogica,
administrativa/financeira, juridica e humana. O documento também apresenta dados de
matricula, evasao e desempenho escolar, porém, no que se refere aos indicadores relacionados
aos resultados das avaliagdes externas, a atencao ¢ menor. O foco do PPP esta voltado para o
diagnostico institucional e para a necessidade de reorganizagdo do trabalho escolar diante dos
desafios sociais e educacionais vivenciados pela comunidade atendida pela escola. No geral, o

documento possui 50 paginas, entre capa e referenciais.
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5.5.3 Leitura dos PPPs a partir dos dados

As semelhancas entre a Escola A ¢ a Escola B em seus PPPs destaca-se, inicialmente,
na compreensao do documento como uma construgao coletiva, vinculada aos principios da
gestdo democratica. Além disso, ambos ressaltam a importancia da participagdo da comunidade
escolar em questdes decisivas da escola, ainda que reconhecam os desafios para a efetivagao
dessa participagao no cotidiano escolar. Para as duas escolas, o PPP ndo ¢ um instrumento
neutro, mas atravessado por dimensdes politicas, pedagogicas e organizacionais, reconhecendo
também a existéncia de imposi¢des externas que interferem na gestao escolar.

Quanto as diferencas, estas se evidenciam, sobretudo, nos contextos em que o0s
documentos foram elaborados: a Escola A em um cenario de pos-pandemia e a Escola B em um
processo de reestruturacao institucional. Enquanto a Escola A atribui centralidade aos
resultados das avaliagdes externas, a Escola B os apresenta, porém sem tornd-los o foco
principal do documento. Além disso, a Escola A evidencia fragilidades na atuacdo do Conselho
Escolar, com a centralizacdo das decisdes no gestor. J4 a Escola B, embora também reconhega
limites, confere maior énfase a autonomia escolar, a critica ao modelo de gestdo gerencial e a
defesa da retomada da autonomia da escola publica. Soma-se a isso o fato de que a Escola A
estrutura seu plano de agdo em oito dimensoes, enquanto a Escola B o organiza em quatro
dimensdes.

Apesar das semelhancas e diferengas, entende-se que a construgdo dos PPPs de ambas
as escolas considera as realidades especificas de cada institui¢ao e as possibilidades de melhoria
que o documento pode promover. Ainda que se trate do mesmo instrumento, fundamentado na
legislacdo educacional, as prioridades e analises se diferenciam, pois cada PPP expressa as
tensOes vivenciadas pela gestdo escolar em contextos distintos, marcados por localizagdes e
publicos diferentes, o que torna a constru¢cdo do documento especifica a realidade de cada

escola.
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6 A GESTAO ESCOLAR NO MUNICIPIO DE ITAPETINGA

Os filosofos apenas interpretaram o mundo de diferentes
maneiras; o que importa é transformd-lo (Marx; Engels,
2007, p. 535).

Ancoradas na dtica do Materialismo Historico-Dialético, a organizagdo e a analise dos
dados implicam compreender o fendmeno do gerencialismo na gestao escolar em sua totalidade,
considerando a gestdo escolar como histdrica e contraditoria, bem como as concepgdes e agoes
dos gestores diante das demandas da escola publica.

Dessa forma, para responder a pergunta desta pesquisa: como se caracteriza a gestdo
escolar de escolas da rede publica de Itapetinga, Bahia, a partir da percep¢do dos gestores?,
a pesquisa de campo envolveu gestores e vice-gestores de duas escolas ptblicas do municipio.
Os dados foram coletados e gravados com o consentimento dos(as) envolvidos(as). Para
preservar as identidades, foram utilizados pseudonimos. Ao todo, quatro profissionais
integraram a pesquisa, identificados como Gestora A, Gestor B, Vice A e Vice B. A analise dos
dados foi organizada na Segdo 6, que apresenta as falas dos gestores e a discussdo dos dados
obtidos na pesquisa.

Nesse horizonte, a analise das entrevistas foi orientada pelas categorias do Materialismo
Histérico-Dialético, considerando a totalidade, a contradicido e a historicidade como
fundamentos para a compreensao do fendmeno investigado. A partir da leitura e interpretagao
das falas e dos documentos, foram identificadas categorias de conteudo que expressam
dimensdes concretas da gestdo escolar no contexto pesquisado, como participacao,
gerencialismo, gestdo democratica e patrimonialismo, as quais foram analisadas a partir do
contexto em que a gestdo escolar ocorre. Assim, no subtopico a seguir serdo analisadas as

respostas dos gestores das escolas A e B.

6.1 Percepcoes dos gestores sobre a gestao escolar

A entrevista realizada com os(as) gestores(as) foi estruturada a partir de dezessete
perguntas, divididas em quatro eixos, sendo o primeiro de formagéo e experiéncia, 0 segundo
de percepcao sobre a gestdo escolar, o terceiro de implementagédo de politicas e impactos na
gestdo e o quarto de gerencialismo e participagdo. As perguntas foram construidas com base

nos objetivos desta pesquisa, a fim de respondé-los.
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Ressaltamos que, durante as entrevistas, a gestora e a vice-gestora da Escola A optaram
por realiza-las juntas, diferentemente da Escola B, na qual o gestor foi entrevistado logo ap6s a
entrevista da vice-gestora. Ambos consideraram a flexibilizacdo do tempo e a disponibilidade
naquele momento, ndo havendo questionamentos da pesquisadora. Porém, ressaltamos que,
pelo fato de as participantes da Escola A responderem juntas, nem todas as perguntas foram
respondidas pela vice-gestora, sendo a maioria respondida pela gestora. Diferentemente da
Escola B, em que, dentre as dezessete perguntas respondidas pelo gestor, apenas uma nao foi
respondida pela vice-gestora, pois, no momento da pergunta, ela afirmou que o gestor
conseguiria responder melhor.

Assim, no decorrer da analise, foi possivel perceber que alguns elementos aparecem de
forma recorrente nas falas dos(as) participantes, como a baixa participacdo da comunidade, as
dificuldades relacionadas ao financiamento e as cobrancas por resultados. Essas repeti¢cées ndo
sdo casuais, mas expressam o proprio fendbmeno investigado, uma vez que evidenciam aspectos
estruturais da gestdo escolar no contexto analisado, revelando contradi¢cdes e determinacdes

presentes na realidade investigada.

6.1.1 A gestio como prdtica naturalizada

Damos inicio, portanto, a primeira parte da entrevista com os gestores, ressaltando, antes
disso, que, a partir das falas dos entrevistados, tem-se a impressao de que a gestdo escolar se
desenvolve dentro de uma realidade ja posta e conhecida por eles. Sdo gestores que atuam ha
muitos anos na mesma escola, inclusive antes do primeiro processo eleitoral para o cargo de
gestor escolar no municipio, o que faz com que determinadas praticas, rotinas e formas de
organizacao ja estejam incorporadas ao cotidiano da instituicao.

Nesse sentido, o funcionamento da escola ndo aparece como algo novo ou em constante
disputa, mas como parte de uma dinamica ja consolidada, tanto para os gestores quanto para a
propria Secretaria de Educagao, que reconhece o modo como cada unidade escolar opera. Essa
permanéncia prolongada no mesmo espago contribui para que a gestdo seja vivenciada como
algo natural, fazendo parte da rotina de trabalho e do pertencimento desses participantes a
escola.

A permanéncia prolongada dos(as) gestores(as) e a experiéncia anterior as elei¢des

contribuiram para a consolidacdo de determinadas praticas na escola. Além disso, esse modo
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de funcionamento ¢ reconhecido pela Secretaria e pela propria rede, evidenciando que nao se

trata de uma situagao isolada.

6.1.2 Trabalho em equipe e centralizacdo

Assim, mais do que uma escolha individual ou uma imposi¢ao externa, o que se
evidencia ¢ uma adaptacao a realidade existente, construida ao longo do tempo, na qual o modo
de gerir a escola passa a ser compreendido como o funcionamento “normal” daquele contexto
especifico. Diante dessa conjuntura, ao descreverem a organizagdo do trabalho da gestao
escolar, os gestores ressaltam a atuagdo coletiva da equipe gestora, mas também indicam a

responsabilidade central do diretor geral.

Sdo muitas demandas e fungoes em todos os setores da escola. Temos 69
funcionarios, entre professores, servigos gerais, administrativos, cuidadores,
merendeiras e vigilantes, além da equipe gestora, composta por gestora geral,
vice-gestores e coordenadores pedagogicos. Mesmo com essa equipe, as
demandas ndo diminuem, pois o gestor precisa coordenar todo o trabalho.
Todo problema acaba chegando as minhas mdos. (Gestora A).

O diretor geral é responsavel por todos os ambitos da escola, mas a gestdo
participativa é a que funciona. Ndo sou responsavel por tudo sozinho, por isso
divido as tarefas com a equipe gestora. As decisées, comunicados e eventos
sdo feitos de forma coletiva, porque a gestdo ¢ construida em equipe. (Gestor
B).

Como a escola tem muitas fungoes e o diretor ndo da conta sozinho, fazemos
a divisdo das tarefas. O gestor fica mais responsadvel pela parte financeira e
administrativa. Ja os vices assumem as demandas pedagogicas, o
atendimento a pais, alunos e professores. (Vice B).

Essas falas evidenciam uma concepc¢do de gestdo que se apresenta, no discurso dos
gestores, como participativa e compartilhada, visto que, além do gestor, cada turno possui um
vice diferente, sendo dois vices na Escola A e trés na Escola B. Ressalta-se que a entrevista foi
realizada apenas com um vice em cada escola: na Escola A, o vice do turno vespertino, e na
Escola B, o vice do turno matutino. Com isso, 0s participantes distinguem a divisao de funcdes
atribuidas aos gestores e aos vices.

Apesar disso, ainda existe uma contradi¢do entre o reconhecimento da gestdo coletiva e
a centralidade atribuida ao diretor geral, apontado como responsavel por “todos os &mbitos da
escola”. Mesmo com a divisdo das fungdes, observa-se que a centralidade, especialmente nas

dimensGes financeira e administrativa, permanece no gestor escolar, enquanto as atribuicdes
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pedagogicas tendem a ser deslocadas. Essa contradi¢ao é explicada pela divisdo de tarefas ¢
pelas exigéncias administrativas, que concentram no diretor geral atribuigdes financeiras e
burocraticas, marcadas por responsabilidades legais, enquanto o pedagogico tende a ser
deslocado.

Santos (2008) menciona que, apesar das normas atribuirem ao gestor escolar a
centralidade do trabalho pedagogico, o cotidiano da gestdo ¢ marcado pela predominancia de
atividades administrativo-burocraticas, decorrentes das exigéncias rotineiras dos sistemas de
ensino ¢ agravadas pela precariedade das condi¢des materiais, financeiras e humanas das

escolas publicas.

6.1.3 Trajetoria profissional e atuacdo na gestio

Mesmo diante das diversas demandas administrativas e pedagdgicas que s3o atribuidas
aos gestores, eles destacam que as experiéncias vivenciadas como professores e coordenadores
pedagdgicos tém contribuido para a func¢do de gestor(a) que exercem atualmente. Os gestores
entrevistados percebem essa trajetoria profissional como um aspecto positivo de sua atuacao,
uma vez que possibilita maior compreensao do cotidiano escolar, das demandas pedagogicas e

das relacoes estabelecidas com os professores e coordenadores.

A experiéncia como professor e como coordenador pedagogico é fundamental
para a base do gestor, porque vocé conhece o trabalho de cada setor da escola
e pode atuar com mais propriedade. Se nunca foi professor, dificilmente vai
compreender o processo de ensino-aprendizagem e o trabalho do professor.
Quando o gestor passa por essa experiéncia, ele tem mais propriedade para
desenvolver seu trabalho. (Gestora A).

Ja trabalhei em outras escolas como professor e também como vice-diretor.
Aqui também ja exerci outras fungdes. Professor é a minha fungdo de origem.
Ja fui vice-diretor, orientador e coordenador do Mais Educagdo. Sao varias
fungoes que nos ddo uma certa experiéncia de como ser gestor e de como agir.
Quando a gente se torna gestor, se coloca no lugar do outro, como o professor
e como o coordenador. Por ja ter passado por essas fungoes, fica mais facil
tomar decisoes sendo gestor. (Gestor B).

A experiéncia possibilita ao(a) gestor(a) um olhar mais atento ao cotidiano da escola,
permitindo que suas decisdes também sejam fruto das experiéncias vivenciadas anteriormente
nas funcgdes de professor(a) e coordenador(a), compreendendo melhor o funcionamento da
escola e o trabalho docente, mesmo quando a atuacdo do gestor seja marcada e condicionada

pelas dindmicas estruturais e institucionais. Nesta analise, os(as) gestores(as) explicam decisdes
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atuais fundamentadas em experiéncias anteriores, evidenciando como essas vivéncias
influenciam suas agdes e decisdes no cotidiano da gestdo escolar.

Além disso, essas experiéncias ajudam a analisar a percepcao dos gestores sobre as
praticas de gestao escolar. Nesse caso, a vice-gestora da Escola A classifica a gestao da escola
em que trabalha como uma “gestdo voltada, assim, para a autonomia das decisées, voltada
para a unido, a busca de que vocé lidera uma equipe, mas ndo faz tudo sozinho”. Para ela, o
olhar atento e empatico dos(as) gestores(as) os(as) faz sempre se colocarem no lugar do outro.

A vice-gestora da Escola B enxerga a gestao da escola da seguinte maneira: “a forma de
gestdo aqui é uma, eu diria, uma questdo mais light. Porque, na verdade, o comando estd todo
em cima do diretor. E ele (Gestor B) tem uma forma muito generosa de lidar, de gerir a escola.
Entdo, isso facilita muito para a gente”.

As falas dos gestores evidenciam o bom relacionamento na gestdo, mas, a0 mesmo
tempo, indicam que as decisdes continuam centralizadas no gestor escolar, o que limita uma
gestdo realmente participativa, revelando tensdes entre a ideia de participacao e autonomia ¢ a

pratica da gestdo escolar.

Na escola em que eu trabalho, eu sempre digo que sou gestor pela escola. O
que favorece aqui é a equipe, os alunos, o espago fisico, a comunidade e os
funcionarios. A gente trabalha em equipe e da certo. Apesar de eu ser o gestor,
o chefe, ndo me sinto superior a ninguém. Sou apenas o da frente da fila. Cada
um tem o seu papel e é somando tudo que a escola funciona. (Gestor B).

Com essa declaracdo, o gestor mostra a valorizacdo do coletivo para o bom
funcionamento da escola, reconhecendo que o funcionamento da instituicao depende da atuagdo
de todos. Do mesmo modo, ao dizer “sou apenas o da frente da fila”, revela o perfil de lideranca
do gestor, bem como a permanéncia de uma posi¢ao de comando em sua funcao.

Quando o Gestor B menciona que € gestor pela escola em que trabalha, isso significa
que talvez ndo desempenhasse a mesma fungdo em outra escola; contudo, o sentimento de
pertencimento aquele espaco tende a consolidar sua atuacdo, ao mesmo tempo que evidencia
que sua atuacao como gestor depende das condi¢des concretas da escola e das relagdes que ele
construiu naquele espacgo.

Isso mostra a consolidacdo dos gestores nas escolas em que atuam, tanto que, durante o
primeiro processo seletivo para as eleigdes de diretores, a Gestora A revelou que as dificuldades
para efetivar uma gestdo democratica estao relacionadas, sobretudo, a baixa participacao da

comunidade escolar e dos profissionais da escola.
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Segundo a entrevistada, “a dificuldade é vocé encontrar quem quer participar dessa
gestdo democratica, porque da trabalho”, uma vez que esse tipo de gestdo “exige tempo do
outro para além da sua fun¢do profissional, remunerada”. Essa situagdo se expressa, por
exemplo, na dificuldade de composicao dos conselhos escolares, ja que, conforme relata, “a
gente so fecha uma chapa”. Além disso, a gestora se refere ao esvaziamento da funcao gestora
ao afirmar que “ninguém quer ser gestor”, ressaltando que se trata de “uma realidade da rede

inteira”. E complementa, ao afirmar que:

Existia muita reclamagdo em relagdo a nomeagdo, mas praticamente todo o
grupo nomeado permaneceu, porque ninguém quis participar. O processo
seletivo foi complicado e trabalhoso, e ndo tivemos dispensa para nada. Da
trabalho, e ninguém quer mais trabalho além do que ja tem. (Gestora A).

Essas informagdes também revelam um outro lado: por serem gestores hd anos na
mesma escola, isso demonstra uma consolidagdo da fungdo. Assim, professores ou
coordenadores que poderiam ter participado pela primeira vez do processo seletivo tendem a
ndo participar, porque, para eles, a consolidacdo do gestor e sua maneira de gerir a escola ja
fazem parte do cotidiano escolar, o que dificulta o ingresso nesse campo de disputa. A
permanéncia dos gestores ao longo do tempo permite observar como determinadas formas de

organizagdo da gestao escolar foram sendo consolidadas e incorporadas ao cotidiano da escola.

6.1.4 Participagdo e limites

Na categoria participacdo, as falas mostram uma contradi¢do: os(as) gestores(as)
defendem didlogo e escuta, porém descrevem limites concretos para a participagdo,
especialmente nos conselhos e na presenga das familias. Todavia, os(as) gestores(as) eleitos no
primeiro processo eleitoral e participantes da pesquisa, que atuam na gestao escolar ha alguns
anos na mesma escola, ressaltam que as praticas de gestdo consideradas mais eficazes estdo
relacionadas a uma “gestdo com didlogo e espago de escuta”. No caso da Gestora A, a gestao ¢
associada ao “reconhecimento do trabalho coletivo” e a “centralidade na aprendizagem como
finalidade do trabalho da gestdo”. De acordo com a gestora da Escola A, “a gente procura ndao
fazer diferenciacdo entre funciondrios, [...] porque o primeiro objetivo da gestdo é a
aprendizagem. Entdo, para que a aprendizagem acontega, eu preciso de todo mundo”.

Nas palavras do Gestor B, “a mais importante ¢ a relagdo interpessoal”, sobretudo a

capacidade de se colocar no lugar do outro. Além disso, ele compreende que para uma gestao
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eficaz s3o necessarias condigdes materiais, como “estrutura fisica, recursos pedagogicos e
financiamento”.

Percebe-se que ambos os participantes valorizam o trabalho coletivo e o didlogo entre
todos os funcionarios e a gestao. Eles ndo indicam uma gestao eficaz baseada em metas ou
indices de qualidade, mas uma gestdo marcada pelas relagdes construidas naquele espago. A
partir disso, a andlise avanga para compreender as formas de participagdo no cotidiano escolar
e os desafios da gestao.

Em consonancia com Libaneo (2008), a participacao ¢ elemento central da gestdo
democratica, ao possibilitar o envolvimento dos sujeitos da escola nos processos de decisdo e
no funcionamento da institui¢ao escolar. Nesse sentido, entendemos que a participacdo também
se apresenta como fundamental para enfrentar e superar os desafios presentes no cotidiano da
gestao escolar.

De acordo com os(as) gestores(as), a participagdo € um desafio a ser superado. A gestora

da Escola A cita que os conselhos escolares ndo sdo tdo atuantes quanto gostaria.

Nés temos o conselho escolar, com representantes dos funcionarios,
professores, pais e alunos. Teoricamente, € tudo bem organizado, mas, no dia
adia, é um furacdo. Muitas vezes comegamos 0 ano Sem recurso e precisamos
manter a escola. Planejar o uso de um recurso que sé d& para o basico ndo é
simples, e as vezes temos que dizer ndo. Os conselhos existem, assim como 0s
lideres de classe e o conselho de classe. O ponto-chave seria uma maior
participacdo nos conselhos ja existentes, o que ndo acontece. E a realidade.
(Gestora A).

Percebemos que os mecanismos de participacdo existem, mas as condigdes materiais,
estruturais e a dindmica intensa da rotina escolar restringem uma atuacdo mais efetiva e
participativa dos membros que compdem o conselho, tornando este um desafio frente a uma

gestao democratica.

O grande problema que a gente enfrenta hoje é a participacédo das familias.
Os pais e responsaveis ndo sao tao presentes na escola como a gente gostaria.
Fazemos reunides, mostramos o trabalho da escola, convidamos, mas a
maioria ndo participa. Geralmente, a familia vem mais para pegar resultados
e boletins. No dia a dia, mesmo quando a escola convida, muitas vezes ndo
vem. (Gestor B).

Este, sem duvidas, foi um dos desafios mais apontados pelos(as) gestores(as), visto que
entendemos que a rotina dos pais, em razdo do trabalho ou de uma estrutura familiar limitada,

dificulta uma maior participagdo na vida escolar dos(as) filhos(as). Ainda assim, acredita-se que
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a insisténcia da escola nessa participagdo contribui para que as familias reconhegam a
importancia que exercem na vida escolar da crianca. Nesse sentido, Bock (2004) confirma a
importancia da familia no processo de cuidado e formagao da crianga, sendo fundamental para
sua inser¢ao e participagdo na vida social, o que refor¢a a necessidade de sua presenca no
contexto escolar.

Por outro lado, também observamos principios e solu¢des que tendem a contribuir para

uma gestao participativa. Assim, a vice-gestora da Escola B relata que:

A gente tem a questdo do caixa escolar, que envolve a participagdo dos pais,
que aprovam ou desaprovam as decisoes financeiras da escola. Também
estamos elaborando o plano de gestdo para o proximo ano, incluindo todos
nesse processo. Estamos ouvindo os pais por meio de questiondrio e, no final
do ano (2025), teremos uma reunido para avaliar a gestdo, indicar o que
precisa melhorar e contribuir para a construgcdo do plano de gestdo do
proximo ano. (Vice B)

Na pratica, essas acdes mostram tentativas concretas de ampliar a participagdo, mesmo
com os limites do cotidiano. Assim, entendemos que o envolvimento das familias tende a ser
um desafio, mas, ainda assim, ¢ necessario fortalecer os espagos de dialogo e de construgao
coletiva. Trata-se de um processo continuo, marcado por avancos e dificuldades, que contribui

para aproximar a comunidade da escola e fortalecer os principios da gestdo democratica.

6.1.5 Financiamento e condicoes materiais

Ainda em relagdo a algumas dificuldades, a Gestora A relata a questao financeira como
um dos principais desafios da gestdo escolar, destacando que, embora haja recursos do
Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), por exemplo, estes sdo insuficientes e utilizados,
em sua maioria, apenas para manutencao. Segundo a gestora, a escassez de recursos impacta
diretamente a aprendizagem, uma vez que limita a oferta de materiais, estrutura e tecnologias
necessarias ao trabalho docente. Ela ressalta, ainda, que a aprendizagem ¢ o maior desafio

enfrentado, considerando a complexidade do contexto escolar.

O financiamento e a aprendizagem, para mim, sdo o que mais me ddo dor de
cabega. A gente trabalha muito, investe em formacdo, se dedica a escola da
hora que acorda até a hora de dormir, porque a gente sonha com os problemas
da escola. E ainda vé pouco retorno na aprendizagem. (Gestora A).

Essa afirmacao também vai ao encontro da fala do gestor da Escola B, quando expressa:
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A questdo financeira, porque as verbas que a escola recebe ndo sdo suficientes
para atender as nossas necessidades. Também faltam recursos diddaticos, pois,
as vezes, temos apenas o livro didatico como suporte para o professor no dia
a dia. Falta essa amplitude de materiais para que possamos ter aulas de
qualidade. (Gestor B).

A partir das falas dos(as) gestores(as), percebe-se que a falta de recursos financeiros e
didaticos ¢ uma realidade presente nas escolas publicas, especialmente no municipio de
Itapetinga-BA. Os relatos indicam que essa escassez impacta diretamente a aprendizagem, que
¢ o principal foco da gestao escolar. Entendemos que essa situagdo esté relacionada a fragilidade
das politicas publicas educacionais voltadas ao financiamento das escolas. A limitacao
or¢amentaria dificulta o trabalho da gestdo e interfere na constru¢do de uma gestdo escolar
democratica. O financiamento condiciona o desenvolvimento das agdes pedagdgicas e
influencia a organizacao da gestdo escolar. Além disso, a escassez de recursos limita decisdes e

impde prioridades no cotidiano da escola.

6.1.6 Avaliacoes externas e intensificacdo do trabalho

Nesse percurso investigativo, ao serem questionados sobre quais politicas, programas e
avaliagdes influenciam a gestdo da escola, a Gestora A mencionou, ao longo de sua fala, as

seguintes iniciativas:

Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE)

Politica de Inovagao Educagdo Conectada (PIEC)

Programa de Apoio a Gestdo (municipal)

Politica municipal de formacgdo continuada de professores
Programa Educagdo e Familia

Programa Escola e Comunidade (Proec)

Sistema de Avalia¢do da Educagdo Basica (SAEB)

Sistema de Avaliagdo Baiano de Educagdo (SABE)
Compromisso Nacional Crianga Alfabetizada (CNCA)

Pacto Nacional pela Recomposi¢cdo das Aprendizagens (PNRA)
Programa Escola das Adolescéncias

Parceria de Alfabetiza¢do em Regime de Colaborag¢do (PARC)
Programa Nacional de Alimentagdo Escolar (PNAE)

O OO0 OO O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0O O

Em cada um dos programas citados a gestora teceu comentarios sobre sua importancia
e funcionalidade para a escola. No entanto, a men¢dao ao programa do municipio (Politica
municipal de formagao continuada de professores) abriu um campo de questionamentos. Segue

a declaracao da gestora:
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A formagdo de professores existe dentro de uma politica municipal que é
eficiente. Considero muito boa essa politica no nosso municipio, porém ainda
ha professores que ndo demonstram interesse e ndo valorizam. A formagdo
continuada ndo pode ser so responsabilidade do municipio, precisa ser
também da escola e uma busca pessoal do professor. Se ndo houver esse
entendimento, é dificil convencer o profissional a participar de forma efetiva.
E uma politica importante para mim, a de formagcdo continuada. (Gestora A).

Entendemos a importancia da formagdo continuada e da valorizagdo docente para os
professores. No entanto, este €, sem duvidas, um problema do municipio que ultrapassa a
vontade do professor em buscar ou nao essas formagdes. Trata-se de uma cidade que teve seu
ultimo concurso publico em 2008, na qual uma boa parte dos professores ¢ contratada e, a cada
ano, ndo sabe se sera chamada novamente. Além disso, muitos atuam em areas que ndo sdo de
sua formacao. Percebemos, assim, que existe uma desvalorizagdo do profissional e que, apesar
da politica ser municipal, hd uma contradi¢do na proposta dessa politica. Sendo a maioria dos
profissionais contratados, o tempo disponivel para a busca por formagdao continuada,
considerando a jornada de quarenta horas, torna-se limitado. Mesmo entre os professores
efetivos, com a mesma carga de trabalho, essa busca também encontra impedimentos.

Ainda sobre esse questionamento, a gestora da Escola A faz outras consideragdes e
revela tensdes motivadas pelas avaliagdes externas. Além disso, ela cita novos programas que
vém sendo introduzidos nas escolas publicas com o objetivo de melhorar o processo de
alfabetizagdo. Apesar das tensdes, a gestora também aponta as motivagdes € os objetivos que
se busca alcangar a partir de uma boa avaliagdo, bem como, claro, a melhoria da alfabetizacao,

os quais serdo apresentados no Quadro 11, a seguir.

Quadro 11 - Avaliacdes externas segundo a Gestora A

Intensificacido das avaliacdes externas (CNCA e PNRA)

“O CNCA (Compromisso Nacional Crianga Alfabetizada) é do primeiro ao quinto ano, ele come¢ou
no ano passado (2024), é uma avaliacdo externa que tem trés ciclos anuais, trés ciclos intensos.”

“E do sexto ao nono, a gente tem o Pacto Nacional pela Recomposi¢do das Aprendizagens (PNRA),
que ¢ da Escola das Adolescéncias.”

Avaliacoes e foco nos resultados

“Entdo, o governo federal, preocupado com os resultados do SAEB, investe no CNCA, vem avaliar o
processo de alfabetizacdo e letramento do primeiro ao quinto ano e, no PNRA, vem avaliar Lingua
Portuguesa, Matemadtica e Ciéncias do sexto ao nono.”

Cobranca por metas e resultados
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“A gente se sente um pouquinho essa escola gerencialista ai, porque sdo cobrados metas, resultados,
indices.”

“Ndo é so o IDEB agora, é o indice do CNCA que tem que bater, é o indice do Pacto Nacional pela
Recomposi¢do das Aprendizagens (PNRA).”

Tensdes no cotidiano da gestao

“A gente precisa estar com todos os alunos na sala de aula nessas avaliagoes, porque a falta de um
aluno impacta muito nos resultados.”

“E uma tensdo, foi uma tensdo tdo grande que eu estou exausta, exausta.”

Avaliacdes na alfabetizacio e antecipacio da reprovacio

“Ainda tem a PARC, que também ¢ uma avaliagdo externa para o segundo ano, porque a reprova¢ao
comega no segundo ano.”

oy o Lo . - .
O ciclo de alfabetizagdo antes era do primeiro ao terceiro, a reprova¢do comegava no terceiro;
agora é primeiro e segundo.”

Complexidade das avaliacoes de fluéncia

“A PARC de fluéncia sdo dois dias de avalia¢do.”

“A de fluéncia é individual.”

“Vocé tem que levar o aluno para uma sala silenciosa, porque qualquer interferéncia no audio pode
gerar um resultado negativo.”

Contradicao entre cobranca e investimento

’

“Entdo, essa busca por resultado, por métodos, tem gerado muita tensdo.’

“Se a coisa segue por esse caminho, vale a pena, porque sdo especialistas analisando resultados e
ja levando para o MEC propostas de investimento.”

Dependéncia de recursos para a aprendizagem

“Sem recursos financeiros, vocé ndo tem como investir em questées muito importantes para a
aprendizagem.”

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Por meio do quadro, percebemos algumas reflexdes a partir da resposta da Gestora A.
Além de salientar a intensificagdo das avaliagdes externas, com a ampliagdo de programas como
o Compromisso Nacional Crianca Alfabetizada (CNCA), langado em 2023, e o Pacto Nacional
pela Recomposi¢ao das Aprendizagens (PNRA), langado em 2024, o quadro também revela o
aumento das cobrancas por metas, com a criacdo de multiplos indicadores oriundos de
diferentes programas.

Outro ponto refere-se as tensdes em torno da gestdo escolar, especialmente quando se
exige garantir a presenga de todos os alunos nas avaliagdes, o que amplia a responsabilizacdo e

a exaustdo da gestdo e dos professores. Soma-se a isso a contradi¢do gerada pelas cobrancas e
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pelo controle como condig@o para o acesso a investimentos pedagdgicos e financeiros, expondo
uma dependéncia das avalia¢des para a obtengdo de recursos. Diante dessas mediacdes impostas
a gestao escolar, observa-se que a gestdo ¢ atravessada por uma logica de resultados, cobrangas
e responsabilizagdo. Aqui se evidencia a categoria gerencialismo, pela centralidade dos indices,
metas e cobrancas. Essa logica se materializa na organizac¢ao do trabalho e produz contradigdes,
porquanto a aprendizagem passa a ser tratada sob pressdo de resultados e de acesso a recursos.

Ressaltamos que a critica ndo se dirige a criagdo dos programas, especialmente
considerando o contexto da pandemia da Covid-19, iniciada em mar¢o de 2020, com a
quarentena e o consequente fechamento das escolas. Esse cenario prejudicou principalmente os
estudantes das institui¢cdes publicas, que ficaram grande parte do ano sem aulas presenciais.
Aqueles que possuiam aparelhos tecnologicos, como celular, fablet ou notebook, além de acesso
a internet em casa, puderam acompanhar as aulas de forma remota, utilizando, por exemplo, o
Google Meet; ja os que ndo tinham essas condi¢des ficaram sem acompanhamento, sendo
diretamente prejudicados no processo de aprendizagem.

Desde entdo, a preocupagdo com o processo de alfabetizacdo se intensificou. Ou seja, o
problema ndo esta na criagdo de programas de incentivo ao processo de alfabetizacdo, e sim
quando esses programas passam a funcionar como estratégias de avaliagdo para obtencao de
recursos financeiros, quando deveriam ter carater universal.

Essa compreensdo encontra-se de acordo com Perboni e Di Giorgi (2025), quando
lembram que os sistemas educacionais utilizam mecanismos baseados nos resultados das

avaliacOes para a obtengdo de bonus.

Os Sistemas Estaduais de Educacao utilizam diversos instrumentos na gestao
de suas escolas e convivem com provas de mérito aplicadas a docentes, bonus
vinculados aos resultados das escolas nas provas de proficiéncia dos alunos,
indicadores de desempenho e outros mecanismos que se baseiam nos
resultados das avaliacdes. O uso desses mecanismos ¢ igualmente
diversificado. Identificamos praticas que utilizam esses resultados para definir
premiagdo aos alunos, bonifica¢do ou vinculagdo a remuneragdo de docentes
e outros profissionais da educacdo e, ainda, a distribui¢do de recursos
materiais ou financeiros as escolas geralmente para aquelas com melhores
resultados (Perboni; Di Giorgi, 2025, p. 3).

Do mesmo modo, o Gestor B também aborda esse processo, com destaque para os

simulados realizados pelo municipio antes das avaliagdes externas:

As politicas que mais a gente trabalha sdo aquelas ligadas ao cumprimento
de metas, que todas as escolas tém, e as avaliagdes externas. Tivemos o SABE
e o SAEB, além dos simulados que a prefeitura aplica antes, para medir os
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numeros e os indices da escola. Hoje, a gente trabalha direcionado por esses
aspectos, pelas provas externas que vém de cima para baixo. (Gestor B).

A pratica da Secretaria de Educagdao do municipio de disponibilizar simulados e aplica-
los aos alunos antes das avaliagdes externas do Estado e do governo federal pode comprometer
os resultados. Levanta-se a reflexdo sobre a quantidade de avaliagdes aplicadas aos alunos,
sobretudo aplicar uma avaliagdo com o objetivo de preparar para outra. Esse processo ¢
cansativo, gera custos, demanda tempo e sobrecarrega gestores e professores, além de expor
os(as) alunos(as) a um grande niamero de provas ao longo do ano letivo, considerando também
as avaliagOes das disciplinas escolares.

Preparar os(as) estudantes especificamente para essas provas demonstra uma fragilidade
no processo de aprendizagem, pois, mesmo quando os resultados em avaliagcdes como o SAEB
ou 0 SABE sdo positivos, eles podem estar associados a preparagdo prévia, o que compromete
a leitura dos resultados finais. Isso pode indicar certa preocupacao por parte da Secretaria de
Educacdo ao aplicar simulados antes das avaliacdes externas. De modo geral, a gestdo passa a
ser direcionada por resultados e indicadores, em detrimento das necessidades reais da escola.

Entretanto, a gestora da Escola A também indica aspectos positivos das avaliagdes

externas, conforme evidenciado na fala a seguir:

Por um lado, a gente sabe que [a avaliagdo externa] é importante e
necessario. Com a Escola das Adolescéncias, que comegou este ano, vamos
receber um recurso para investir nas deficiéncias apontadas na avaliagdo. Se
seguir por esse caminho, vale a pena, porque sdo especialistas analisando os
resultados e encaminhando propostas de investimento. O trabalho
pedagogico exige recurso financeiro. Estamos aguardando esse valor para
investir em oficinas e projetos, especialmente em Lingua Portuguesa,
Matematica e Ciéncias, do 6° ao 9° ano. Esperamos que a avalia¢do do
CNCA, do 1° ao 5° ano, também gere futuramente recursos financeiros.
(Gestora A).

A contradi¢ao presente na fala ndo est4 exatamente no posicionamento da gestora, mas
ajuda a compreender por que a gestdo, mesmo diante de tantas cobrancas por resultados,
também adere a essas politicas. Isso significa que, para enfrentar as dificuldades pedagdgicas,
a realizacdo das avaliagdes torna-se necessaria, uma vez que o financiamento também passa a
depender desses resultados.

Mesmo a gestora da Escola A reconhecendo os pontos positivos gerados por essas
avaliagdes, o gestor e a vice-gestora da Escola B apenas pontuam as cobrangas em torno dessas

avaliacdes, evidenciando que tais politicas apresentam caracteristicas gerencialistas.
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Sim, ela tem [cobranga]. Essas questoes de ranking, indice e porcentagem
influenciam, e a escola procura direcionar o aluno para ter um bom resultado.
Os professores se retinem no inicio do ano para escolher o livro diddtico e os
conteudos. Hoje também temos a BNCC, e nos baseamos nela para trabalhar
de acordo com o que a Base aponta, mirando nesses indices que sdo
acompanhados constantemente. (Gestor B).

Tem muita cobranga. A Secretaria cobra, o governo estadual cobra, somos
cobrados pelo rendimento dos alunos e pelo IDEB da escola. Isso é como um
fantasma que nos acompanha. A gente estd sempre preocupada: o IDEB subiu
ou caiu? Em ano de avaliagdo, ficamos em tensdo, porque precisamos que 0s
alunos fagcam a prova e tenham bom resultado. Também nos preocupamos com
a evasdo e a reprovagdo, porque isso tira ponto do IDEB. (Vice B).

As falas dos gestores denotam que os indicadores das avaliagdes externas ocupam um
lugar central na gestdo escolar e na organizagdo do trabalho pedago6gico. As escolhas feitas
desde o inicio do ano no planejamento, que precisam estar alinhadas 8 BNCC, também estao
vinculadas aos resultados desses indicadores. Os depoimentos dos gestores indicam ainda que

a gestdo ¢ marcada por intensas cobrangas em fun¢do do desempenho nas avaliacdes.

6.1.7 Plataformas digitais e acompanhamento

Nesse contexto, os gestores também comentaram sobre o uso de plataformas digitais nas
escolas, mas afirmam que, no municipio, ndo hd nenhuma plataforma especifica, embora
também reconhecam aspectos positivos em seu uso. Conforme relata o Gestor B, esse tipo de
acompanhamento ainda ocorre de forma esporadica, sendo implantado aos poucos, uma vez
que o municipio ainda ndo adota integralmente esse sistema, mas ja realiza algumas agdes de
modo pontual, considerando a possibilidade de que essa pratica venha a se consolidar no futuro.

A gestora da Escola A também traz algumas contribuigdes, que serdo evidenciadas no
Quadro 12, adiante.

Quadro 12 - Acesso e uso das plataformas digitais segundo a Gestora A

Auséncia de plataforma municipal

“Nos ndo temos uma plataforma digital com esses resultados, municipal, ndo temos, na rede.”

Uso de plataformas das avaliacdes externas

“Mas essas avaliagoes externas, elas ja disponibilizam plataformas muito boas, com resultados,
assim, o resultado nacional, o resultado estadual, municipal, por escola e por aluno.”
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Possibilidade de analise dos resultados

“Pra vocé ter uma ideia, eu consigo, numa avaliacdo dessa, o CNCA, por exemplo, que é a Crianga
Alfabetizada, que é um programa do governo federal, um programa muito grande, e eu consigo
analisar pais, estado, municipio, fundamentais, né, pra gente analisar esses resultados.”

Formacio e devolutiva dos resultados

“E o programa de formacdo da rede, ele prepara o professor pra avaliagdo e depois ele retoma com
a devolutiva dos resultados, analisando as deficiéncias, analisando as fragilidades da escola, da
rede, e com propostas pra prepara¢do dessas fragilidades.”

Apropriacao limitada pelos professores

“E muito bom, mas eu vejo ainda o professor, sabe, ainda ndo se apropriando de tudo isso, da
importancia, do potencial desse tipo de experiéncia, que poderia se motivar mais, né?”

Acesso as plataformas

“O professor, por exemplo, pouco acessa a plataforma pra analisar os resultados. A gente acessa
mais, a Secretaria de Educacdo acessa mais.”

Organizacio das plataformas

“Essas plataformas, elas tém os resultados, elas sao muito bem organizadas, elas tém os resultados,
elas tém as minhas formas, os meus alunos, e elas tém as propostas de atividades, de oficinas, de
dindmicas de projetos pra eu trabalhar, por habilidade, tudo com base na BNCC.”

Dificuldades no uso

“Elas sdo muito boas se fossem as ferramentas melhor utilizadas pelo professor. Mas ja é tdo novo
que o professor ainda ndo tem, alguns ndo tém nem a habilidade pra acessar e pra trabalhar com
elas.”

Resisténcia e terceirizacao do lancamento

“Eu tenho professores ainda que eles pagam pra outro langar seus resultados na plataforma porque
eles ndo querem aprender. Da trabalho.”

Necessidade de mudanc¢a

“Essa realidade vai precisar mudar. Com certeza, vai precisar mudar. Porque vocé tem o seu acesso
ali, tem a mao a ferramenta. Fantastico o trabalho.”

Fonte: Elaboragao propria (2025).

A resposta da Gestora A sobre o uso de plataformas digitais enfatiza a auséncia de uma
plataforma municipal propria, mas, a0 mesmo tempo, revela que, devido as avaliacdes externas,
essa auséncia e suprida com o uso de plataformas que indicam os resultados do IDEB, por
exemplo, o que torna possivel a realizacdo desse acompanhamento. A gestora reconhece o
potencial do uso e da organizacdo dessas plataformas, nas quais, além de acompanhar 0s
resultados, é possivel consultar atividades alinhadas a BNCC. No entanto, ela também comenta

sobre a falta de participacdo dos professores, retratando que muitos preferem evitar o uso e
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sentem dificuldade. Como a propria gestora afirma, “ndo adianta resistir”, pois o uso dessas
plataformas seré necessario e tende a se tornar cada vez mais frequente.

Porém, a dificuldade apresentada pelos professores em relacdo ao uso dessas
plataformas pode ser compreendida considerando a intensidade da rotina de trabalho docente,
marcada por multiplas demandas pedagégicas e avaliativas. Soma-se a isso o fato de que muitos
docentes ainda ndo tiveram acesso a uma formacéao especifica para o uso dessas plataformas, o
que faz com que o contato com essas ferramentas ocorra, muitas vezes, associado as cobrangas
para 0 acesso e 0 preenchimento de dados. Embora a importancia dessas plataformas seja
reconhecida, essa situacdo “refor¢a a necessidade urgente de repensar a formacdo dos
professores, ndo apenas para que dominem as ferramentas tecnolégicas, mas também para que
desenvolvam uma compreensdo critica sobre suas implicacGes sociais e éticas” (Feldmann;
Ferreira, 2025, p. 5).

Além disso, alinhados ao uso das plataformas digitais, 0s gestores assinalam pontos
positivos e negativos. O Gestor B afirma: “Eu acho que é um balancgo, acho que ndo tem nem
positivo nem negativo, € uma coisa que direciona pra gente, que a gente pega como base pra
seguir o processo do trabalho, que é uma realidade constante, entdo a gente ndo pode estar
fugindo disso”. Assim, as plataformas contribuem para o acompanhamento e o controle dos
resultados, ampliando a responsabilizagdo da gestao e dos professores e refor¢cando a 1dgica
gerencialista no cotidiano.

Ja a vice-gestora da Escola B apresenta uma reflexao distinta, com destaque para as

cobrancas e seus efeitos no cotidiano escolar.

O positivo é que a cobranga faz a gente pensar sobre a aprendizagem. O
negativo é a tensdo que ela gera. As vezes, eu penso que educacéo ndo anda
com cobranga. Meu foco deveria ser o aprendizado do aluno ao longo dos
anos, mas, por causa da cobranca, acabo direcionando para a prova. Existem
metas que eu preciso cumprir, mesmo quando penso que o foco deveria ser
outro. (Vice B).

Nessa fala, a contradigéo aparece de forma direta entre o foco na aprendizagem e 0
direcionamento para a prova. A Vice B ainda expressa a constante tensdo em torno do trabalho
da gestdo. Ela aponta que o foco deveria ser a aprendizagem, entretanto que esse tem sido
ultrapassado pelo desempenho nas avaliagOes externas. Revela, assim, uma contradi¢do entre a
concepgdo que se tem sobre o processo educativo e a pratica que é imposta pela conducédo e
pela pressdo por resultados. Ao analisar a fala do gestor e da vice-gestora, percebe-se uma

diferenca na forma como essa realidade é expressa. Enquanto o gestor apresenta sua percepgéo
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de maneira mais objetiva, a vice-gestora, ao longo da entrevista, demonstra cansaco diante da
demanda de trabalho, real¢ando as tensdes vivenciadas no cotidiano da gestao.

Do mesmo modo, a Gestora A e a Vice A também destacaram 0s pontos positivos e
negativos das plataformas digitais, que serdo melhor detalhados no Quadro 13, a seguir. A
opcao por apresenta-las em quadro deve-se ao fato de que as falas constituem um dado empirico
central da pesquisa, no qual as gestoras revelam as tensdes do trabalho da gest&o.

As falas das gestoras também permitem refletir sobre o papel dessas plataformas no
cotidiano escolar. Embora sejam apresentadas como ferramentas de apoio ao trabalho
pedagogico, elas também influenciam a forma como as atividades sdo planejadas,
acompanhadas e registradas. Este aspecto dialoga com as discussdes realizadas anteriormente
sobre o gerencialismo, especialmente pela valoriza¢do dos resultados e pelo acompanhamento

constante do trabalho desenvolvido nas escolas.

Quadro 13 - Avalia¢des externas e sobrecarga (Escola A)

Aumento do trabalho e sobrecarga da gestio

“A gestdo tem muito mais trabalho. Enquanto o professor tem a sua turma, eu preciso trabalhar com
todas as plataformas e turmas. Temos que acessar, atualizar, cadastrar aluno, alocar professor e
acompanhar os dados. Nosso trabalho s6 aumenta.”

Percepgoes divergentes sobre as avaliacoes

“Na escola ha opinioes diversas. Tem quem diga que ndo temos mais tempo para dar aula por causa
dos projetos e avaliagoes. E tem quem ache que estda sendo muito bom, que a andlise hoje é mais
aprofundada, porque sdo especialistas.”

Intensificacdo das avaliacoes e impactos nos estudantes

“O aluno vai entrando nesse ritmo de ser testado o tempo todo. Isso pode gerar impacto negativo.
Estamos avaliando cada vez mais.”

Impactos positivos e negativos

“Hoje, para nos, ¢ importante. Eu vejo impacto positivo, mas também preciso ouvir o professor e ver
o impacto negativo no dia a dia.”

Pressao por resultados

“O municipio quer resultados. O municipio cobra de nés, nos cobramos do professor, o professor
cobra do aluno.”

Educacio inclusiva nas avaliacoes

’

“O aluno neurodivergente ndo existe para a avaliagdo externa. Nao ha avaliagdo adaptada.’

Simulados e preparacao para o SAEB
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“O municipio faz avaliagoes e simulados, apresenta os resultados e trabalha em cima deles. Também
preparamos o aluno para a avaliag¢do oficial.”

Intensificacdo das cobrancas

“A cobranga foi pesada. Houve muita divulgacdo para garantir a aplica¢do das avaliagoes.”

Critica a padronizacio e aos rankings

“ C . , . : o o~ NG .
‘A avaliacdo do sistema é meio cruel. E um padrdao para um Brasil tdo diverso. Ndo condiz com
realidades tao diferentes.”

Limites dos indices

“Os indices sdo considerados representantes da aprendizagem, mas, na prdtica, ndo é bem assim.
Mesmo assim, o governo precisa desses resultados.”

Fonte: Elaboragdo propria (2025).

Como evidenciado no quadro, consideramos essas falas um desabafo profissional, no
qual a intensificacdo do trabalho das gestoras ganha evidéncia. Além da sobrecarga exposta, ha
também a pressdo e a perda de autonomia das gestoras, a0 mesmo tempo em que se revela, mais
uma vez, a centralidade das avaliacfes e do uso das plataformas digitais na organizacao do
trabalho da gestdo. Nesse sentido, observa-se que “em toda a cadeia geradora de valor tem
ocorrido a intensificacdo dos processos produtivos automatizados, de maneira que a logistica
empresarial passa a ser completamente controlada de maneira digital por meio de plataformas”
(Pereira; Santos; Nunes, 2025, p. 154).

Nesse contexto, nota-se que a intensificacdo do trabalho e o controle exercido por meio
das plataformas digitais tornam-se algo natural na rotina da gestdo escolar. Mesmo
reconhecendo 0 cansaco e as diversas demandas impostas a funcdo, essas condi¢bes sdo
incorporadas no dia a dia do trabalho dos(as) gestores(as), o que indica um processo de
adaptacdo a logica gerencialista, associada as avaliagdes e aos seus sistemas de
acompanhamento dos resultados. Dessa forma, conforme Pereira, Santos e Nunes (2025),

[...] o gestor enquanto agente politico e mediador das politicas educacionais
na escola age em meio a conflitos e disputas que emergem do cotidiano
escolar. As tensdes na gestdo tendem a se acirrar quando as diretrizes do
gerencialismo sdo materializadas nas praticas pedagogicas, ressoando também
na intensificagdo da atividade laboral dos diretores escolares (Pereira; Santos;
Nunes, 2025, p. 161).

A reflexdo dos(as) autores(as) corresponde diretamente as falas das gestoras, ao
notabilizar que as tensdes e os conflitos vivenciados no cotidiano da gestdo escolar ndo se

constituem como situacOes isoladas, mas estdo relacionadas a materializacdo das diretrizes
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gerencialistas no interior da escola. Ou seja, as gestoras ndo estdo sobrecarregadas por acaso,
mas em funcéo do modo como a escola publica passou a funcionar, influenciada por uma Idgica
gerencial, na qual metas, avaliacdes e plataformas digitais tornam-se exigéncias cotidianas do
trabalho da gestéo.

Os dados também revelam outras questdes, ao salientar, mais uma vez, que 0 processo
de intensificacdo e controle no trabalho do(a) gestor(a) impacta o foco do trabalho pedagdgico,
visto que toda a centralidade recai sobre os indicadores, em detrimento do acompanhamento
continuo da aprendizagem. Do mesmo modo, as falas das gestoras da Escola A incidem também
sobre os limites e as contradicbes de um modelo de avaliagdo padronizado para diversos
contextos, desconsiderando a realidade dos contextos escolares e dos(as) estudantes
envolvidos(as) no processo de avaliacdo. Um destaque apresentado refere-se a invisibilizacédo
dos alunos com necessidades especificas, que ndo sao incluidos nessas avaliacdes ou nao foram
pensadas para eles, como expressa a fala: “Ele ndo existe pra avaliagdo externa”.

Para além dos impactos no trabalho da gestdo, as falas das participantes permitem
refletir sobre as transformacfes que vém ocorrendo na gestdo escolar ao longo dos anos,
especialmente com a insercdo dessas politicas nas escolas publicas. Nesse sentido, perguntamos
as(os) participantes se essas politicas estdo mudando a forma como a gestéo escolar é conduzida
e, a0 mesmo tempo, de que maneira essas mudancas vém se concretizando no dia a dia da
escola.

A Gestora da Escola A relembra o Curso de Formacao para Gestores, 0 Programa de
Capacitacdo a Distancia para Gestores Escolares (Progestdo). De acordo com a gestora, ha a
necessidade de uma nova formacao do Progestdo, em uma versao atualizada, uma vez que o
curso foi realizado h& quase ou mais de dez anos e, com o passar dos anos, muitas mudangas
ocorreram na gestdo, exigindo novas formagdes. Como expressa em sua fala: “Porque, minha
filha, é muita demanda e tem gestor que fica voando. Porgue é tudo muito rapido. O que vocé
fazia no passado ja ndo vai servir mais para esse ano”.

Em relacdo as transformacdes recentes na gestdo escolar, os(as) gestores(as) da Escola
B também refletem sobre as mudancas ocorridas nos Gltimos anos com a implementacao dessas

politicas.

Mudaram bastante. A questio de atitude, reflexos, pensamentos, forma de
agir, forma de trabalhar, tudo isso impacta na gente, e a gente tem que se
adequar a essa realidade. (Gestor B).
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Eu acho que essas politicas mudaram. Mudou a forma como a gestéo lida.
Eu, pessoalmente, acho que foi para melhor, principalmente para a nossa
profissionalizacdo como gestores. (Vice B).

Os(as) gestores(as) reconhecem que as politicas publicas introduzidas nas escolas tém
provocado mudancas no trabalho da gestao, percebidas de forma ambigua, uma vez que, embora
as cobrancas associadas a essas politicas sejam reconhecidas, o gestor avalia que tais mudancas
contribuiram para a reorganizacao da atuacao da gestdo. As mudancas vivenciadas pelas escolas
ndo podem ser analisadas de forma isolada, pois estdo relacionadas a um conjunto mais amplo
de politicas educacionais. Nesse contexto, as mesmas politicas que contribuem para a
organizacdo do trabalho também ampliam as cobrangas e as exigéncias direcionadas a gestao

escolar.

6.1.8 Autonomia da escola e Secretaria de Educacao

Com base no que foi exposto sobre as transformacfes apontadas na maneira como a
gestdo escolar tem sido conduzida, buscamos compreender como a Secretaria de Educagéo
interfere no processo de tomada de decisdes da escola e se 0s gestores se sentem pressionados

a adotar determinadas politicas. Os(as) gestores(as) das Escolas A e B responderam o seguinte:

N&o me sinto pressionado. A Secretaria de Educacéo deixa a gente trabalhar
com autonomia. Temos uma rede, claro, mas cada escola tem sua realidade e
procura trabalhar de acordo com ela, baseando-se na Secretaria. Aqui,
trabalhamos com gestdo participativa. Ndo tomo decisBes sozinho, estou
sempre em comum acordo com a equipe gestora e com os funcionarios,
porque acredito que assim tudo dé certo no final. (Gestor B).

N&s somos uma rede. Ha decisdes da Secretaria que sdo decisdes em rede. A
escola tem autonomia para muitas decisées? Tem. Mas existe um regimento
escolar unificado, municipal, ao qual estou atrelada. Existem questdes
dialogadas com a Secretaria, que é aberta ao dialogo e a ouvir a escola.
Como toda rede, ha limitagGes e um organograma que precisa ser respeitado.
Temos autonomia, mas também estamos subordinados a uma rede, que por
sua vez esta subordinada ao estado ou a federacdo. (Gestora A).

Como vice-gestora, ndo me sinto pressionada pela Secretaria, ainda néo. As
vezes, sentimos alguma pressdo em relacdo ao calendario, quando a
Secretaria determina datas para encerrar ou cumprir prazos. Acabamos
tendo que mudar algumas coisas na escola para atender ao que é
determinado. Mas nédo é uma cobrancga t&o forte em relacéo a nés. (Vice B).

As falas dos(as) trés gestores(as) comprovam que a autonomia existe, mas nédo € plena,

pois as decisbes na escola ocorrem de forma atravessada pelas diretrizes da Secretaria de
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Educag&o. A vista disso, a Secretaria influencia diretamente a organizagdo do trabalho escolar.
Mesmo com autonomia relativa, as decisdes da escola ficam condicionadas as normas da rede,
aos prazos e as orientagdes estabelecidas para toda a rede de ensino. Mesmo havendo espaco
para decisOes internas, percebe-se que essas decisdes estdo condicionadas as orientacdes da
Secretaria. No entanto, os(as) participantes ndo revelam a existéncia de uma pressao direta; por
outro lado, observam-se percepgdes distintas, indicando que as mudangas podem ocorrer de
formas diferentes em cada escola, uma vez que cada unidade organiza seu trabalho de acordo

com a sua realidade.

6.1.9 Conselhos escolares e participagdo

Outro questionamento que também merece analise refere-se aos conselhos escolares.
Os(as) gestores(as) demonstraram dificuldade na participacdo dos membros; por outro lado,
observou-se uma diferenca nas respostas do gestor da Escola B e da vice-gestora da mesma

escola: enquanto o Gestor B declara:

Ndo temos o conselho escolar fixo. Por meio de reunides e da inspegdo de
contas, as vezes solicitamos sugestoes. Fazemos reunides esporddicas para
tentar formar esse conselho, porque existe o desejo de que isso aconte¢a, mas,
até hoje, ndo foi possivel. A gente trabalha nesse processo. (Gestor B).

A vice-gestora B exp0e o seguinte:

N&o temos os conselhos escolares. O que temos é apenas o do Caixa Escolar.
Participam pais, professores e funcionarios da escola, e é por eleicdo.
Fazemos a reuniéo e escolhemos os representantes, sendo obrigatorio ter pai,
funcionario e professores. Entdo, o Unico conselho que temos aqui é esse.
(Vice B).

Os(as) gestores(as) da Escola B indicam que a participacdo por meio dos conselhos
escolares ainda ndo € frequente na escola. O conselho aparece mais como um meio formal ou
administrativo, sendo acionado, em geral, para atender a alguma exigéncia especifica, como o
Caixa Escolar, ndo se constituindo como um espacgo permanente de participacdo. Na categoria
participacao, os conselhos revelam outra contradi¢ao: sdo reconhecidos como pilares da gestao
democratica, mas, na pratica, funcionam principalmente como exigéncia legal e administrativa.

Reconhecem a importancia dos conselhos, uma vez que “0s conselhos escolares séo o0s

pilares da gestdo democratica e, em decorréncia, é dificil pensar em 6rgaos governamentais, em
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todas as instancias, sem pensar na participacao da sociedade civil” (Silva; Neumann, 2024, p.
11), entretanto a efetivagéo na escola encontra limites para sua consolidagéo. Os dados revelam
uma fragilidade na gestdo democratica, que acaba sendo atravessada por demandas burocréaticas
e pelo cumprimento de normas, mesmo havendo tentativa e vontade de que esse espaco se torne
mais sélido.

Nesse contexto, a Gestora A também falou sobre os conselhos escolares na escola em

gue atua como gestora.

Acontecem com dificuldade. Empurrados. Sdo obrigat6rios e regidos por
legislacdo. A eleicdo precisa seguir todas as regras: abrir edital, apresentar
chapa a comunidade escolar, registrar em ata e legitimar com a participacéo
da comunidade. Se n&o estiver tudo correto, ndo legitima. A elei¢do da UEX,
que € o Caixa Escolar, é a mesma coisa. Tem poder legal, é registrada, e toda
a movimentacdo financeira depende dela. Se n&o estiver regular, néo
conseguimos movimentar os recursos. Segue as regras do PDDE, com prazos
e normas rigidas. Temos também o conselho de classe, formado por
professores, gestdo e coordenacdo. Ele se redne ao final de cada unidade, e
as informacgdes sdo repassadas aos pais. S0 regras seguidas por todo o
municipio. (Gestora A).

Nessa situagdo, a participacdo ¢ organizada por exigéncias legais e burocraticas, uma
vez que o conselho se torna uma condi¢do para a movimentagao de recursos € o cumprimento
das normas. Ainda, 0 que se evidencia nessa fala é que os conselhos existem, porém com menos
participacdo e mais conformacdo quanto a necessidade de sua existéncia. Caso ndo haja o
conselho, diversas implicagdes surgem, o que 0s torna exigéncias legais e administrativas
voltadas ao cumprimento de regras. Mesmo quando a participacdo da comunidade é
apresentada, ela aparece como condicdo para legitimar o processo. Assim, a fala da gestora
indica que a participacdo ocorre principalmente para atender as exigéncias legais e burocréticas,
ndo se configurando, necessariamente, cComo um espaco permanente de construcdo coletiva de
decisdes. Ainda assim, os conselhos escolares sdo reconhecidos como importantes para a
efetivacdo da gestdo democratica, uma vez que a participacdo é necessaria, mesmo diante do
cumprimento de normas e exigéncias institucionais.

Desse modo, buscou-se compreender se essas praticas fortalecem ou dificultam a gestéo

democratica:

Eu acho que a participacdo da comunidade fortalece, porque traz ideias que
nos beneficiam. Mas, em alguns momentos, a gente ndo consegue colocar a
democracia em prética. As vezes, as coisas ficam dificeis e a gente precisa
tomar a deciséo e dizer: é por aqui. A democracia pode impedir de gerenciar
alguma coisa. Na maioria das vezes ajuda, mas h4 momentos em que
precisamos decidir. S8o muitos pais, muita gente para opinar, e as vezes €
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preciso colocar duas ou trés pessoas para decidir. Isso ndo deixa de ser
democratico, mas também exige gestdo. A gente precisa gerenciar quais
opcdes serdo colocadas para escolha. (Vice B).

Esta declaragéo atesta a contradi¢do entre participagcdo e controle, quando a gestéo
democratica ¢ reduzida a um formato de decisao restrito para “gerenciar”. Do mesmo modo, a
fala da Vice B revela uma compreensdo ambigua da gestdo democratica. Ela reconhece e
valoriza a participagdo da comunidade escolar, ao afirmar que a participacédo fortalece a gestao.
Ao mesmo tempo, destaca as dificuldades desse processo, em razdo do grande nimero de
pessoas envolvidas. A Vice B expde os limites da participacdo, e sua fala ndo nega a gestao
democratica, mas revela uma tensdo permanente entre participacao e controle.

Percebe-se outra questdo importante: sabe-se que é dificil, em uma reunido de conselho,
contar com a participagdo de toda a comunidade escolar. Além do grande numero de
participantes envolvidos, muitos acabam sendo impedidos por suas préprias demandas pessoais
e de trabalho. No entanto, mesmo que um namero reduzido de pais participe do processo, ndo
se pode afirmar que ndo hé participacdo, uma vez que o conselho se constitui como um espago
de representacdo. Assim, ndo se trata da presenca de todos os pais ou de todos os professores,
mas da participacdo de pessoas que reconhecem a importancia desse espaco e se dispdem a
representar a comunidade escolar.

As falas da Gestora A e do Gestor B revelam compreensGes distintas, ainda que
complementares, sobre as praticas adotadas na gestdo escolar. Enquanto a Gestora A aponta
que determinadas praticas de cunho gerencial sdo consideradas necessarias para a organizagdo
da escola, reconhecendo que fazem parte do funcionamento cotidiano da gestdo, o Gestor B
enfatiza a importancia do trabalho em parceria, destacando que as decisdes compartilhadas
contribuem para melhores encaminhamentos no contexto escolar. As respostas indicam que,
embora partam de perspectivas diferentes, ambos reconhecem a necessidade de articulagéo
entre organizacao da gestdo e trabalho coletivo no processo decisorio da escola.

Nesse sentido, observa-se que as praticas de gestdo escolar se constroem em meio a
diferentes compreensdes sobre participacdo, organizacdo e tomada de decisdes. As respostas
indicam que a gestdo se realiza entre a necessidade de estruturar o funcionamento da escola e a
busca por praticas coletivas, revelando tensées préprias do cotidiano escolar e das politicas que
atravessam esse processo.

Considerando os limites e desafios relacionados a participacdo da comunidade escolar,
perguntou-se aos(as) gestores(as) o que poderia ser feito para torna-la mais efetiva. Segundo
o0s(as) participantes, apesar dos esfor¢os por parte da escola para ampliar a participagdo da
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comunidade, esse processo encontra limites no cotidiano escolar. O Gestor B destaca as
tentativas constantes de aproximacao, ao afirmar que “a gente convida, a gente abre a escola,
tanto ¢ final de semana, que a comunidade quer participar”, ressaltando o uso de convites,
eventos e reunides como formas de estimular esse envolvimento. No entanto, o gestor
reconhece que “nem sempre d& certo”, apontando que a realidade do bairro e as condi¢des de
trabalho das familias dificultam a presenca na escola.

Do mesmo modo, a fala da Vice B trata da baixa adesao as reunides, quando afirma que
“as vezes, a gente convida para uma reunido e aparece 30%, 20%”, indicando que a gestdo
acaba trabalhando com aqueles que conseguem comparecer. Para a vice-gestora, essa
dificuldade esta relacionada as demandas da vida cotidiana das familias, uma vez que “0S
proprios pais meio que ndo participam, por conta da vida deles”. Em conjunto, as falas revelam
que a participacdo da comunidade ocorre de maneira pontual, apesar das tentativas recorrentes
da gestdo para amplia-la.

Considerando as falas, percebe-se que a efetivacdo da participacdo da comunidade
escolar ultrapassa os limites da escola. Mesmo com as iniciativas da gestdo, as condicdes
vivenciadas pelas familias dificultam uma aproximacdo mais soélida com a escola. Destaca-se
que os(as) participantes das Escolas A e B relataram situagdes semelhantes, em razdo da
presenca de obstaculos comuns em diferentes cotidianos escolares. Ainda que existam
tentativas de aproximacdo por meio de distintas estratégias, a participacdo permanece limitada

e condicionada as possibilidades do cotidiano.

A familia ndo tem mais tempo para vir a escola. Vivemos numa cidade com
muitas maes sozinhas, que trabalham muito para dar conta de casa e dos
filhos. Algumas trabalham de madrugada, outras o dia todo, e precisam
descansar para trabalhar novamente. A gente compreende essas dificuldades
e precisa se adaptar a essa realidade. N&o é facil, é um tempo dificil. E um
namero grande de familias que ndo consegue acompanhar a escola. Muitas
vezes, ndo tém tempo nem autoridade sobre os filhos. Se a gente ndo acreditar
mais no ser humano, muda de profissdo. Nao é esperanca de esperar, é de
esperangar: trabalhar todos os dias para enfrentar esses desafios, que séo
muitos. A gente se desespera, mas no outro dia volta para trabalhar de novo.
(Gestora A).

Para a Gestora A, a baixa participacdo da comunidade escolar esta diretamente
relacionada as condicGes concretas de vida das familias. As longas jornadas de trabalho, a
sobrecarga das mées e as multiplas responsabilidades cotidianas dificultam a presenga na escola
e 0 acompanhamento da vida escolar dos filhos. A gestora demonstra compreender essa

realidade, reconhecendo que a auséncia das familias ndo ocorre por falta de interesse, mas pelas
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exigéncias impostas pelo trabalho e pela organizagdo da vida cotidiana. Ao mesmo tempo, a
fala revela o cansago presente no trabalho da gestdo, sem que isso resulte em desisténcia,
indicando a permanéncia no exercicio da funcdo mesmo diante das dificuldades enfrentadas no
dia a dia da escola.

Os(as) gestores(as) reforcam que a participacdo da comunidade escolar ndo ocorre de
forma linear ou espontanea, mas atravessada por limites e tensdes do cotidiano da escola. A
Vice B aponta que a participacdo, muitas vezes, se manifesta por meio de reclamacdes, o que
permite a gestdo repensar determinadas praticas, ainda que nem sempre traga solucfes
coletivas, exigindo, segundo ela, “um direcionamento, um gerenciamento”. Ja o Gestor B
menciona a importancia da parceria entre escola e familia, pois, para ele, o envolvimento da
comunidade pode contribuir diretamente nos resultados dos alunos.

Essas falas corroboram que a participacdo é reconhecida como necessaria, mas néo se
efetiva plenamente sem mediag0es institucionais e organizativas. Nessa direcdo, dialoga-se com
Paro (2003, p. 46), ao afirmar que “a participagdo democratica ndo se da espontaneamente,
sendo antes um processo historico em construgdo coletiva”, o que desperta a necessidade de
mecanismos institucionais que ndo apenas viabilizem, mas também incentivem praticas
participativas no interior da escola publica. Dessa forma, os dados revelam que a participacao
da comunidade escolar constitui um desafio para a gestdo, ndo se efetivando apenas pela
iniciativa dos(as) gestores(as), mas dependendo de condigdes mais amplas que sustentem
praticas participativas na escola publica.

Ao longo da andlise, constatamos que a gestdo escolar, a partir da percepcao dos(as)
gestores(as), se situa entre a defesa do trabalho coletivo e a permanéncia de préticas que
concentram as decisfes no(a) gestor(a). As falas revelam uma realidade marcada pela falta de
recursos, pelas dificuldades de participacdo da comunidade e pela ampliacdo de demandas
relacionadas as avaliagbes externas e ao uso de plataformas digitais, que influenciam
diretamente o trabalho da gestdo. Esses elementos indicam a presenca de tensdes e cobrancas
diante da proposta de uma gestao participativa, bem como a atuacdo de mecanismos de controle
e responsabilizacdo que atravessam a escola publica.

A andlise dos dados possibilitou compreender a gestdo escolar no municipio de
Itapetinga-BA com base em diferentes dimensdes empiricas, articulando as percepgdes dos(as)
gestores(as) escolares das Escolas A e B. Os dados mostraram que a gestao escolar no municipio
ndo se define apenas pelo que acontece dentro da escola, pois € marcada por politicas publicas,

normas do sistema, condi¢cdes de trabalho e limites materiais que interferem nas decisdes e na
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organizacdo do cotidiano. Assim, observa-se a presenca de diferentes concepgdes de gestdo
convivendo na pratica, marcadas por pressoes por resultados, avaliagdes e rotinas burocraticas,
ao mesmo tempo em que permanecem referéncias ao trabalho coletivo, a participagao e a gestao
democrética.

Entre as falas dos(as) gestores(as), a valorizacdo do trabalho coletivo aparece
atravessada pela baixa participa¢do da comunidade escolar, pelas dificuldades de efetivacdo do
conselho escolar e pela centralidade do trabalho do(a) gestor(a), muitas vezes associado a
funcdo de “resolver problemas”, em razao da intensa rotina de demandas no interior da escola.
A baixa participagdo da comunidade, as dificuldades de funcionamento dos conselhos e a
permanéncia prolongada dos(as) mesmos(as) gestores(as) nas escolas indicam um problema de
ordem local, especialmente considerando que apenas em 2025 ocorreram as primeiras elei¢coes
para gestores(as) escolares, uma vez que, anteriormente, o cargo era ocupado por indicagdo.

Ressalta-se que este ¢ o terceiro mandato consecutivo do mesmo grupo politico, oriundo
da mesma familia, sendo que, antes disso, a oposicao ja havia permanecido por oito anos no
comando da gestdo municipal. Esse elemento ajuda a compreender a historicidade da gestdo no
municipio e permite dialogar com a categoria patrimonialismo, ao indicar permanéncias
politicas e seus efeitos sobre a democratizacio da gestdo escolar. Observa-se que,
independentemente do partido politico, trata-se de um aspecto relacionado a cultura politica do
municipio, € ndo a um partido especifico. Os(as) gestores(as) vinham ocupando cargos de
gestdo entre um mandato e outro, o que contribuiu para a permanéncia prolongada no cargo e
para o fato de que a maioria se mantém na fun¢cdo mesmo ap0s a realizagdo das eleigdes.

As entrevistas também transparecem que a gestdo escolar tem sido fortemente
impactada pela intensificacdo das avaliagdes externas ao longo do ano letivo, pelo uso de
plataformas digitais e pela ampliagdo das cobrangas por resultados. Ao mesmo tempo, os(as)
gestores(as) reconhecem que o acesso a recursos financeiros e pedagogicos, em alguns casos,

passa pelos resultados obtidos nessas avaliacdes.
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7 CONSIDERACOES FINAIS

Conquistar o poder politico tornou-se, portanto, o grande
dever das classes trabalhadoras. [...] Um elemento de
sucesso elas possuem: o numero de seus membros. Mas
essa quantidade so pesa na balanga se esses membros sdo
unidos por uma articulagdo comum e guiados pelo
conhecimento (Marx, 2014, p. 98).

Esta pesquisa partiu da inquietacdo em compreender como se caracteriza a gestdo
escolar nas escolas publicas do municipio de Itapetinga-BA, a partir da percepg¢ao dos gestores.
A resposta que os dados construiram ao longo do percurso investigativo ¢ a de uma gestdo que
nao se define por um modelo Unico, mas que se constitui no interior de um campo de disputas:
entre o discurso da gestdo democratica e as exigéncias de uma logica gerencial que se
aprofundou nas ultimas décadas; entre a vontade de gerir com participacdo e as condigdes
concretas que a limitam; entre uma identidade profissional construida na escola ao longo de
anos ¢ um conjunto crescente de cobrangas externas que reorienta prioridades e redefine o
sentido do trabalho. Em Itapetinga, esse campo de disputas tem contornos proprios: a cultura
politica local marcada pela permanéncia dos mesmos grupos no poder, a auséncia de concursos
publicos desde 2008, as primeiras elei¢cdes para gestores realizadas apenas em 2025, conselhos
escolares que existem, em grande medida, como exigéncia legal e administrativa, e avaliagdes
externas que se multiplicaram nos tiltimos anos, gerando sobrecarga e exaustdo. E sobre essa
realidade especifica que esta pesquisa se debrugou.

O Materialismo Historico-Dialético foi a abordagem que permitiu compreender essa
realidade em sua totalidade, sem reduzir o fendmeno nem as inten¢des individuais dos gestores
nem as determinacdes externas de forma isolada. Partir das condigdes concretas da escola
publica de Itapetinga, compreender sua trajetoria historica e identificar as tensdes que a
constituem foram os movimentos fundamentais que orientaram a analise. Essas categorias, ja
mobilizadas ao longo da pesquisa, revelaram-se fundamentais para compreender o
gerencialismo na gestdo escolar ndo como fendmeno abstrato, mas como realidade concreta que
se manifesta nas escolas, nas falas dos gestores e nas politicas que orientam o trabalho da gestao.

O mapeamento da produgdo académica sobre gerencialismo na gestao escolar, realizado
a partir de 22 teses e dissertacdes defendidas entre 2014 e 2024 em 14 estados brasileiros,
mostrou que o fendomeno investigado ndo ¢ exclusivo ao contexto de Itapetinga. Todas as
pesquisas analisadas, sem excecao, identificaram o avanco do gerencialismo como tendéncia

dominante, expressando-se por meio da atuagdo de fundagdes empresariais, de politicas de



129

bonificagdo por resultados e de uma formagdo de diretores cada vez mais orientada por
principios empresariais. Os estudos revelaram também a presenca de um modelo hibrido nas
escolas, que mescla patrimonialismo, gestao democratica e Nova Gestao Publica, evidenciando
que essas influéncias convivem e se tensionam no cotidiano da gestdo. Destacou-se ainda que
a produc¢do académica esta concentrada em capitais e grandes centros urbanos, com auséncia
expressiva de pesquisas voltadas ao interior da Bahia, o que reforgou a relevancia desta
investigacao.

Compreender o gerencialismo exige situa-lo historicamente. Ele ndo surge de maneira
neutra, mas como resposta do capitalismo, em sua fase neoliberal, a crise do Estado de bem-
estar social a partir dos anos 1970. No Brasil, esse processo consolidou-se especialmente com
a Reforma Gerencial dos anos 1990, que reorganizou o papel do Estado, de provedor para
regulador, e abriu caminho para a expansdo de politicas educacionais com forte viés
gerencialista: o SAEB, o IDEB, a BNCC, o Novo Ensino Médio e a Matriz Nacional de
Competéncias do Diretor Escolar, entre outras. Essa tendéncia ndo se vincula a um partido
politico especifico, e sim perpassa diferentes governos, consolidando-se como racionalidade
dominante na educagdo publica brasileira. Em contraponto, a gestdo democratica emerge como
horizonte necessario, cuja efetivacdo depende de condi¢des concretas que vao além da previsao
legal.

A andlise dos marcos legais nos ambitos nacional, estadual e municipal corroborou que
a gestdo democratica e o gerencialismo coexistem nos textos legais em condi¢des desiguais.
Nos documentos nacionais, o termo qualidade aparece de forma recorrente associado a
indicadores quantitativos e mecanismos de avaliacao de desempenho. O proprio Plano Nacional
de Educacdo revela esse desequilibrio: a Meta 7, voltada a melhoria da qualidade, conta com
36 estratégias, enquanto a Meta 19, dedicada a gestdo democratica, possui apenas 8. A
autonomia prescrita nos documentos mostrou-se mais proxima do que Barroso (2004)
denomina ficcdo necessaria: uma autonomia restrita que, na pratica, transfere responsabilidades
para as escolas sem garantir as condi¢des para sua efetivacao. No ambito estadual, as atribuigdes
do diretor concentram-se em dimensdes administrativas e de acompanhamento de resultados,
com limitada mengdo a participagdo coletiva. No ambito municipal, os Projetos Politico-
Pedagbgicos das escolas investigadas expressam principios democraticos, mas revelam, ao
mesmo tempo, as tensdes de sua efetivacdo: a Escola A evidencia conselhos com baixa
participagdo real e centralizacdo das decisdes no gestor, enquanto a Escola B registra

explicitamente a perda de autonomia imposta pelo modelo gerencial e o desejo de recupera-la.
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Em sintese, os documentos analisados demonstram que, em todos os niveis, a gestdo
democratica coexiste com dispositivos que impdem controle, metas e responsabilizacio
individual, configurando um paradoxo estrutural entre o discurso legal da participagdo e as
condicdes concretas do trabalho escolar.

Os dados produzidos nas entrevistas com os gestores das Escolas A e B aprofundam esse
quadro. Os gestores reconhecem a importancia do trabalho coletivo e da participacdo da
comunidade escolar, mas descrevem os limites concretos que impedem sua efetivagao:
sobrecarga administrativa, pressao constante por resultados em avaliagdes externas,
insuficiéncia de recursos materiais ¢ humanos ¢ centralizagdo de decisdes em instancias
superiores da rede. A participagdo da comunidade aparece como um desafio recorrente,
condicionado tanto pelas condi¢cdes de vida das familias, marcadas por longas jornadas de
trabalho, quanto pela dinamica intensa da rotina escolar, que deixa pouco espago para a
construcao de processos participativos continuos. A participagao, nesse cenario, aparece muitas
vezes como intengdo defendida no discurso, mas fragilizada nas condig¢des objetivas.

A intensifica¢do do trabalho da gestdo escolar foi outro elemento central revelado pelos
dados. A ampliacdo das avaliagdes externas, com programas como o Compromisso Nacional
Crianga Alfabetizada e o Pacto Nacional pela Recomposi¢dao das Aprendizagens, somada ao
uso crescente de plataformas digitais e a multiplicagdo de demandas burocraticas, deslocou
progressivamente o foco da gestdo do campo pedagdgico para o campo do controle e dos
resultados. Os proprios gestores descreveram esse processo com cansago € com uma
consciéncia ambigua: reconhecem os problemas que essa logica impde, mas também
compreendem que 0 acesso a recursos financeiros passa, em muitos casos, pelo cumprimento
dessas exigéncias. Essa dependéncia entre financiamento e desempenho em avaliacdes €, em si
mesma, uma expressao da racionalidade gerencial se materializando no cotidiano das escolas.

A andlise orientada pelo Materialismo Histérico-Dialético permitiu organizar os
achados a partir de suas categorias metodoldgicas. A totalidade se expressa na relagdo entre
politicas federais, estaduais e municipais, no financiamento, nas avaliagdes externas e nas
condi¢des concretas de trabalho, evidenciando que o gerencialismo na gestao escolar ndo pode
ser compreendido de forma isolada, e sim como parte das transformagdes mais amplas do
capitalismo em sua fase neoliberal. A contradi¢ao se manifesta entre o discurso de participagao
e a centralizagdo real das decisoes, entre a valorizagao da aprendizagem como finalidade e o
direcionamento cotidiano para o cumprimento de metas e indices, entre a defesa do coletivo e

a responsabilizagdo individual do gestor pelos resultados da escola. A historicidade se destaca
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na trajetoria do gerencialismo no Brasil, nas mudangas que a pandemia acelerou na organizacao
do trabalho escolar e na permanéncia de praticas consolidadas ao longo de anos nas escolas
investigadas, inclusive a ocupagao dos cargos por gestores que ja atuavam antes do primeiro
processo eleitoral.

As categorias de conteudo, por sua vez, manifestaram-se de forma clara nos dados. O
gerencialismo aparece nas metas, nos rankings, nas plataformas digitais, na intensificagdo do
trabalho e na cultura de desempenho que reorienta as decisdes da gestdo. A gestao democratica
se externa principalmente no discurso dos gestores e nas tentativas de participacao, muitas vezes
sem as condi¢des estruturais que as sustentem. A participagdo ¢ marcada pela baixa adesdo, por
conselhos que funcionam prioritariamente como exigéncia legal e pelas limitagdes impostas
pelas condi¢cdes materiais das familias. O patrimonialismo se expressa na permanéncia
prolongada dos mesmos gestores nos cargos, na naturalizacdo de certas praticas e no fato de
que, mesmo apds o primeiro processo eleitoral em 2025, a maioria dos gestores eleitos ja
ocupava as fungdes anteriormente. Nem todas essas categorias aparecem com a mesma
intensidade; algumas se mostram mais evidentes do que outras. No entanto, todas estdo
presentes nos dados e se articulam para compor a realidade investigada. Como assinala Pires
(1997, p. 88), “uma grande contribuicdo do método para os educadores [...] diz respeito a
necessidade logica de descobrir, nos fendmenos, a categoria mais simples (o empirico) para
chegar a categoria sintese de multiplas determinacdes (concreto pensado)”. Foi esse
movimento, do empirico ao concreto pensado, que orientou a analise e permitiu compreender a
gestao escolar de Itapetinga-BA ndo como caso isolado, mas como expressao particular de um
fendmeno que tem raizes historicas e determinagdes estruturais.

Os resultados desta pesquisa ndo permitem caracterizar a gestao escolar de Itapetinga
como exclusivamente democratica nem exclusivamente gerencialista. O que se observa ¢ uma
gestdo hibrida, que carrega simultaneamente tragos gerencialistas, principios democraticos e
marcas patrimonialistas, sendo que estes ultimos se mostram particularmente presentes em
municipios do interior, onde a continuidade politica e as relagdes pessoais moldam diretamente
a organizagdo das escolas. Nesse movimento, os gestores ndo sdo nem simples executores de
uma politica que lhes ¢ imposta de fora, nem agentes autonomos que decidem livremente sobre
suas praticas. Constroem, na realidade concreta de suas escolas, estratégias para lidar com as
exigéncias institucionais sem abandonar completamente os principios que orientam sua

compreensdo sobre o que a escola publica deve ser.
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Esta pesquisa contribui para o campo da gestdo escolar ao evidenciar como o
gerencialismo se materializa no cotidiano de um municipio do interior da Bahia, ampliando o
debate para além dos grandes centros urbanos. Revela que, em contextos marcados por tracos
patrimonialistas e por uma cultura politica de continuidade, o avanco da gestdo democratica
exige mais do que a previsdo legal: exige condigdes objetivas, formagdo continuada,
valorizacao dos profissionais da educagdo e politicas que sustentem a participagdo como pratica
real ¢ ndo apenas como exigéncia formal. Os aspectos do contexto local influenciam
diretamente as dindmicas que envolvem a gestdo, uma vez que os sujeitos que habitam esse
contexto, incluindo os participantes da pesquisa, sdo formados por historias pessoais e sociais
que interferem na forma como compreendem e exercem a gestdo escolar.

Como limite do estudo, reconhece-se que a investigacdo se concentrou em um nimero
restrito de escolas e participantes, o que ndo permite generalizagdes. Os achados, no entanto,
dialogam com pesquisas realizadas em outros contextos e estados, indicando que as tensoes
identificadas em Itapetinga fazem parte de um movimento mais amplo que caracteriza a
educagdo publica brasileira. Reconhece-se também que a pesquisa captou a percepcao dos
gestores, o que ¢ fundamental, mas que outras perspectivas, como a de professores, estudantes
e membros da comunidade, poderiam ampliar e enriquecer a compreensao do fendomeno
investigado.

Como desdobramento, sugere-se a realizacao de pesquisas que aprofundem a analise do
impacto das avaliagdes externas e do financiamento educacional sobre o trabalho da gestdo
escolar em municipios do interior. Destaca-se também a importancia de investigacdes que
acompanhem o processo de implementacao das elei¢cdes para diretores em Itapetinga ao longo
do tempo, verificando se e como esse mecanismo contribui para o fortalecimento da gestdao
democrética nas escolas da rede. Estudos que incluam a percepcao de professores, estudantes e
comunidade também se mostram necessarios para ampliar a compreensao sobre a gestao escolar
para além da perspectiva dos gestores.

Por fim, compreender a gestao escolar exige reconhecer que ela se constrdi no interior
de disputas que ndo se resolvem apenas com boas intengdes ou com documentos bem
elaborados. Defender a gestdo democratica, no contexto investigado, significa reconhecer seus
limites reais € comprometer-se com a constru¢do das condi¢des que a tornem viavel. A escola
publica permanece como espago de disputa, e ¢ exatamente nesse movimento que reside a

possibilidade de transformacao.
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TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO - TCLE
Conforme Resolugoes n® 466/2012 e 510/2016 do Conselho Nacional de Satide - CNS

CARO(A) SENHOR(A),

CONVIDAMOS o(a) senhor(a) (ou a pessoa pela qual o(a) Sr.(a) é responsavel) para participar
de uma pesquisa cientifica.

Por favor, leia este documento com bastante atengdo e, se vocé estiver de acordo, rubrique as
primeiras paginas e assine na linha*Assinatura do participante”, no ponto 8.

1. QUEM SAO AS PESSOAS RESPONSAVEIS POR ESTA PESQUISA?
1.1. PESQUISADOR RESPONSAVEL: Beatriz dos Santos Pinheiro Cangussu.
1.2. ORIENTADOR/ORIENTANDO: Profa. Dra. Ennia Débora Passos Braga Pires.

2. QUAL O NOME DESTA PESQUISA, POR QUE E PARA QUE ELA ESTA SENDO FEITA?

2.1. TITULO DA PESQUISA

Gestao escolar democratica ou gerencialista? O que pensam os gestores de escolas publicas de um
municipio baiano.

2.2. POR QUE ESTAMOS FAZENDO ESTA PESQUISA (Justificativa):

1;

Desejamos r esta pesquisa com o il de identificar a percepcao dos gestores escolares acerca
do modelo de gestao das escolas publicas do municipio de Itapetinga-BA. Compreender essas visoes nos
permitira analisar as préticas de gestdo em vigor e avaliar como elas se alinham ou divergem entre os
principios da gestao democratica e do gerencialismo.

2.3. PARA QUE ESTAMOS FAZENDO ESTA PESQUISA (Objetivos):

Estamos fazendo essa pesqusa para ivestigar as caracteristicas da gestao escolar nas escolas da rede
publica, com foco na percep¢iao dos gestores sobre as praticas adotadas. De maneira especifica,
realizaremos um exame dos marcos legais que regulamentam a gestio escolar da rede publica estadual
da Bahia e no municipio em questio, analisando como os gestores percebem essas praticas, identificando
possiveis diferencas nas concepgoes de gestao escolar entre eles e examinando a implementacao das
politicas gerencialistas nas escolas selecionadas. Alem disso, buscamos avaliar os impactos dessas
politicas na gestao escolar, refletindo sobre a relagao entre essas praticas e a participagao democratica
nas instituigées envolvidas.

3.0 QUE VOCE (OU O INDIVIDUO SOB SUA RESPONSABILIDADE) TERA QUE FAZER?
ONDE E QUANDO ISSO ACONTECERA? QUANTO TEMPO LEVARA? (Procedimentos
Metodoldgicos)

3.1 O QUE SERA FEITO:

Os(as) senhores(as) diretores (as) e vice-diretores(as) que participarem da pesquisa responderdo a uma
entrevista com 10 perguntas, divididas em 4 blocos, com questées subjetivas. Todas as perguntas serao
realizadas no formato de entrevista semiestruturada, focando na visdo dos gestores escolares sobre a
implementacao de politicas gerencialistas nas escolas publicas e os impactos dessas politicas na gestao
escolar.

3.2 ONDE E QUANDO FAREMOS ISSO:

Pelo planejamento e cronograma da pesquisa, os dados serdo coletados nas escolas no municipio de
Itapetinga-BA, no primeiro semestre de 2025, especificamente durante o més de Maio.
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3.3 QUANTO TEMPO DURARA CADA SESSAO:
60 min.

4. HA ALGUM RISCO EM PARTICIPAR DESSA PESQUISA?

Segundo as normas que tratam da ética em pesquisa com seres humanos no Brasil, sempre ha riscos em
participar de pesquisas cientificas. No caso desta pesquisa, classificamos o risco como sendo

& MINIMO " MODERADO " ALTO

4.1 NA VERDADE, O QUE PODE ACONTECER E: (detalhamento dos riscos)

1. Embora esta pesquisa nao envolva riscos fisicos, reconhecemos que podem ocorrer, ainda que de
forma minima, riscos de ordem psiquica, moral, intelectual, social e cultural.,

2. Entre os riscos mais comuns, estao possiveis constrangimentos, desconfortos, medo ou vergonha ao
participar da entrevista.

42 MAS PARA EVITAR QUE ISSO ACONTECA, FAREMOS O SEGUINTE: (meios de
evitar/minimizar os riscos):

Os senhores(as) terdo a garantia de que, para assegurar a seguranc¢a e o conforto dos envolvidos,
seguiremos rigorosos protocolos éticos e legais durante a pesquisa. As entrevistas serao registradas por
meio do gravador Sony ICD-PX240, 4GB, e os arquivos de audio serdo armazenados diretamente no
dispositivo. Apos a gravacao, as transcricoes serao feitas com o software Sonix, e os arquivos de dudio
serdo transferidos para pastas digitais protegidas por senhas pessoais no computador do pesquisador
responsavel, assegurando a confidencialidade e o acesso restrito as informacoes. Além disso, serd
garantido que possam sempre recusar responder a qualquer pergunta, caso se sintam desconfortaveis.

5.0 QUE E QUE ESTA PESQUISA TRARA DE BOM? (Beneficios da pesquisa)

5.1 BENEFICIOS DIRETOS (aos participantes da pesquisa):

A pesquisa beneficiard diretamente os gestores escolares ao proporcionar uma reflexao sobre a
realidade em que estao inseridos, no contexto de sua atuacao na gestao das escolas publicas. Ela tem o
potencial de enriquecer o debate sobre a gestao democratica e a importancia do gestor frente a uma
gestao participativa e coletiva. Como retorno da participacdo, serd possivel aprimorar e obter novos
conhecimentos acerca das tematicas abordadas, contribuindo para o desenvolvimento profissional e a
conscientizacao sobre as dinamicas de gestao escolar em seu cotidiano, fortalecendo a capacidade de
adaptacao as necessidas e desafios da educagao publica.

5.2 BENEFICIOS INDIRETOS (a comunidade, sociedade, academia, ciéncia...):

Para a academia e o campo cientifico, a pesquisa contribuira para a constru¢ao do conhecimento e para
o0 desenvolvimento de novas fontes de estudo, uma vez que os resultados serdo compartilhados em
eventos académicos e publicacées em revistas cientificas. No contexto comunitario e social, a pesquisa
proporcionara visibilidade aos gestores escolares, destacando seu papel nas dinamicas de gestao das
escolas publicas. Além disso, a pesquisa podera gerar um maior entendimento sobre as praticas de
gestao adotadas nas escolas, especialmente no contexto da gestao democratica, promovendo reflexoes
sobre a importancia de uma abordagem participativa na administracao escolar e seu impacto na
qualidade educacional.

6. MAIS ALGUMAS COISAS QUE O(A) SENHOR(A) PODE QUERER SABER (Direitos dos
participantes):
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6.1. Recebe-se dinheiro ou é necessdrio pagar para participar da pesquisa?
R: Nenhum dos dois. A participagao na pesquisa € voluntaria.

6.2. Mas e se vocé acabar gastando dinheiro s6 para participar da pesquisa?
R: O pesquisador responsavel precisara lhe ressarcir estes custos.

6.3. E se ocorrer algum problema durante ou depois da participa¢ao?
R: Voce pode solicitar assisténcia imediata e integral e ainda indenizacdo ao pesquisador e a
universidade.

6.4. E obrigatério fazer tudo o que o pesquisador mandar? (Responder questiondrio, participar de

entrevista, dinamica, exame...)
R: Nao. Vocé so precisa participar daquilo em que se sentir confortavel a fazer.

6.5. Da pra desistir de participar no meio da pesquisa?
R: Sim. Em qualquer momento. E s6 avisar ao pesquisador.

6.6. Ha algum problema ou prejuizo em desistir?
R: Nenhum.

6.7. O que acontecera com os dados que vocé fornecer nessa pesquisa?
R: Eles serdo reunidos com os dados fornecidos por outras pessoas e analisados para gerar o
resultado do estudo. Depois disso, poderao ser apresentados em eventos cientificos ou constar em
publicacées, como Trabalhos de Conclusio de Curso, Dissertacées, Teses, artigos em revistas,
livros, reportagens, etc.

6.8. Os participantes nao ficam expostos publicamente?
R: Em geral, nao. O(A) pesquisador(a) tem a obrigacao de garantir a sua privacidade e o sigilo dos
seus dados. Porém, a depender do tipo de pesquisa, ele(a) pode pedir para te identificar e ligar os
dados fornecidos por vocé ao seu nome, foto, ou até produzir um dudio ou video com vocé. Nesse
caso, a decisao € sua em aceitar ou nao. Ele precisara te oferecer um documento chamado "Termo
de Autorizacao para Uso de Imagens e Depoimentos”. Se vocé nao aceitar a exposicao ou a
divulgacao das suas informacées, nao o assine.

6.9. Depois de apresentados ou publicados, 0 que acontecerda com os dados e com os materiais

coletados?
R: Serao arquivadas por 5 anos com o pesquisador e depois destruidos.

6.10. Qual a “lei” que fala sobre os direitos do participante de uma pesquisa?
R.: Sao, principalmente, duas normas do Conselho Nacional de Saiide: a Resolucao CNS 466/2012
e a 510/2016. Ha, também uma cartilha especifica para tratar sobre os direitos dos participantes.
Todos esses documento podem ser encontrados no nosso site (wwwZ2.uesb.br/comitedeetica).

6.11. E se eu precisar tirar duvidas ou falar com alguém sobre algo acerca da pesquisa?
R: Entre em contato com o(a) pesquisador(a) responsavel ou com o Comité de ética. Os meios de
contato estao listados no ponto 7 deste documento.

7. CONTATOS IMPORTANTES:
Pesquisador(a) Responsavel: Beatriz dos Santos Pinheiro Cangussu

Endereco: Travessa 2 Pedro Lima, n° 8, Vila Riachao, Itapetinga-BA.
Fone: (77) 981472882/ E-mail: cangussubsp@gmail.com.

Comité de Etica em Pesquisa da UESB (CEP/UESB)

Avenida José Moreira Sobrinho. s/n. 1° andar do Centro de Aperfeicoamento Profissional Dalva de
Oliveira Santos (CAP). Jequiezinho. Jequié-BA. CEP 45208-091.

Fone: (73) 3528-9727 / E-mail: cepjq@uesb.edu.br

Horirio de funcionamento: Segunda a sexta-feira, das 08:00 as 17:00

8. CLAUSULA DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO (Concordincia do
participante ou do seu responsdvel)

Declaro. para os devidos fins. que estou ciente e concordo
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Oem participar do presente estudo;
Clcom a participagio dapessoa pela qual sou responsével.

Ademais, confirmo ter recebido uma via deste termo de consentimento e asseguro que me foi dada a
oportunidade de ler e esclarecer todas as minhas duvidas.

Itapetinga-BA, Clique aqui para inserir uma data.

Assinatura do(a) participante {ou da pessoa por ele
responsavel)

Impressao Digital
(Se for o caso)

9. CLAUSULA DE COMPROMISSO DO PESQUISADOR

Declaro estar ciente de todos os deveres que me competem e de todos os direitos assegurados aos
participantes e seus responsaveis, previstos nas Resolucoes 466/2012 e 510/2016, bem como na Norma
Operacional 001/2013 do Conselho Nacional de Saude. Asseguro ter feito todos os esclarecimentos
pertinentes aos voluntarios de forma prévia a sua participagao e ratifico que o inicio da coleta de dados
dar-se-a apenas apos prestadas as assinaturas no presente documento e aprovado o projeto pelo Comité de
Etica em Pesquisa, competente.

ITAPETINGA-BA, Clique aqui para inserir uma data.

Assinatura do(a) pesquisador
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ANEXO B - PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP/CONEP - UESB

UNIVERSIDADE ESTADUAL DO
SUDOESTE DA BAHIA - W"“‘
UESB/BA

PARECER CONSUBSTANCIADO DO CEP
DADOS DO PROJETO DE PESQUISA

Titulo da Pesquisa: GESTAO ESCOLAR DEMOCRATICA OU GERENCIALISTA? O QUE PENSAM OS
GESTORES DE ESCOLAS PUBLICAS DE UM MUNICIPIO BAIANO

Pesquisador: BEATRIZ DOS SANTOS PINHEIRO CANGUSSU

Area Tematica:

Versdo: 2

CAAE: 84965824.4.0000.0055

Instituicao Proponente: Universidade Estadual do Sudoeste da Bahia - UESB
Patrocinador Principal: Financiamento Proprio

DADOS DO PARECER

Namero do Parecer: 7.359.130

Apresentagao do Projeto:

Esta pesquisa investiga as caracteristicas da gestao escolar em escolas publicas do municipio de Itapetinga,
Babhia, a partir da perspectiva de gestores e vice-gestores. A pesquisa analisa as praticas de gestao e a
presenga de modelos gerencialistas versus uma abordagem democratica. Com foco na influéncia das
recentes politicas gerenciais e suas consequéncias para a autonomia escolar e a qualidade educacional, o
estudo pretende avaliar a interagao entre praticas gerenciais e participagao democratica.

Objetivo da Pesquisa:
Objetivo Primario: Investigar as caracteristicas da gestao escolar de escolas da rede publica a partir da
percepgao dos gestores.

Objetivos Secundarios:

1. Examinar os marcos legais que normatizam a gestao escolar na rede publica estadual da Bahia e no
municipio estudado.

2. Analisar a percepgao dos gestores sobre as praticas de gestao escolar.

3. Identificar as diferentes concepgoes de gestao escolar entre os gestores.

4. Examinar como as politicas gerencialistas sao implementadas nas escolas e seus impactos na gestao
escolar.

5. Avaliar a relagao entre praticas gerenciais e a participagao democratica na gestao das
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Continuagao do Parecer: 7.359.130

escolas.

Avaliagao dos Riscos e Beneficios:
Riscos: Riscos minimos. Envolvem a confidencialidade dos participantes, que sera garantida por meio de
anonimizagao e armazenamento seguro dos dados.

Beneficios: Fornecimento de conhecimento sobre a gestao escolar em Itapetinga, com potencial para
auxiliar na formulagao de politicas educacionais

Comentarios e Consideragoes sobre a Pesquisa:

Projeto de Pesquisa vinculado ao Programa de Pés-Graduagdo em Educagéo, sob o titulo de GESTAO
ESCOLAR DEMOCRATICA OU GERENCIALISTA? O QUE PENSAM OS GESTORES DE ESCOLAS
PUBLICAS DE UM MUNICIPIO BAIANO, sob a orientagao da Prof2. Dr2. Ennia Débora Passos Braga Pires,
apresentado pela mestranda Beatriz dos Santos Pinheiro Cangussu ao CEP/UESB, para fins de avaliagao
ética por esse Comiteé.

Consideragoes sobre os Termos de apresentagao obrigatoria:

Documentos apresentados na versao 2:

TCLE_CEP.pdf 16/01/2025 01:33:58

AUTORIZACAO_COLETA_DE_DADOS.pdf 16/01/2025 01:52:44
PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_PROJETO_2450070.pdf 16/01/2025 01:53:38

Recomendacoes:
Ver CONCLUSOES

Conclusoes ou Pendéncias e Lista de Inadequacoes:
As pendéncias listadas no parecer n. 7.300.950 foram atendidas na versao 2 deste projeto de pesquisa.

Nao ha pendéncias. No entanto, este Comité orienta que durante a execugao do projeto e ao seu final o/a
pesquisador/a deve estar atento/a as seguintes orientagoes:

1) Relatérios:

- Durante a execugao do projeto e ao seu final, anexar na Plataforma Brasil os respectivos relatérios parciais
e final, de acordo com o que consta na Resolugao CNS 466/12 (itens 11.19, 11.20, X1.2, alinea d) e Resolugao
CNS 510/16 (artigo 28, inciso V).
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2) Emendas

- Para realizar alteragdes de quaisquer sorte (acrescentar membros/assistentes, alterar um instrumento ou
inserir um campo de coleta, mudar aspectos metodologicos, etc) em projetos ja aprovados, vocé precisara
submeter uma {EMENDA;, para avaliagao do CEP.

As instrugoes para tanto estao nas paginas 67 a 78 do Manual do Pesquisador da Plataforma Brasil.

Mas cuidado! Emendas nao podem fazer mudangas profundas, que descaracterizem o projeto em
execugao. Pequenas alteragdes textuais podem ser informadas nos relatérios.

Consideragoes Finais a critério do CEP:
Em reunido realizada por videoconferéncia, autorizada pela CONEP, a plenaria do CEP UESB autorizou a
liberagao deste parecer por ad referendum.

Este parecer foi elaborado baseado nos documentos abaixo relacionados:

Tipo Documento Arquivo Postagem Autor Situagao
Informagoes Basicas| PB_INFORMACOES_BASICAS_DO_P | 16/01/2025 Aceito
do Projeto ROJETO_2450070.pdf 01:53:38
Outros AUTORIZACAO_COLETA_DE_DADOS.| 16/01/2025 |BEATRIZ DOS Aceito

pdf 01:52:44 |SANTOS PINHEIRO
CANGUSSU
TCLE / Termos de |TCLE_CEP.pdf 16/01/2025 |BEATRIZ DOS Aceito
Assentimento / 01:33:58 |SANTOS PINHEIRO
Justificativa de CANGUSSU
| Auséncia
Folha de Rosto Forlha_de_rosto.pdf 10/11/2024 |BEATRIZ DOS Aceito
19:55:51 | SANTOS PINHEIRO
CANGUSSU
Outros AUTORIZACAO_PARA_COLETA_DE_ | 05/11/2024 |BEATRIZ DOS Aceito
DADOS .pdf 19:57:10 |SANTOS PINHEIRO
_ CANGUSSU
Declaragao de DECLARACAO_DE_COMPROMISSOS.| 05/11/2024 [BEATRIZ DOS Aceito
Pesquisadores pdf 00:43:30 |SANTOS PINHEIRO
CANGUSSU
Outros Entrevista.pdf 05/11/2024 |BEATRIZ DOS Aceito
00:36:04 |SANTOS PINHEIRO
CANGUSSU
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Contnuacao do Parecer: 7,352,130
TCLE/ Termos de | TCLE.pdt 05/11/2024 |BEATRIZ DOS Aceito
Assentimento / 00:33:38 |SANTOS PINHEIRO
Justificativa de CANGUSSU
Auséncia
Projeto Detalhado/ | PROJETO.pdf 05/11/2024 |BEATRIZ DOS Aceito
Brochura 00:33:25 |SANTOS PINHEIRO
Investigador CANGUSSU

Situagdo do Parecer:
Aprovado

Necessita Apreciacao da CONEP:

Nao

Endorego:
Balrro:  Jequiezinho
UF: BA

Telefone: (73)3528-9727

JEQUIE, 05 de Fevereiro de 2025

Fax:

Assinado por:
Carla Patricia Novais Luz
(Coordenador(a))

CEP: 45206510

Municipio: JEQUIE

(73)3525-6683

E-mail: cepjq@uesd edubr
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APENDICE A - ROTEIRO SEMIESTRUTURADO DE ENTREVISTA COM
DIRETORES ESCOLARES

Nesta entrevista, vamos conversar sobre sua trajetoria na funcao de gestor(a) desta escola, sua
percepcao sobre a gestdo escolar e como determinadas politicas e praticas sdo aplicadas na
institui¢do. Quando mencionarmos o termo “gerencialismo”, estaremos nos referindo a um
modelo de gestdo que utiliza na escola praticas comuns do setor privado, como defini¢cao de

metas, acompanhamento de resultados e avaliagdo de desempenho.

Eixo 1 — Formacgao e Experiéncias

(Relacionado ao objetivo: conhecer a formacdo e a trajetoria profissional do gestor)

1. Qual ¢ a sua formagao académica? Possui especializacdo ou cursos na area de gestdao
escolar?

2. Ha quanto tempo trabalha na area da educagao e, especificamente, nesta escola?

3. Ha quanto tempo exerce o cargo de diretor(a) ou vice-diretor(a)? Como chegou a essa
funcdo (eleicdo, indicacao ou outro processo)?

4. Quais responsabilidades faz parte do seu dia a dia como gestor(a)?

5. Ja atuou em outras funcdes ou escolas? Como essas experiéncias influenciam sua

atuacdo atual na gestao?

Eixo 2 — Percepc¢ao sobre a Gestao Escolar

(Relacionado ao objetivo: analisar a percepg¢do dos gestores sobre as praticas de gestdo

escolar)

6. Como vocé descreveria a forma de gestdo da sua escola: mais democratica, mais
gerencialista ou uma combinagdo das duas? Por qué?

7. Quais praticas de gestdo vocé considera mais eficazes na sua escola? Pode explicar por
que funcionam bem?

8. De que forma professores, alunos e familias participam das decisdes? Ha mecanismos

especificos (reunides, conselhos, comissodes etc.) para essa participagdo?
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9. Quais s3o, na sua opinido, os principais desafios para fazer a gestdo escolar no contexto

atual?

Eixo 3 — Implementacio de Politicas e Impactos na Gestiao

(Relacionado ao objetivo: examinar como as politicas gerencialistas sdo implementadas e seus

impactos)

Por “politicas gerencialistas”, entende-se aquelas que introduzem na escola praticas comuns ao
setor privado, como definicdo de metas, elaboracdo de rankings, realizagdo de avaliagdes

externas, acompanhamento de resultados e prestagcdo de contas.

10. Que politicas educacionais estaduais ou municipais influenciam mais a gestdo da sua
escola? Pode dar exemplos concretos?

11. Essas politicas tém caracteristicas gerencialistas (como metas, avaliagdes ¢ cobranga de
resultados)? Como isso aparece no seu dia a dia?

12. Que impactos positivos ou negativos essas praticas trazem para o funcionamento da
escola e para o trabalho da gestdao?

13. Vocé percebe que essas politicas mudaram a forma como a gestdo escolar ¢ feita nos

ultimos anos? Como?

Eixo 4 — Gerencialismo e Participaciao

(Relacionado ao objetivo: compreender como o gerencialismo influencia a participag¢do da

comunidade escolar)

14. De que forma as praticas gerencialistas influenciam a participacdo de professores,
alunos e familias nas decisdes da escola?

15. Vocé percebe que essas praticas fortalecem ou dificultam a gestdo democratica? Pode
explicar?

16. O que poderia ser feito para que a participacdo da comunidade escolar fosse mais
efetiva, mesmo em um contexto com politicas gerencialistas?

17. Ha algo mais que vocé gostaria de acrescentar sobre a gestao escolar e a participagao da

comunidade na sua escola?



