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“Uma proposta de melhoria da qualidade do ensino,
a pesquisa e o conhecimento dessa realidade sdo
necessarios, quer para considerar as potencialidades
da escola, sabendo com que mediacGes € possivel
contar para conseguir o que se deseja, quer para
identificar os obstaculos existentes, propondo
medidas que modifiquem a propria realidade
escolar” (Paro, 2007, p. 18)
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RESUMO

Este trabalho teve como principal finalidade analisar o processo de gestdo desenvolvido em
escolas publicas do Ensino Basico, no Municipio de Conceicdo do Jacuipe/BA, ante as
determinacfes do Sistema Oficial de Ensino para a educagdo de qualidade e a autonomia
vivida em sua préatica administrativa, financeira e pedagogica. Para o alcance dos objetivos
propostos para este estudo, optou-se por realizar uma investigacao qualitativa, com recurso a
dados quantitativos, envolvendo dois gestores e duas coordenadoras (entrevistas) e dezoito
professores de duas escolas municipais (questionario), selecionados com base nos resultados
do Indice do Desenvolvimento da Educacio Basica 2009/2015. Recorreu-se, ainda, & analise
dos Projetos Politicos Pedagdgicos dessas escolas, com o intuito de identificar a dinamica de
sua elaboracdo, proporcionada pelo trabalho coletivo da comunidade escolar, e 0s elementos a
formulacédo de praticas para a educacao de qualidade. Procurou-se evidenciar o problema que
permeia o processo de gestdo escolar no Brasil, onde é possivel perceber o distanciamento
entre as politicas publicas de ensino e a efetiva atuacdo dos gestores no ambito institucional.
O estudo, ressaltando as percepc¢des dos sujeitos desta investigacdo, destaca que 0s gestores
no ambito institucional, pressionados pelas condicBes de trabalho predominantes nas escolas,
ndo conseguem, em alguns aspectos, atender aos requisitos implicitos no principio da gestdo
democrética. Os resultados da pesquisa reforcam a perspectiva de que a qualidade, como um
conceito no processo de ensino, requer praticas de gestdo capazes de estabelecer relacbes
democraticas e participativas que, associadas a procedimentos didatico-pedagogicos,

propiciem melhores resultados de aprendizagem.

Palavras-chave: Autonomia. Gestdo Escolar; Participacédo; Politicas Publicas; Qualidade.
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ABSTRACT

The main purpose of this study was to analyze the management process developed in Public
Schools of the Basic Education in the Municipality of Conceicdo do Jacuipe / BA, before the
determinations of the Official Teaching System for the quality education and the autonomy
lived in its administrative, financial practice and pedagogical. In order to reach the objectives
proposed for this study, a qualitative research was carried out using quantitative data,
involving two managers and two coordinators (interviews) and eighteen teachers from two
municipal schools (questionnaire), selected on the basis of the results of the Basic Education
Development Index 2009/2015. It was also used the analysis of the Pedagogical Political
Projects of these schools, with the purpose of identifying the dynamics of its elaboration,
provided by the collective work of the school community, and the elements to the formulation
of practices for quality education. It was tried to highlight the problem that permeates the
process of school management in Brazil, where it is possible to perceive the distance between
the public education policies and the effective performance of the managers in the
institutional scope. The study, highlighting the perceptions of the subjects of this research,
emphasizes that managers in the institutional sphere, pressured by the prevailing working
conditions in schools, can not, in some aspects, meet the requirements implicit in the principle
of democratic management. The research results reinforce the perspective that quality, as a
concept in the teaching process, requires management practices capable of establishing
democratic and participatory relationships that, associated with didactic-pedagogical

procedures, provide better learning outcomes.

Keywords: Autonomy. School Management; Participation; Public Policy; Quality.
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INTRODUCAO

Partindo-se do pressuposto de que a Escola, no seu ambiente interno, é influenciada
pelas mudancas politicas, sociais e econémicas que ocorrem na sociedade, percebe-se a
necessidade de se adotar novas abordagens, novos caminhos e solucdes para a gestao escolar.
Mas, para compreender melhor esse processo, € imprescindivel entender sua dindmica
operacional, a dialética de sua funcionalidade e sua praxis, levando-se em conta que, hoje, as
politicas publicas da educacdo tém, na escola, enquanto unidade pedagdgica e organizativa,
sua importancia acrescida com a aplicacdo de medidas especificas para movimentar o sistema
de ensino.

Sob essa Otica, a Escola pablica brasileira vem passando por mudancas substanciais
com as politicas educacionais implementadas pelo governo federal a partir do ano 1990, no
ambito das quais a autonomia que é dada as instituicdes de ensino, configura-se como uma
técnica de gestdo imposta como meio para alcancar os objetivos e as finalidades da educacéo.
Dai que a gestdo escolar deve ser capaz de desenvolver alternativas de organiza¢do, com uma
estrutura dindmica, inovadora e aberta a sociedade, que responda com competéncia as
expectativas em relacdo a educacgdo das novas geracdes.

Nesse sentido, tem-se em mente que esse servico, por ser meticuloso e especial, ndo
pode se comparar a qualquer atividade comum, uma vez que se realiza em espaco de interacao
e constituicdo humana, além de lidar com o conhecimento, os valores, as tradicdes e as
crengas. Dessa forma, a gestdo escolar se constitui como uma das areas de atuacdo
profissional, na educacdo, destinada a realizar o planejamento, a organizacao, a lideranca, a
orientacdo, a mediacdo, a coordenacdo, 0 monitoramento e a avaliacdo dos processos
necessarios a efetividade das a¢Oes educacionais voltadas para a promogao da aprendizagem e
formacé&o dos alunos (Liick, 2009).

O processo de gestdo das escolas, segundo Bordignon e Gracindo (2001), deve ser
visto, essencialmente, como o ato de administrar, em diferentes niveis, a elaboracdo e o
acompanhamento do projeto de qualidade da educacdo que se deseja, ou seja, a Proposta
Educacional, tendo como fundamento o paradigma de homem e de sociedade. Ocorre que, em
muito dos sistemas de ensino, quer seja em ambito estadual, quer municipal, a gestdo vem
sendo desenvolvida de acordo com as mais variadas formas, abrigando comportamentos,
atitudes e concepgdes, por vezes, muito diferenciados. Isso porque, no Brasil, sobretudo

aqueles que estdo envolvidos com a Educacdo, conhecem varias escolas, inumeras realidades
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diferentes, culturas escolares diferenciadas, que evidenciam uma problematica no
desenvolvimento organizativo e pedagogico das institui¢cbes de ensino publico.

Por conseguinte, torna-se possivel perceber que a gestdo escolar, embora estruturada
sob a influéncia dos textos legais e de decisfes ja estabelecidas pelos érgdos centrais, pode
desenvolver também uma cultura propria de administrar, uma dindmica capaz de caracterizar
as propostas e alteracfes por meio de um processo de reinterpretacdo daquelas decisdes. Tal
realidade provocou o pensar sobre as possibilidades de se buscar pesquisar os dirigentes e 0s
processos de gestdo nas proprias escolas, cotejando a base de documentos oficiais elaborados
e divulgados pelo Ministério da Educacdo e Cultura (MEC), que estabelecem a tematica em
questdo, com a realidade encontrada no cotidiano da préatica escolar.

Nesse contexto, tornou-se evidente, para a autora deste trabalho, que a construcao
desse conhecimento seria, em si, digna de uma dissertagdo de mestrado, tomando-se a gestéo
escolar como objeto de investigacdo. O interesse deve-se ao contato da autora com gestores de
escolas pablicas no Municipio de Concei¢do do Jacuipe, situado no Estado da Bahia, no inicio
do ano de 2013, quando foi possivel perceber o distanciamento entre as politicas publicas de
ensino e a efetiva atuacdo dos gestores no ambito institucional. Assim sendo, a pesquisa
voltou a atencdo aos aspectos relevantes que caracterizam a gestdo na organizacdo e
funcionamento da instituicdo escolar publica, sobretudo de sua contribuicdo para a melhoria
da qualidade do ensino.

Demo (2007) menciona que, se 0s processos pedagdgicos entre as escolas
particulares e a grande maioria das escolas publicas ndo sdo tdo diversos, por outro lado, as
formas de gestdo, como expressdo executiva da politica educacional, encontram-se
diferenciadas em razdo das concepcdes e das condicdes financeiras, materiais e legais de cada
uma delas. Conforme o autor, os acentuados contrastes existentes entre as escolas de ambos
0s segmentos, contribuem para muitas lacunas no conhecimento que as escolas publicas
transmitem.

Resultados divulgados pelo Instituto Nacional de Pesquisas e Estudos Educacionais
Anisio Teixeira (Inep), em 2009, mostram, através de dados do Sistema de Avaliacdo da
Educacao Basica (Saeb), um desempenho superior da escola particular em comparagdo com a
escola publica, principalmente no Ensino Médio. No enfoque do Inep (2009), para que o
processo educacional tenha sucesso, sdo varios os fatores importantes: espagos escolares
adequados, gestores, professores e funcionarios administrativos comprometidos com a

aprendizagem do aluno, além da participacdo da familia e da comunidade na vida escolar. De
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acordo com o referido Instituto, nas escolas onde essas condi¢des estdo presentes, a qualidade
do ensino é superior.
Diante dessa problemaética, formulou-se a seguinte questéo de partida:
e De que modo a gestdo exercida no dia a dia da escola publica, com base
na autonomia de organizacdo institucional, interpreta as politicas

educacionais que apontam para uma educacéo de qualidade?

Visando a aquisi¢cao de novos conhecimentos que vao além do senso comum, “que
ultrapasse (m) nosso entendimento imediato na explicacdo ou compreenséo da realidade que
observamos” (Gatti, 2002, p. 5), 0 estudo assumiu uma conformacao cientifica ao conduzir a
analise sobre o funcionamento e gestdo da escola publica, como uma varidvel a ser
considerada no sucesso das finalidades educacionais. Nessa perspectiva, foi estabelecido para

a pesquisa o seguinte objetivo geral:

e Analisar o processo de gestdo desenvolvido em escolas publicas do
Ensino Béasico no Municipio de Conceicdo do Jacuipe/BA, ante as
determinacbes do Sistema Oficial de Ensino para a educacdo de
gualidade, e a autonomia vivida em sua pratica administrativa,

financeira e pedagobgica.

Reconhecendo a importancia de um estudo que pretende identificar qual a
constituicdo e os tramites da gestdo escolar no cotidiano de escolas da rede municipal de
ensino, na Bahia, buscou-se caracterizar o tipo nelas praticado em relagdo a qualidade do
ensino. Coube, em consequéncia, a pesquisadora, ao analisar o fendmeno, imbricar o objeto
estudado com o que ja foi historicamente elaborado, revelando-o0 em sua esséncia. Assim
sendo, a investigacdo se baseou no referencial de estudo de caso de cunho exploratorio, com
abordagem descritiva e comparativa.

Para o alcance dos objetivos propostos para este estudo, optou-se por realizar uma
investigacdo qualitativa, com recurso a dados quantitativos, envolvendo dois gestores e duas
coordenadoras (entrevistas) e dezoito professores de duas escolas municipais (questionario),
selecionados com base nos resultados do indice do Desenvolvimento da Educacdo Bésica
2009/2015. Recorreu-se, ainda, a analise dos Projetos Politicos Pedagogicos dessas escolas,

com o intuito de identificar a dindmica de sua elaboracdo, proporcionada pelo trabalho
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coletivo da comunidade escolar, e os elementos a formulacdo de préaticas para a educacgéo de
qualidade.

Nessas bases, a dissertacdo esta estruturada em cinco capitulos, da seguinte forma:

O primeiro capitulo traz no seu conceito a Escola como organizacao, englobando os
fundamentos teoricos das politicas educacionais no Brasil e suas influéncias na prética
educacional do pais com o intuito de situar o sistema escolar brasileiro e seus idearios. Dessa
forma, o olhar sobre a escola origina reflexdes necessérias e indispenséaveis sobre detalhes
considerados pelo investigador como relevantes para entender esta instituicdo como uma
unidade organizativa e de gestao.

No segundo capitulo estdo expostos os fundamentos da gestdo escolar, apresentando
no bojo das discussbes empreendidas sobre tal tema, trés frentes especificas. A primeira é
relativa a democracia e participacdo como principios basicos da gestdo e, admitindo que nédo
se concebe, atualmente, discutir gestdo sem considera-la a partir de um contexto social que
ndo se restringe apenas a escola, mas que ultrapassa seus muros, a segunda frente indica as
possibilidades de parcerias e participacdo comunitaria. A terceira frente de discussdo tedrica
propde uma reflexdo sobre a necessidade de se observar que a melhoria na qualidade do
ensino esta ligada a dimens&o da gestdo nas unidades escolares.

No terceiro capitulo tem-se o0 questionamento que norteou a pesquisa e a
compreensdo da problematica levantada, diretamente relacionados, deste modo, aos objetivos
que indicaram a direcdo a ser tomada, e as hipdteses de estudo. Na dinamica dessa construcéo,
levou-se em conta a atividade investigativa, no sentido de atividade inquiridora, questionante
e fundamentada, sendo necessdria a exploracdo constante da pratica e consequente
reformulacdo. Desse modo, neste capitulo se estabelece a sistematica de desenvolvimento do
trabalho, mostrando os caminhos percorridos, quanto aos fins e meios metodoldgicos, para a
realizacdo da pesquisa, apresentando os aspectos e as caracteristicas em que o estudo esta
inserido. Nele, portanto, estdo demonstradas as técnicas de pesquisa utilizadas para a coleta
dos dados, o universo em que esta inserida e como os dados trabalhados foram abordados.

No quarto capitulo procede-se a analise documental, a interpretacdo do inquérito por
entrevistas aplicadas aos sujeitos da pesquisa, recorrendo-se a perspectiva de Bardin (2004),
que valoriza a investigacdo centrada nos conteudos, cujos significados explicitam a sintese
das percepcdes dos pesquisados. Generalizam-se, ainda, 0s resultados para o inquérito por
questionario, com o intuito de garantir um razoavel grau de validez a pesquisa.

Por ultimo, apresentam-se as conclusdes do estudo.
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CAPITULO I- AESCOLA COMO ORGANIZACAO

A semelhanca de uma organizacdo empresarial, o estudo da Escola como
organizacdo tem vindo a ganhar cada vez mais importancia, permitindo um maior
conhecimento da instituigdo escolar enquanto “unidade pedagdgica, organizativa e de gestdo”
(Barroso, 2005, p. 55), sem esquecer a sua identidade e individualidade. Neste capitulo,
perspectiva-se 0 estudo da organizacdo escolar, tomada como uma realidade que pode ser
planejada, organizada e controlada, de modo a alcancar maiores indices de eficacia e
eficiéncia como requerido pelas Politicas Educacionais do Brasil. Busca-se, dessa forma,
caracterizar o sistema educacional brasileiro no bojo da legislacéo e da visdo de autores que

abordam o tema da organizacéo e gestdo escolar.

1. A ORGANIZACAO ESCOLAR

Em todos os grupos humanos, é possivel se observar a utilizacdo de meios
pedago6gicos como forma de transmissdo do saber, através dos quais 0s sujeitos compartilham
conhecimentos, simbolos e valores. Nas sociedades modernas, criou-se uma sistematizacdo do
saber mediante modelos formais e centralizados que possibilitam as informagdes serem
transmitidas, por se acreditar ser esta a forma viavel de se adquirir e desenvolver um
conhecimento mais especializado. Denomina-se de Escola esse ‘locus’ de conhecimento, ao
ambiente que faz parte da superestrutura social constituida por diversas instituicbes como a
familia, e organizada de maneira a cumprir uma funcéo que, em geral, esta de acordo com as
demandas sociais, orientando-se, para tanto, pelo principal objetivo de formar um sujeito apto
a assumir seu espaco na sociedade (Abramovay, 2002).

A Escola, atraves da historia, constitui-se instrumento de controle social
dominantemente aceito, de manutencdo do tipo e qualidade de sociedade, dai dizer-se que
plasma o carater nacional que difunde uma cultura geral, ou seja, a forma especifica de cultura
dominante no pais. Igualmente, tem a fungdo de treinar os educandos para certos modos de
ocupacdo, fazendo-o, entretanto, dentro do espirito e das peculiaridades da sociedade
(Teixeira, 2005). Mas, para discorrer acerca dos processos de gestdo, deve-se partir de um
entendimento de Escola como uma organizacdo que, continuamente, pensa a si propria, na sua

missdo social e na sua organizacao.
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Assim, importa primeiramente definir organizagdo: “¢ a coordenacao racional das
atividades de certo nimero de individuos, tendo em vista a realizacdo de um objetivo ou
intengdo explicita e comum, através de uma diviséo de trabalho e fung¢bes de uma hierarquia
de autoridade e responsabilidade” (Schein, 1991, p. 29). A ideia de organizacéo deriva do fato
de o individuo ndo ser capaz sozinho de satisfazer todas suas necessidades e aspiracoes.

Na concepcdo de Schein (1991), a primeira ideia basica inerente ao conceito de
organizacao &, pois, a obtencdo de esforgos, ao servico de ajuda mdtua; a segunda ideia bésica
é a obtengdo de alguns fins ou objetivos comuns através da coordenacdo de atividades; a
terceira ideia basica é a divisdo do trabalho derivada de diferencia¢fes progressivas. Em outra
perspectiva tedrica, Bonazzi (2000) entende que, na linguagem comum, por organizagdo é
possivel denotar um ente social baseado na divisdo do trabalho e das competéncias, ou o
modo segundo o qual um dado ente social é organizado, existindo, em consequéncia,
organizagbes bem ou mal organizadas. Para o autor, a teoria organizacional tem como
objetivo compreender as organizacdes enquanto fenémeno social, mas, também, como toda
teoria, 0 carater normativo e o prescritivo estdo igualmente presentes na idealizacdo ou
proposta de modelos que sugerem o melhor modo de se organizar, traduzido em instrumentos
Uteis para a pratica organizacional.

Observa-se, portanto, que as organizag¢fes diferem umas das outras na forma como
sdo dirigidas, levando-se em conta 0s servigos que prestam, ndo havendo, entretanto, uma
melhor maneira de dirigir as organizagdes. Nesse sentido, Perrow (1981, p. 70) salienta que a
melhor maneira acaba por ter maneiras diferentes, pois “o que funciona em um tipo, ndo
funciona em outro”, em funcdo das especificidades de cada uma delas. Dentre as organizactes
da sociedade, a Escola destaca-se por se tratar de uma organizacdo que, de certa maneira, ird
ter influéncia em todas as outras, constituindo-se um empreendimento humano que retine um
conjunto articulado de finalidades, objetivos, normas e estruturas. Todavia, raramente é vista
como tal, sendo mais frequente associd-la a ideia de instituicio com funcdes sociais de
aprendizagem, de formacao.

De acordo com a percepcdo de Abramovay (2002), a Escola, enquanto lugar
privilegiado para o desenvolvimento afetivo e cognitivo de seus educandos, através das
variadas linguagens, exerce influéncias na formacdo da subjetividade de seus membros
porque tem papel importante de mediadora entre 0 &mbito da vida cotidiana e 0s campos nédo
cotidianos da vida social. Nesse sentido, apresenta e significa 0 mundo social circundante,

além de procurar manter ativos os controles sociais formados por regras aplicadas ao dia a dia
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escolar, visando sanar qualquer disfuncdo que venha impedir a efetuacdo do processo
educativo.

Enquanto organizagdo, Costa (2003, p. 9) vé a Escola como a “concretizacdo e
materializa¢do da educagdo organizada num espago proprio, um estabelecimento”, realgando
o fato de que a organizagao escolar “¢ uma unidade social sujeita a um processo de construgédo
historica” (Idem, p. 10). No que se refere ao conceito de organizacéo escolar, de acordo com
Lima (2010, p. 42), sera “dificil encontrar uma defini¢do que ndo seja aplicavel a Escola”,
tendo em vista que sua a significacdo e caracterizacdo passam pelas diferentes perspectivas e
imagens organizacionais como € visualizada.

Assim, a tendéncia de se investigar a Escola como organizacdo € vista por Anténio
Novoa (1992) como decorrente da evolugdo das ideias fundamentais sobre educacdo nas

ultimas cinco décadas, em funcéo de cinco fases distintas:

“a primeira, até aos anos 50, centra-se no individuo-aluno; a segunda, durante os
anos 50/60, preocupa-se com as interagdes no processo educativo (sala de aula); a
terceira, vigente nos anos 60/70, acentua o sistema educativo; a quarta, que decorre
nos anos 70/80, volta a concentrar-se na turma-sala de aula; finalmente, o periodo
correspondente aos anos 80/90, dirige-se primordialmente para a escola-
organizacao” (Névoa, 1992, p. 19).

Desde os meados do século XX que os tedricos da Educacdo passaram a recorrer a
metaforas quando se referem ao contexto organizacional da Escola. Tal postura tem
possibilitado a construcdo de modelos e de abordagens ligados ao fenémeno organizacional
de forma variada e permitido fazer uma andlise da realidade enquanto existéncia na
organizacgdo. N&o obstante, o fato de se utilizar tantas metaforas no estudo da Escola como
organizacdo acabou por tornar esta analise bastante complexa, fazendo com que surgisse a
metéfora de rede que faz com que passemos a analisar as organizagdes como “sistemas de
processamento de informacgdo”, como “organizagdes flexiveis”, como “organizagdes
democraticas”, como ‘“organizacdes-trevo”, como “organizacdes teias de aranha”, como
“circuitos ou aliancas organizacionais”, como ‘“redes globais complexas”, como
“organizagdes curiosas”’, como “organizacdes aprendentes ou inteligentes”, como
“organizagdes polifonicas”, entre outras, que sugerem outros modos de encarar e gerir as
organizag0es e 0s seus recursos humanos (Estévéo, 2002).

Elegendo como referéncia o cardcter complexo da organizacdo escolar (Estévéo,

2011) por apresentar uma diversidade de interpretacGes, preferimos dar realce a uma
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abordagem metafdrica a luz dos modelos empresa, burocratico racional, democréatico, do
modelo politico e do modelo cultural.
A Escola vista como empresa, adapta-se ao modelo do capitalismo global, segundo
0 qual esta é considerada como uma mercadoria, visto que o seu foco passou a ser a
profissionalizacdo. De acordo com Laval (2004, p. 20), “na nova ordem educativa que se
delineia, o sistema educativo estd a servico da competitividade econémica, esta estruturado
como um mercado que deve ser gerido ao modo das empresas”. Dessa forma, estd sendo dada
a Escola, um novo sentido, ou seja, ndo mais s6 a disseminacdo do saber e do aprendizado,
mas também, que ela servira para o atendimento de uma logica de mercado e dos valores
econdmicos.
Um conceito dado por Weber (1976, p. 16) para burocracia, se encaixa com a
organizacao formal que é a Escola, onde ele afirma que:
“A burocracia representaria o tipo-ideal da racionalidade legal, caracterizada por:
um alto grau de especializagdo; um sistema hierarquico de autoridade; regras
explicitas definindo a responsabilidade de cada membro da organizacdo, o
contetido dos diferentes papéis e a coordenacdo das diferentes tarefas; a exclusdo
das consideracOes de ordem pessoal nas decisdes administrativas; a imparcialidade
no tratamento dos problemas dos profissionais e dos utentes ou clientes; a sele¢do

de especialistas e, portanto, o critério da competéncia técnica; a existéncia de
carreiras profissionais etc.”.

Assim, a hierarquizacdo do trabalho dentro das organizacGes, inclusive a Escola,
configura-se na divisdo do trabalho, que da sentido aos niveis de autoridade, a resolucdo dos
conflitos, a atribuicdo das responsabilidades, a autoridade e, acima de tudo, a prestacdo de
contas das decisdes tomadas.

O modelo metaforico burocratico, ao criar uma visdo unificadora/ integradora das
organizagOes, ndo tem em mente que as organizacOes escolares se envolvem de forma natural
em conflitos, que estdo abertas & mudanca, estabelecem jogos politicos entre os distintos
atores, dando origem a que a Escola se apresente como “um lugar de varios mundos”
(Estévéo, 2002, p. 23).

Quando se pensa em democracia dentro da Escola, em linhas gerais, pressupde-se a
formacdo de um ambiente de gestdo voltada e preocupada com a participacdo coletiva, através
do didlogo aberto, e 0 atendimento aos objetivos propostos e a aprendizagem, propriamente
dita (Teixeira, 2005). Nesse contexto, todos os que fazem parte da comunidade escolar, como
estudantes, pais, professores, funcionarios e a direcdo, percebem que sua participacdo €

fundamental no processo educativo. Uma Escola tida como democratica, deverd estreitar as
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relacBes entre docentes e discentes dando-lIhes autonomia e responsabilidades de administrar a
sua vida escolar, através de principios de ética, desenvolvimento de tolerdncia e
responsabilidade social, como também o enfrentamento de obsticulos que poderdo surgir
durante o percurso.

Costa (2003) explica que as escolas, devido a algumas especificidades da sua
composicao, estruturacdo e comportamento organizacional, tém vindo a ser concebidas como
espacos privilegiados para a aplicacdo dos modelos politicos e, por isto, como organizacoes,
relativamente as quais a metafora da arena politica encontra sucesso. O autor agrupa a
imagem da Escola como arena politica em torno de quatro conceitos: interesses, conflito,
poder, negociacdo. Porém, ressalta que, para além desses quatro conceitos apresentados,
outros poderiam também ser utilizados, tais como, ambiguidade e instabilidade dos objetivos,
de tomada de decisdes, de distribuicdo de recursos, de coligacao, de estratégia, de influéncias,
de pressOes externas.

A imagem metaférica da Escola como cultura enquadra-se na abordagem
comportamental da Administracdo, mais propriamente nas teorias do Desenvolvimento
Organizacional, desenvolvidas, sobretudo na década de oitenta do século XX, que se
caracteriza como uma estratégia para se chegar a uma mudanca, concentrando-se em valores e
atitudes como ponto de partida, ao invés de metas, estruturas e tecnologias da organizacéo
(Orlickas, 2010). No contexto da andlise organizacional da Escola, Costa (2003) refere que a
cultura constitui-se uma das principais imagens da Escola, ndo s6 em termos de importancia e
de inovagéo, igualmente de discusséo.

Essa pluralidade se configura como uma viséo holistica da organizacdo escolar que
permite ao investigador adotar um olhar panoramico sobre a Escola, como um todo, pela
utilizagao de uma ‘lente’ plural. Embora privilegiando esta ou aquela imagem, este ou aquele
mundo, aprofunda os detalhes que considera como relevantes e, assim, descreve, compreende
e interpreta o funcionamento da organizacéo e as l6gicas de acéo dos diferentes atores. Nessa
abordagem, a valorizagcdo da escola-organizacdo expandiu-se, de acordo com Costa (2003),

em dupla vertente, tal como se resume a seguir.

a) Por um lado caracteriza-se, enquanto linha de investigacdo, como um estudo sobre
as escolas eficazes através de conceitos como os de Escola de qualidade, escolas

excelentes, usufruindo do apoio das perspectivas da cultura organizacional.
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b) Por outro lado, devido ao carater naturalmente normativo e prescritivo dessa
orientacdo, configura-se como estratégia de intervencdo nos contextos educativos

em ordem a promover escolas de maior sucesso educacional.

Esse segundo movimento marcou o inicio de novos paradigmas, cujas concepcdes
teoricas sobre organizacdo escolar sinalizam perspectivas de analise de feicao interpretativa e
critica. Isso significa que se acaba por ter representacdes mais ou menos fidedignas, de acordo
com diferentes realidades e pontos de vista.

Conforme se observa, a Escola como organizacgdo especializada, ao longo do tempo,
estad cheia de significados e, como afirma Lima (2010, p. 47), “constitui um empreendimento
humano, uma organizagdo historica, politica e culturalmente marcada”. No entanto, o autor
destaca que a imagem da Escola como organizagdo, ainda continua a ser pouco difundida,
quer se trate do dominio das representacdes sociais de professores, de alunos, de pais, quer
mesmo no dominio académico. Prevalece um modelo da organizacdo orientado pela logica
profissional que, durante muito tempo, permaneceu limitado as interacfes entre professores e
alunos, o contexto e os contetdos, mas emergindo quando novas formas de concepcdo de

educacéo alteraram o sentido de Escola e da sua relacdo com a sociedade.

2. A ESCOLA COMO ORGANIZACAO PROFISSIONAL

A Escola atende a um projeto social e politico de preparacdo de recursos humanos
para o sistema produtivo, formulando contetdos, habilidades, valores considerados Uteis e
desejados pelo mundo do trabalho. Por conseguinte, contemporaneamente, pretende-se que a
Escola se articule com o0 meio envolvente e que o processo de aprendizagem contemple uma
constante inovacdo e adaptacdo da organizacdo escolar as necessidades individuais ou
coletivas dos seus elementos ou comunidade que a rodeia, conforme afirma Hargreaves
(1998).

Para NoOvoa (1992), o funcionamento de uma organizacdo escolar é fruto de um
compromisso entre a estrutura formal e as interagdes que se produzem no seu seio,
nomeadamente entre grupos com interesses distintos, destacando que suas caracteristicas

constroem-se com base em trés grandes areas:

“- a estrutura fisica da escola: dimensdo da escola, recursos materiais, numero de
turmas, edificio escolar, organizacdo dos espacos etc.; - a estrutura administrativa
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da escola: gestdo, direcdo, controle, inspecdo, tomada de decisdo, pessoal docente,
pessoal auxiliar, participacdo das comunidades, relagdo com as autoridades centrais
e locais etc.; - a estrutura social da escola: relacdo entre alunos, professores e
funcionérios, responsabilizacdo e participacdo dos pais, democracia interna, cultura
organizacional da escola, clima social etc.” (Novoa, 1992, p. 25).

Nesse sentido, toda instituicdo escolar necessita de uma estrutura de organizacéo
interna, tendo aqui o termo estrutura o sentido de ordenamento e disposi¢do das func¢des que
asseguram o funcionamento de um todo, no caso a Escola (Libaneo, 2001). Essa estrutura é
comumente representada graficamente num organograma, definido como “um tipo de grafico
que mostra as inter-relacGes entre os varios setores e fungdes de uma organizagdo ou servigo”
(Idem, p. 101), diferenciando uma Escola de outra de acordo com a legislagéo dos Estados e
Municipios, e obviamente segundo as concep¢des de organizacdo adotada. Numa Escola, a
estrutura basica se constitui de unidades e funcdes tipicas, tais como: Conselho de Escola;
Direcdo; Setor Teécnico-administrativo; Setor Pedagdgico; Corpo Docente; Instituicdes
Auxiliares.

O Conselho de Escola tem atribuicdes consultivas, deliberativas e fiscais em
questdes definidas na legislacdo estadual ou municipal e no Regimento Escolar. Essas
questdes, geralmente, envolvem aspectos pedagdgicos, administrativos e financeiros. Sua
composicado tem certa proporcionalidade de participacdo dos docentes, dos especialistas em
educacdo, dos funcionérios, dos pais e alunos, observando-se, em principio, a paridade dos
integrantes da Escola (50%) e usuarios (50%). Em alguns lugares, o Conselho de Escola é
chamado de colegiado e sua funcdo basica é democratizar as relacdes de poder (Paro, 1998;
Cizeski & Roméo, 1997).

No ambito da Direcdo, o diretor coordena, organiza e gerencia todas as atividades da
Escola, auxiliado pelos demais componentes do corpo de especialistas e de técnicos-
administrativos, atendendo as leis, regulamentos e determinagdes dos 6rgdos superiores do
sistema de ensino e as decisdes no ambito da Escola e pela comunidade (Libaneo, 2001).

Segundo o referido autor, o setor técnico-administrativo responde pelas atividades-
meio que asseguram o atendimento dos objetivos e fungdes da Escola. A Secretaria Escolar
cuida da documentacdo, escrituracdo e correspondéncia da Escola, dos docentes, demais
funcionarios e dos alunos, respondendo, também, pelo atendimento ao publico. Para a
realizacdo desses servicos, a Escola conta com um secretario e escriturarios ou auxiliares da
secretaria. O setor técnico-administrativo tem, ainda, o encargo pela organizacdo dos servicos

auxiliares (Zeladoria, Vigilancia e Atendimento ao publico) e multimeios.
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A Zeladoria, responsavel pelos serventes, cuida da manutencdo, conservacdo e
limpeza do prédio; da guarda das dependéncias, instalacdes e equipamentos; da cozinha e da
preparacéo e distribuicdo da merenda escolar; da execucdo de pequenos consertos e outros
servigos rotineiros da Escola. A Vigilancia cuida do acompanhamento dos alunos em todas as
dependéncias do edificio, menos na sala de aula, orientando-os quanto a normas disciplinares,
atendendo-os em caso de acidente ou enfermidade, como também do atendimento as
solicitacbes dos professores quanto a material escolar, assisténcia e encaminhamento de
alunos. O servico de multimeios compreende a biblioteca, os laboratérios, os equipamentos
audiovisuais, a videoteca e outros recursos didaticos (Libaneo, 2001).

O setor pedagogico abrange as atividades de coordenacdo pedagodgica e orientacéo
educacional. O coordenador pedagdgico ou professor coordenador supervisiona, acompanha,
assessora, avalia as atividades pedagogico-curriculares. Sua atribuicdo prioritaria € prestar
assisténcia pedagogico-didatica aos professores, em suas respectivas disciplinas, no que diz
respeito ao trabalho interativo com os alunos. Outra atribuicdo que cabe ao coordenador
pedagdgico é o relacionamento com os pais e a comunidade, especialmente no que se refere
ao funcionamento pedagdgico-curricular e didatico da Escola, comunicacao e interpretacdo da
avaliagdo dos alunos (Libaneo, 2001). O orientador educacional, onde esta funcdo existe,
cuida do atendimento e do acompanhamento escolar dos alunos e, também, do relacionamento
escola-pais-comunidade.

Paralelamente a estrutura organizacional, muitas escolas mantém instituicGes
auxiliares tais como: a APM (Associacdo de Pais e Mestres), o Grémio Estudantil e outras
como Caixa Escolar, vinculadas ao Conselho de Escola, onde este existir, ou ao Diretor.

Perrenoud (1994) refere que as organizacGes possuem um poder organizador, mas
que 0 mesmo néo pode ser confundido com o poder dos atores que as comandam. O autor, no
entanto, ressalta que esse poder ndo € abstrato e a sua estrutura é constituida pelo conjunto de
mecanismos e das relagfes sociais que se estabelecem dentro das organizagfes, colocando
alguns numa posicdo mais central, com mais peso, mais direitos para falar em nome do
conjunto, alem de mais poderes para determinar as finalidades, estruturas e politicas

organizacionais.

“A organizagdo moderna ¢ a forma social mais marcada pela racionalidade, como
ideal e como norma na nossa cultura. Essa racionalidade encarna-se, nos
fundamentos cientificos das praticas técnicas, mas também da ‘gestdo dos recursos
humanos’, do management (conjunto das técnicas de organizacao e de gestdo das
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empresas), da dire¢do do pessoal, da gestdo de uma imagem etc.” (Perrenoud,
1994, p.142).

Por seu lado, Harling (1989 cit. por O’ Neill, 1994, p. 101) afirma que:

“Toda a organizacdo tem um padrao de autoridade formal e um conjunto de regras
e procedimentos oficializados que ajudam a atingir os objetivos desejados.
Contudo, coexistindo com este aspecto formal existem redes de relagfes informais
e normas ndo oficiais (ndo regulamentadas, que representam a pratica e as
aspiractes das pessoas que formam a organizacdo) que resultam da interacdo dos
individuos e dos grupos dentro da estrutura formal”.

No contexto do desenvolvimento organizacional da Escola, os conceitos de eficéacia,
qualidade e exceléncia escolar ganharam énfase, o trabalho dos alunos organizou-se, 0s
docentes especializaram-se, 0 espago e tempo ganharam estrutura, bem como os saberes. Em
suma, a Escola tornou-se mais exigente, ganhou caracteristicas de uma verdadeira
organizacdo assim entendida, com principios e metas bem definidos. Essa é, efetivamente, a
imagem que atualmente se associa a Escola, uma organizacdo cada vez mais hierarquizada,
autossuficiente e autogestora.

De fato, a organizacéo refere-se aos meios de realizagdo do trabalho escolar, isto é, a
racionalizacdo do trabalho e a coordenacdo do esforco coletivo do pessoal que atua na Escola,
envolvendo os aspectos, fisicos e materiais, 0s conhecimentos e qualificacbes praticas do
educador, as relacbes humana-interacionais, o planejamento, a administracdo, a formacdo
continuada, a avaliagédo do trabalho escolar. Tudo em funcéo de atingir os objetivos, ou seja,
como toda instituicdo, as escolas buscam resultados, o que implica uma agdo racional,
estruturada e coordenada. Ao mesmo tempo, sendo uma atividade coletiva, ndo depende
apenas das capacidades e responsabilidades individuais, mas de objetivos comuns e
compartilhados, de acdes coordenadas e controladas dos agentes do processo, fundamentados
nas Politicas Educacionais (Libaneo, 2001).

3. POLITICAS EDUCACIONAIS NO BRASIL

Para Azevedo (2003, p. 23), “politica publica ¢ tudo o que um governo faz e deixa de
fazer, com todos os impactos de suas agOes ¢ de suas omissdes”, € uma condi¢ao exclusiva do
governo no que se refere a formulacdo, deliberacdo, implementacdo e monitoramento. O
processo de definicdo de politicas publicas reflete conflitos de interesses e negociacfes que

perpassam as instituicdes estatais, ndo estatais e a sociedade como um todo, cujas prioridades
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emergem por forca de demandas e pressdes de grupos organizados da sociedade civil sobre o
Estado. Seus formuladores, em especial o grupo que exerce o poder em determinado
momento, ao deter a possibilidade de fazer ou deixar de fazer agbes que visem a
concretizacao de direitos estabelecidos, estdo sujeitos a inimeras forgas.

Embora compreendam decisbes do poder publico, as politicas publicas tém um
carater de construcdo social, uma vez que comportam varidveis com distintos significados
para diferentes grupos sociais quanto a valores, ideologias e contextos. Desse modo, as
politicas publicas envolvem o contexto onde operam o setor privado e a sociedade civil, atores
importantes na sua definicdo como influenciadores e influenciados, muito embora estes ndo
formulem diretamente politicas publicas.

Considerando a tematica deste estudo, pontua-se a expressdo politicas publicas
educacionais que diz respeito a tudo aquilo que o governo faz ou deixa de fazer em termos de
educacao escolar, isto €, sdo as decisfes do governo que tém incidéncia no ambiente escolar
enquanto local de ensino-aprendizagem. As politicas publicas para a educacdo, formadas pelo
conjunto de normas, leis, regulamentos, diretrizes, planos e orcamentos do poder publico,
referem-se as metas e agBes que provocam mudancas nos sistemas educacionais,
consubstanciadas em planos de agdes, programas e projetos que levem a sua efetivacdo
(Carvalho, 2005).

Saviani (2004) apresenta como marco inicial da normatizacdo educacional, a
primeira lei geral de ensino do Brasil independente, a Lei das Escolas de Primeiras Letras, em
1827, que ndo chegou a ser viabilizada de fato. A partir de entdo, uma série de fatos politicos
interferiram nas politicas educacionais brasileiras, de modo geral, tendo como caracteristica
comum o forte traco de uma cultura elitista e mantenedora do ‘status quo’.

Assim, a primeira politica educacional de carater nacional foi a Reforma Francisco
Campos, que foi Ministro da Educacdo e Saude Publica no primeiro governo Vargas, em
1931, tendo como mérito demonstrar uma a¢do mais objetiva do Estado, com a educacéo, ao
organizar o sistema escolar brasileiro em ensino primario, normal, médio profissionalizante,
comercial e superior (Romanelli, 2008). Mas, o discurso oficial de expanséo da rede de ensino
ocultava a estratificacdo social da politica educacional, pois o Estado expandiu um modelo de
Escola que favorecia a pequena elite brasileira, que ndo tinha necessidade de trabalhar e via
na educagdo um instrumento de ‘status’ social.

Nesse periodo, € possivel perceber as consequéncias da organizacdo e

implementacdo de uma politica de Estado para a educacdo, pois ocorreu um crescimento
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percentual das matriculas em relacdo a populacédo total brasileira e, também, uma diminuicao
do analfabetismo em relacdo as décadas anteriores, mas mantendo indices elevados,
considerando-se que mais de 56% da populacdo ainda era analfabeta, segundo Romanelli
(2008). Quando o Estado brasileiro oligarquico deslocou-se para uma arrumacgdo
moderna/liberal, assumindo um modelo intervencionista, a educacdo comecou a ser reclamada
como necessaria ao desenvolvimento do pais.

A atual estrutura e o funcionamento da educacgéo brasileira decorrem da aprovacao
da Lei de Diretrizes e Bases da Educacdo (Lei n.° 9.394/96), que, por sua vez, vincula-se as
diretrizes gerais da Constituicdo Federal de 1988, bem como as respectivas Emendas
Constitucionais em vigor. De acordo com o Plano Nacional de Educacdo (Lei n.°
10.172/2001), uma das principais prioridades refere-se a garantia de acesso ao Ensino
Fundamental obrigatério de oito séries a todas as criangas de 7 a 14 anos.

Conforme a legislagdo educacional brasileira cabe aos Estados e Municipios a
responsabilidade pela oferta do Ensino Fundamental. No entanto, ha que se ressaltar o papel
da Unido na assisténcia técnica e financeira as demais esferas governamentais, a fim de
garantir a oferta da escolaridade obrigatdria. A consecucdo desse objetivo tem sido associada
a politicas e a¢fes governamentais relacionadas, entre outras, a regularizacéo do fluxo escolar,
a formacéo de professores e a elaboracdo de diretrizes curriculares.

No que se refere a regularizacao do fluxo escolar, as altas taxas de defasagem idade-
série presentes nas estatisticas nacionais tém conduzido a formulacdo e implementacdo de
politicas para correcdo e adequacdo das idades dos alunos a série escolar correspondente.
Duas politicas sdo de grande relevancia para a consecucdo desse objetivo: a) a implementacéo
de programas de aceleracdo de aprendizagem, com o suporte de materiais didatico-
pedagdgicos especificos, a énfase na elevacdo da autoestima do aluno e a oferta de
infraestrutura adequada aos professores, possibilita 0 avang¢o progressivo do aluno as series e
periodos subsequentes; b) a reorganizacdo do tempo escolar atraves da implantacéo dos ciclos
escolares, agrupando os alunos de acordo com as etapas de desenvolvimento do individuo.

As politicas de regularizagdo do fluxo escolar tém sido implementadas tanto pelo
governo federal em parceria com outras instituicbes como atraves da iniciativa dos proprios
Estados e Municipios. A reorganizagdo do tempo escolar vem sendo amplamente discutida
nessas esferas governamentais, de modo que a sua adeséo tem sido crescente.

No que diz respeito a formacgdo de professores, aces tém sido direcionadas para

garantir formacéo inicial e continuada dos professores, bem como infraestrutura adequada
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para o desenvolvimento do seu trabalho, tais como remuneracdo adequada, tempo para estudo,
atualizacao e tempo de carreira. Entre essas acdes, destacam-se:

 Garantia de formag¢do minima, ou seja, que todos os professores tenham o curso

superior completo como formagédo minima.

 Programas de formag¢ao de professores a distancia, com a utilizacdo de recursos

tecnoldgicos, como a TV Escola, com o objetivo de formar professores leigos,
principalmente em localidades onde o nimero de professores nessa situagdo é
maior.

As politicas relativas a formacdo de professores sdo de responsabilidade de todas as
esferas governamentais. Esforgcos tém sido empreendidos a fim de que sejam obtidas parcerias
com instituicbes de ensino superior, organizagdes ndo governamentais e agéncias de
financiamento, de modo a tornar possivel a formagdo minima exigida pela legislacdo
educacional que, a partir de dezembro de 2007, sera a licenciatura plena, obtida em cursos de
nivel superior.

A definicdo de referenciais e diretrizes curriculares para os diversos niveis e
modalidades de ensino também se encontra entre as prioridades das esferas governamentais.
Cabe a Unido, em colaboragdo com os Estados, o Distrito Federal e os Municipios,
estabelecer as “competéncias e diretrizes para a educacdo infantil, o ensino fundamental e o
ensino médio, que norteardo os curriculos e seus contedos minimos, de modo a assegurar
formacdo basica comum” (LDB, art. 9°, inciso V).

A concretizagdo de acBes com esse direcionamento resultou na definicdo de: (a)
referenciais curriculares nacionais para a educacdo infantil; (b) referenciais curriculares para a
educacdo indigena; (c) proposta curricular para a educacédo de jovens e adultos; (d) parametros
nacionais curriculares para o ensino fundamental (de 12 a 42 e de 5% a 8?2 série); (e) adaptacOes
curriculares para a educacdo de alunos com necessidades educacionais especiais; (f)
parametros curriculares para o ensino médio; e (g) diretrizes curriculares para todos 0s niveis

e modalidades de ensino.

4.  CARACTERISTICAS DO SISTEMA EDUCACIONAL BRASILEIRO

O sistema educacional brasileiro, enquanto a forma como se organiza a educagéo
regular no pais, € regulamentado pelo Governo Federal, através do Ministério da Educacéo e
Cultura (MEC), que define os principios orientadores da organizagdo de programas
educacionais. Os governos locais sdo responsaveis por estabelecer programas educacionais
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estaduais e seguir as orientacGes utilizando os financiamentos oferecidos pelo Governo
Federal. Segundo o que determina a Constituicdo Federal e a Lei de Diretrizes e Bases da
Educacdo Nacional (LDB), a educacéo no Brasil deve ser gerida e organizada separadamente
por cada nivel de governo. Desse modo, o Governo Federal, os Estados, o Distrito Federal e
0S municipios devem administrar e organizar seus respectivos sistemas de ensino, sendo
responsavel, cada um destes sistemas educacionais publicos, por sua propria manutencao,
pelo gerenciamento de fundos, bem como dos mecanismos e das fontes de recursos
financeiros (LDB, 1996).

De acordo com o art. 21 da LDB, a educacdo escolar compde-se de: |. Educacao
basica, formada pela educacdo infantil, ensino fundamental e ensino médio; Il. Educacéo
superior. No mesmo texto legal, denota-se que a educagdo bésica “tem por finalidade
desenvolver o educando, assegurar-lhe a formag¢do comum indispensavel para o exercicio da
cidadania e fornecer-lhe meios para progredir no trabalho e em estudos posteriores” (art. 22).

A educacdo infantil, primeira etapa da educacdo basica, “tem como finalidade o
desenvolvimento integral da crianca até seis anos de idade, em seus aspectos fisico,
psicoldgico, intelectual e social, complementando a acdo da familia e da comunidade” (Art.
29, LDB, 1996). A educacdo infantil é oferecida em creches, para criangas de zero a trés anos
de idade, e pré-escolas, para crian¢as de quatro a seis anos.

O ensino fundamental, cujo objetivo maior é a formacdo béasica do cidaddo, tem
duracdo de nove anos, sendo obrigatorio e gratuito na Escola pablica a partir dos sete anos de
idade, com matricula facultativa aos seis anos de idade. A oferta do ensino fundamental deve
ser gratuita também aos que a ele ndo tiveram acesso na idade prépria. Ja o ensino médio,
etapa final da educacdo bésica, objetiva a consolidacdo e aprofundamento dos objetivos
adquiridos no ensino fundamental. Tem a duragdo minima de trés anos, com ingresso a partir
dos quinze anos de idade e, muito embora atualmente a matricula nesse nivel de ensino néo
seja obrigatoria, a Constituicdo Federal de 1988 determina a progressiva extensdo da
obrigatoriedade e gratuidade da sua oferta (Menezes & Santos, 2002).

Os autores referidos explicam, ainda, que a educacéo superior tem como algumas de
suas finalidades: o estimulo a criacdo cultural e o desenvolvimento do espirito cientifico e do
pensamento reflexivo; incentivar o trabalho de pesquisa e investigacdo cientifica, visando o
desenvolvimento da ciéncia e da tecnologia e da criagéo e difusdo da cultura, e, deste modo,

desenvolver o entendimento do homem e do meio em que vive. Ela abrange cursos
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sequenciais nos diversos campos do saber, cursos de graduacdo, de pés-graduacdo e de
extensdo, variando o nimero de anos de estudo de acordo com 0s cursos e sua complexidade.

A LDB define para a educagdo basica, nos niveis fundamental e medio, a carga
horaria minima anual de oitocentas horas, distribuidas por um minimo de duzentos dias
letivos de efetivo trabalho escolar, excluido o tempo reservado para 0s exames finais. Para a
educacéo superior, 0 ano letivo regular tem a duracdo de, no minimo, duzentos dias de efetivo
trabalho académico, também excluido o tempo destinado aos exames finais. Visando o
cumprimento da carga horéaria minima, tanto na educacdo basica como na educagao superior,
0 ano letivo escolar inicia-se em fevereiro e termina em dezembro, com interrup¢do de uma
ou duas semanas nos meses de julho e dezembro, para o recesso escolar, e durante o0 més de
janeiro, para as férias escolares. Essas defini¢cbes sdo seguidas em todo o pais, com algumas
modificagbes condicionadas as normas de cada rede e/ou instituigdo escolar.

No entanto, a legislacdo é bastante flexivel em termos de adequacgdo do calendario
escolar as peculiaridades locais, inclusive climaticas e econdmicas. Sendo assim, algumas
localidades iniciam suas atividades escolares em periodos diferenciados dos anteriormente
descritos. Quanto aos horarios escolares, a oferta do ensino é feita, geralmente, nos trés
turnos: matutino, vespertino e noturno. Apesar de algumas modificacdes em termos de horario
escolar, dentro da diversidade da educacdo brasileira tem-se, geralmente: periodo matutino,
das 7h as 12h; periodo vespertino, das 13h as 18h; periodo noturno, das 19h as 23h.

Em algumas localidades brasileiras, onde existe a incompatibilidade entre a demanda
e a oferta de vagas no ensino publico, principalmente em relacdo ao ensino fundamental
obrigatdrio, amplia-se, para quatro, o nimero de turnos escolares existentes, criando-se um
turno intermediario entre 0 matutino e o vespertino. Porém, essa é uma préatica que vem sendo
abolida, nomeadamente devido as acdes para universalizagao do ensino fundamental, de modo
a garantir maior qualidade ao ensino oferecido nos estabelecimentos publicos.

A LDB (art. 34) define que, para o ensino fundamental, seja cumprida a jornada
escolar de, pelo menos, quatro horas de trabalho efetivo em sala de aula. Além disso, ela
prevé a progressiva ampliacdo do periodo de permanéncia do aluno na Escola, a medida que
se concretize a universalizacdo desse nivel de ensino, determinando que este seja,
progressivamente, ministrado em tempo integral. Apesar de existirem escolas que ja adotam
essa modalidade de jornada escolar, 0 seu nimero ainda é bastante reduzido.

No que se refere as modalidades de ensino que permeiam 0s niveis anteriormente

citados, tém-se:
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» Educacdo especial: oferecida, preferencialmente, na rede regular de ensino, para
educandos portadores de necessidades especiais.

 Educacéo de jovens e adultos (EJA): destinada aqueles que n&o tiveram acesso ou
continuidade de estudos no ensino fundamental e medio na idade propria.
 Educacao profissional: integrada as diferentes formas de educacéo, ao trabalho, a
ciéncia e a tecnologia, conduz ao permanente desenvolvimento de aptiddes para a
vida produtiva. E destinada ao aluno matriculado ou egresso do ensino fundamental,
médio e superior, bem como ao trabalhador em geral, jovem ou adulto (Art. 39,
LDB, 1996).

Além dos niveis e modalidades de ensino apresentados, no Brasil, devido a
existéncia de comunidades de indios em algumas regibes, ha a oferta de educacdo escolar
bilingue e intercultural aos povos indigenas, cujos objetivos sdo: “i — proporcionar aos indios,
suas comunidades e povos, a recuperacdo de suas memorias historicas; a reafirmacéo de suas
identidades étnicas; a valorizacdo de suas linguas e ciéncias; ii — garantir aos indios, suas
comunidades e povos, 0 acesso as informacBes, conhecimentos técnicos e cientificos da
sociedade nacional e demais sociedades indigenas e ndo indias” (Art. 78, LDB, 1996).

A Secretaria de Educacdo Fundamental do Ministério da Educacdo possui uma
Coordenacdo Geral de Apoio as Escolas Indigenas (CGAEI), cujo objetivo é reforcar e
valorizar a constru¢do de uma politica publica educacional para as escolas indigenas, de
acordo com as reivindicacGes dos diversos povos indigenas e dos principios estabelecidos
pela Constituicdo de 1988. Essa Coordenacdo desenvolve programas e acdes de apoio a
projetos que contemplem a educacdo intercultural, tais como a formacéo inicial e continuada
dos professores indigenas, a producdo de material didatico e a divulgacdo da tematica
indigena para as escolas.

Evidencia-se, portanto, nesse sistema, com um todo, 0 pensamento que considera a
educacdo como apropriacdo da cultura historicamente produzida pelo homem, e a Escola
enquanto locus privilegiado de producéo sistematizada do saber. Isso significa, de acordo com
Dourado, Oliveira e Morais (2007), que a Escola precisa ser organizada no sentido de que
suas acOes, que devem ser eminentemente educativas, atinjam os objetivos da instituicdo de
formar sujeitos participativos, criticos e criativos. Diferentemente das empresas, que “visam, a
producdo de um bem material tangivel ou de um servico determinado, imediatamente

identificaveis e facilmente avaliaveis” (Paro, 1999, p. 126), a organizacdo escolar, cuja meta
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basica é a producdo e socializacdo do saber, requer um processo de gestdo que cumpra um
duplo papel: o da formacdo do sujeito social (dentro da Escola ou na organizacdo da

comunidade) e da conquista da cidadania para as diferencas sociais.
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CAPITULO II- FUNDAMENTOS DA GESTAO DA ESCOLA PUBLICA
NO BRASIL

A gestdo é considerada fator primordial no desempenho das organiza¢cbes modernas,
contudo, no &mbito educacional, sua pratica torna-se mais complexa, em especial da Escola
publica, pois administra-la ndo se reduz a aplicagdo de uns tantos métodos e técnicas
importados, muitas vezes, de empresas que nada tém a ver com objetivos educacionais. Por
esse motivo, o presente capitulo trata da gestdo escolar no bojo do processo de

democratizacgdo vivido pelo pais e sua repercussao no campo educacional.

1. PRESSUPOSTOS TEORICOS DA GESTAO ESCOLAR

O termo gestdo vem sendo utilizado, nos Gltimos anos, para designar atividades
administrativas. Na sua origem etimologica, segundo Cury (1997, p. 201), “vem do latim
gestio, que, por sua vez, vem de gerere, que significa trazer em si, produzir”. Desse modo,
compreende-se claramente que a “gestdo ndo € s6 o ato de administrar um bem fora de si, mas
¢ algo que se traz para si, porque nele esta contido” (Idem).

Na concepcdo de Teixeira (2005, pp. 5-6), a gestdo ¢ “um processo que permite a
obtencdo de resultados (bens ou servicos) com o esfor¢co dos outros. Esta deve incidir sobre as
pessoas, recursos, processos e resultados, promovendo acBes reciprocas e orientando o
sistema no seu conjunto”. A gestdo, assim pensada, pode adquirir uma dimensao muito
diferente daquela associada a ideia de comando, mas ao conceito de que se pode administrar
por meio do didlogo e do envolvimento do coletivo. Entretanto, de acordo com Andrade
(2001), uma parcela da sociedade compreende gestdo como sendo uma fungdo burocrética,
destituida de uma visdo humanistica, como acdo voltada a orientacdo do planejamento, da
producdo e distribuicdo de bens, descontextualizada e individual. Aqueles que assim a
concebem deixam de perceber que ela acontece no grupo e para o grupo, implicando decisoes
coletivas e organizadas.

Drucker (2004) traz, também, a definicdo de gestdo como uma aplicacéo ordenada do
saber ao saber, ou seja, a gestdo vai para além dos processos e resultados, pois o alcance
destes implica o saber, o saber fazer e saber ser. A convergéncia dessas definicdes permite
dizer que a gestdo é uma atividade que pde em agdo o sistema organizacional através de

varios procedimentos. Nesses termos, entende-se por gestio na educagdo, “o processo
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politico-administrativo contextualizado, por meio do qual a pratica social da educacédo €
organizada, orientada e viabilizada” (Bordignon & Gracindo, 2001, p. 147).

No espaco escolar, Licinio Lima (1992, p. 9) considera que existem alguns “modelos
juridicamente consagrados” de gestdo, sendo que cada modelo encerra um conjunto de
orientacdes especificas para a acdo administrativa. Dourado (2006) refere que a gestdo escolar
¢ a forma de organizar o funcionamento da Escola nos aspectos politicos, administrativos,
financeiros, tecnoldgicos, culturais e pedagdgicos, visando dar transparéncia as suas acoes e
atos, possibilitando a comunidade escolar e local, a aquisicdo de conhecimentos, saberes,
ideias, num processo que consiste em aprender, criar, dialogar, construir, transformar e
ensinar.

Sustentada na afirmativa de Fernandes e Muller (2006), distinguem-se trés areas de

classificacdo do tipo de gestéo escolar, que funcionam interligadas. S&o elas as seguintes:

“(i) Gestdo pedagdgica — que gere a area educativa, estabelecendo principios gerais
e especificos para o ensino, avalia 0 desempenho dos alunos, do corpo docente e da
equipe escolar como um todo;

(ii) Gestdo de recursos humanos — que corresponde a gestdo do pessoal, alunos,
equipe escolar e comunidade com vista a manté-los trabalhando satisfeitos,
rendendo 0 méaximo em suas atividades;

(iii) Gestdo administrativa — que cuida da parte fisica das instalagbes e da parte
institucional” (Idem, p. 130).

Libaneo, Oliveira e Toschi (2002, p. 293) possuem opinides similares ao considerar a
gestdo escolar como sendo um ‘“conjunto de normas, diretrizes, acdes e procedimentos que
asseguram a racionalizacdo de recursos humanos, materiais, financeiros e intelectuais, assim
como a coordenacdo e o acompanhamento das pessoas”. A gestdo, portanto, compreende um
conjunto de normas e procedimentos destinados a melhoria das condi¢cdes da escola,
conduzindo ao entendimento de que, uma gestdo escolar de qualidade € um processo
fundamental para promover uma educacédo de qualidade. Apreende-se, nessa avaliagdo, que se
a qualidade da educacdo depende da qualidade da escola, para esta contribuird, certamente, a
forma como a gestdo se compromete com ela, trabalhando para sua efetiva melhoria.

Para esse estudo, retomam-se os modelos de gestdo escolar concebidos por Lima
(1992), constatando-se que estes se encontram divididos entre modelos decretados ou de
reproducdo e modelos recriados ou de producéo.

Os modelos decretados, em geral, sdo 0os modelos mais usuais nos sistemas de

ensino. Aqui, o termo decretado aparece em sentido amplo, para representar um “conjunto de
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regras formais produzidas no sentido de orientar e de regular a acdo organizacional e
administrativa a nivel escolar” (Lima, 1992, p. 10). Nesse sentido, os modelos decretados se
apresentam em uma realidade normativa que tem forca legal, representando um padréo de
administracdo centralizada que distribui competéncias e estabelece regras diversas, pouco
havendo espaco para a acdo dos atores sociais locais. Tais modelos aparecem de modo mais
visivel, nos sistemas oficiais que, “do ponto de vista juridico-normativo, regula a organizagéo
e o funcionamento das escolas” (Idem, p. 9). No caso das escolas da rede publica, em especial
algumas redes estaduais e municipais, hd& um conjunto de portarias, regulamentos e
prescricdes que definem o modelo de gestdo para todas as unidades da rede.

Os modelos recriados ou de produ¢do comecam a surgir a partir do momento em que
as regras formais dos modelos decretados passam a enfrentar o cotidiano pratico nas escolas.
No momento em que as regras formais sdo publicadas, elas imediatamente escapam aos
limites da sua concepg¢éo, tornando-se, inevitavelmente, objeto de interpretagdo. Assim, toda
prescricdo normativa passa a ter um modo de ser compreendida, conforme o horizonte de
possibilidades do contexto em que é recebida, o que denuncia a fragilidade de unidade
pretendida com a padronizacdo dos modelos decretados (Lima, 1992).

Dessa forma, os modelos recriados estdo estreitamente vinculados aos modelos
decretados e acontecem quando ndo ocorre uma mera reproducdo das regras formais
estabelecidas, mas vdo mais longe, a ponto de se produzirem novas regras. Muitas dessas
novas regras jamais ganham forca legal, embora venham a ser usualmente praticadas. Mesmo
que pudessem vir a ser consideradas ilegais, na maioria das vezes acabam incorporadas no
senso comum da instituicdo, podendo coexistir com as prescri¢des legais sem que 0 modelo
decretado seja afastado.

Como exemplo classico citam-se 0s ajustes internos que muitas escolas fazem para
escapar as prescricdes do sistema que se confrontam com as necessidades praticas das
pessoas. Nesses casos, conforme explica o autor, 0 modelo praticado corre ao lado do modelo
decretado. As solugOes criadas nas escolas para contornar sem sair da legalidade, tais como,
normas externas para gestdo dos horarios dos professores, o controle financeiro, a elaboracéo
de boletins informativos etc., ilustram a recriacdo institucional dos modelos decretados que,
de forma ou outra, ocorrem em todas as escolas. Conclui, com propriedade, que “a producao
de uma regra, qualquer que seja 0 seu estatuto e a instancia que a produziu, ndo arrasta
obrigatoriamente e automaticamente 0 seu cumprimento por parte de quem age e toma

decisdes em um contexto escolar” (Lima, 1992, p. 12).
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Convergindo para uma mesma perspectiva de fundo que é pensar dois modelos de
gestdo, Luck (2009) classifica-os em: estatico e dindmico. No modelo estatico, o diretor é
tutelado pelos 6rgdos centrais, ndo tem voz propria, limitando-se a cumprir o estabelecido
pelos 6rgdos centrais. O seu trabalho consiste em repassar as informacgdes, controlar,
supervisionar, dirigir a escola de acordo com as normas instituidas pelo sistema de educacéo.

Nesse modelo, o diretor cumpre plenamente com o estabelecido pelos érgéos centrais.

“A administracdo fragmenta o trabalho em funcdes e tarefas atribuidas a diferentes
pessoas. Os professores e alunos sdo considerados como participantes cativos das
mesmas, em vista de que aceitariam facilmente as normas impostas de forma
fragmentada. A administragdo estd associada ao comando e controle, centrada na
autoridade” (Luck, 2009, p. 13).

J& no modelo dindmico, os sistemas educacionais e 0s estabelecimentos de ensino,
sdo organismos vivos e dinamicos, caracterizados por uma rede de relacdes entre todos os
elementos que neles atuam direta ou indiretamente. O diretor da escola é um gestor da
dindmica social, um mobilizador de atores, um articulador da diversidade para dar-lhe
unidade e consisténcia, construindo, assim, um ambiente educacional propicio para a
formacdo dos alunos (Ltick, 2009).

Assim sendo, partindo do pressuposto que o gestor é aquele que segue as normas e as
faz cumprir sob seu comando e direcionamento, torna-se necessario, para tanto, que ele
desenvolva habilidades a fim de dominar a natureza do trabalho. Deve, ainda, gerenciar as
tendéncias mutaveis de seu negocio, onde as habilidades e as competéncias mais importantes
sdo aquelas que lhe permitem ajudar outros a se tornarem eficazes e produtivos em seu
trabalho (Montana & Charnov, 2003). Nesse sentido, o gestor deve ser um lider para ter o
apoio de toda a equipe, conquistando seus membros para que desenvolvam as atividades e
tarefas da melhor forma, com unidade de dire¢cdo, de modo que a organizagao possa atingir 0s
seus objetivos.

Segundo Demo (2007), tais principios, apropriados do conhecimento de
administracdo empresarial, vém sendo adaptados numa conjuntura menos pragmatica e um
tanto mais humanizada para o contexto educacional, constatando-se que a Escola tem
assumido o carater de empresa de negdcios, principalmente as particulares, de forma que os
dilemas entre ideologia e pratica vao se transformando em discussdes sobre eficiéncia e

eficacia.
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2. DIMENSOES DA GESTAO NA ESCOLA

No enfoque tedrico de Luck (2009), a gestdo escolar constitui uma dimensdo
importantissima da educacdo, uma vez que, por meio dela, se observa a escola e os problemas
educacionais globalmente, buscando-se, pela visdo estratégica e agdes interligadas, abranger,
tal como uma rede, as questdes que, de fato, funcionam e se mantém organizadas. Como
estratégia de intervencdo organizadora e mobilizadora, a gestdo escolar envolve areas e
dimensdes que, em conjunto, tornam possivel a realizacdo dos objetivos educacionais. Para
efeitos de estudo, é agrupada em duas areas, de acordo com sua natureza: organizagdo e
implementacao.

No ambito da dimensdo organizacdo, localiza-se a Gestdo de Resultados
Educacionais, do mesmo modo que a Gestdo Democratica e Participativa, a Gestdo de
Pessoas, a Gestdo Pedagdgica, a Gestdo Administrativa, Gestdo do Clima e da Cultura
Escolar e Gestdo do Cotidiano Escolar, situam-se nas dimensdes de implementacdo da

gestéo escolar.

2.1. Gestdo de Resultados Educacionais

A dimensdo organizacdo diz respeito a todas s aquelas atividades que tenham por
objetivo a preparacdo, a ordenacdo, a provisdo de recursos, a sistematizacdo e a
retroalimentagdo do trabalho a ser realizado. Com a finalidade de garantir uma estrutura
basica necessaria para a implementacdo dos objetivos educacionais e da gestdo escolar, essa
dimensao, diretamente, ndo promove os resultados desejados, mas é imprescindivel para que
as outras dimensbes capazes de fazé-lo sejam realizadas de maneira mais efetiva (Luck,
2009). Por conseguinte, envolve a fundamentacdo conceitual e legal da educacédo e da gestéo
educacional, o planejamento, 0 monitoramento e avaliacdo das acGes promovidas na escola e
a gestdo de seus resultados, de modo que todas as demais dimensdes e agcOes educacionais
sejam realizadas com foco na promogdo da aprendizagem e formacdo dos alunos, com
qualidade total.

Nesse contexto, a Gestdo de Resultados Educacionais, de acordo com Conselho
Nacional de Secretérios de Educacdo (CONSED, 2007), abrange processos e praticas de
gestdo para a melhoria dos resultados de desempenho da escola — rendimento, frequéncia e
proficiéncia dos alunos. Destacam-se como indicadores de qualidade:

1. Aavaliacdo e melhoria continua do projeto pedagogico da escola;
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2. A analise, divulgacéo e utilizacdo dos resultados alcancados;

3. A identificacdo dos niveis de satisfacdo da comunidade escolar com o
trabalho da sua gestéo;

4. Transparéncia de resultados.

Por sua natureza, a gestdo de resultados corresponde a um desdobramento de
monitoramento e avaliacdo, com foco especifico diretamente nos resultados de desempenho
da escola, resultantes da aprendizagem dos alunos. Tendo em vista que o papel da escola é
promover a aprendizagem e formagdo dos seus alunos, Luck (2009) destaca este foco,
porquanto compreender o papel e 0os mecanismos da avaliacdo de resultados educacionais,
tanto em ambito externo, realizado pelos sistemas de ensino, como no interno, executado
pelas escolas, constitui-se condigdo fundamental para definir qualificagbes que tornam as
escolas mais eficazes. Realizar Gestdo de Resultados representa, efetivamente, o interesse

especifico da gestdo na aprendizagem dos alunos (Quadro 1).

Quadro 1 - Caracteristicas da Gestdo de Recursos Educacionais

e Baseia-se em indicadores de desempenho que sintetizam os elementos que traduzem o nivel de
aprendizagem dos alunos;

e Promove a verificagdo sistematica e continua da frequéncia dos alunos, da sua aprendizagem e do
desempenho escolar;

o E realizada em ambito de sistema de ensino, mediante adogao de testes padronizados que permitem a
comparacdo de resultados;

o E realizada, na escola, em todas as unidades de aprendizagem, com fins pedagdgicos (melhoria da
aprendizagem de alunos que demandam atenc¢do diferenciada);

o E também realizada, na escola, mediante testes padronizados, que permitem identificar a necessidade de
mudancas e reorganizacdo do processo educacional para garantir melhores resultados de grupos
especificos de alunos;

e E associada a definicio de metas de desempenho;

o E realizada, na escola, com objetivos pedagdgicos de identificar necessidades de melhoria em associaco
aos elementos melhor condizentes a esses resultados;

« E dependente de praticas de acompanhamento e anélise de resultados finais de processos educacionais:
fim de unidade de aprendizagem (escola), de ano letivo (sistema);

o E realizada nos sistemas de ensino com o objetivo de estabelecer politicas de melhoria do ensino;

o Baseia-se na comparacdo de dados, que permitem verificar quanto de melhora houve em um dado
periodo e como variam esses resultados em condicdes diferentes.

Fonte: Lick (2009, p. 57).

De acordo com o Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio
Teixeira (INEP, 2008), indicador é um dado agregado que traduz numericamente uma
condicgdo. Segundo esse entendimento, corresponde a uma sintese combinatoria de elementos

interligados, condicdo que lhe atribui grande utilidade na gestdo, pois permite sintetizar
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elementos complexos, de modo a facilitar a compreensdo e o registro dos fendmenos e
processos observados. Um dos indicadores tomado como referéncia da qualidade do ensino,
por exemplo, é o Indice Nacional da Educagdo Basica (ldeb), indicador que combina
informagdes de desempenho em exames padronizados, como o Prova Brasil ou Saeb (Sistema
Nacional de Avaliacdo da Educacédo Basica), realizado com estudantes ao final das etapas de
ensino (5% e 92 séries do ensino fundamental, e 32 série do ensino médio). O Ideb €, portanto, o
resultado do produto entre o desempenho e o rendimento escolar.

Os indicadores de desempenho da escola servem para apontar sucessos e expor
dificuldades, limitacGes, indicando situagdes que necessitam de mais cuidado e atencdo, com
vista a orientar a tomada de decisdo e a determinacdo de acGes de melhoria e a necessaria
correcdo de rumos. Servem, igualmente, para reforgar as acdes bem sucedidas, apontando a
sua adequacdo em relacéo aos resultados desejados.

Posto isso, trata-se, em seguida, das dimensdes de implementacdo da gestdo escolar
qgue sdo desempenhadas com a finalidade de promover, diretamente, mudancas e
transformacdes no contexto escolar. Elas se propGem a gerar transformacGes das praticas

educacionais, de modo a ampliar e melhorar o seu alcance educacional (Lick, 2009).

2.2. Gestao Democraética e Participativa

Libaneo, Oliveira e Toschi (2002) distinguem e nomeiam diferentes modalidades no

gue respeita a organizacdo, aos processos de gestdo, a saber:

“(1) A concepcéo técnico-cientifica, que se caracteriza por: uma diregdo centrada
numa so pessoa; as decisdes vém de cima para baixo e o plano a ser implementado
é elaborado sem a participacdo dos professores, alunos e funcionarios;

(2) A concepgdo socio—critica, a organizagdo escolar é um sistema que reune
pessoas, que considera o carater intencional das suas acdes e as interaces sociais
que estabelecem entre si. Nesta concepc¢do, 0 processo de tomada de decisdes é
coletivo, possibilitando que os membros do grupo discutam e deliberem numa
relacdo de colaboracéo;

(3) A concepcdo autogestionaria, baseia-se na responsabilidade coletiva, na
participacdo direta e igual de todos os membros da instituicdo. Ela valoriza os
elementos instituintes e a capacidade do grupo de criar e instituir as suas proprias
normas e procedimentos;

(4) A interpretativa, € uma concep¢do que Vé as praticas organizativas como uma
construcdo social com base nas experiéncias subjetivas e nas interacdes sociais;

(5) A concepcdo participativa, defende a tomada coletiva de decisdo e realca a
importancia da busca de objetivos comuns assumidos por todos. Uma vez tomada a
decisdo coletivamente, cada membro da equipe assume a sua parte no trabalho,
admitindo a coordenacdo e a avaliacdo periddica” (Libaneo, Oliveira & Toschi,
2002, pp. 324-328).
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Dessas modalidades, a concepcao participativa destaca-se por sua importancia na
abordagem sobre a gestdo escolar, na medida em que valoriza a planificacdo, organizacéo,
direcdo e a avaliacéo. Pressupde que se desenvolva uma atividade coletiva e objetivos comuns
dependendo das capacidades e responsabilidades individuais e de uma agdo coordenada e
controlada. Nessa, a tomada de deciséo deve ser posta em pratica de forma a fornecer 6timas
condigdes de valorizagdo do processo de ensino-aprendizagem.

Sobre a participagdo na tomada de decisdo, Melo (2006) apresenta dois conceitos
para a discussdo: gestdo compartilnada e gestdo democratica. O conceito de gestdo
compartilhada traz explicito o carater imediatista da resolucdo dos problemas da escola sem
reflexdes sobre o porqué desses problemas ocorrerem, como poderiam ser evitados, quem séo
as pessoas responsaveis pelo seu surgimento ou qual a melhor maneira de soluciona-los.
Assim, aciona-se a comunidade escolar apenas para sanar emergéncias e ndo para discutir o
papel da escola enquanto instituicdo educativa.

Em realidade, o conceito de gestdo democréatica assume outro sentido. Tomando Paro
(2008) como referéncia, compreende-se que a gestdo é muito mais do que resolver problemas
de forma imediata. E distribuir a autoridade entre os varios setores da escola nas decisdes
sobre seus objetivos e seu funcionamento, é ouvir e ser ouvido e, a partir dos conflitos
surgidos, buscar consensos e a solucdo dos problemas.

Portanto, a diferenca entre a gestdo compartilhada e a gestdo democratica consiste na
forma de participacdo dos atores educativos nos processos decisorios. No primeiro caso, eles
atuam como coadjuvantes e, no segundo caso, como protagonistas ativos no processo de
transformacéo da escola numa instituicdo democréatica. Nessa contraposicao de concepcdes da
realidade e de significacdo de acdes, em nosso entendimento, torna-se valido ampliar a
compreensdo sobre 0 processo de gestdo democréatica, uma vez que, tendo se disseminado na
literatura educacional do pais, é posta como a mais adequada para a gestao da escola publica.

Oliveira (2003) registra que, a partir da década de 1970, a sociedade brasileira
vivenciou um processo de luta pela democratizagdo do pais, que culminou com a transi¢édo do
regime militar para o regime civil. Nesse periodo, também se destaca 0 movimento dos
trabalhadores da educacdo que se organizaram em associa¢Bes profissionais e académico-
cientificas. Esses movimentos intensificaram-se na década de 80, quando ocorreram,

inclusive, movimentos grevistas. Os educadores mobilizavam-se em torno das questdes
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relativas a funcdo social da escola, refletindo a preocupacdo com o significado social e
politico da educacdo.

Na pauta dos debates levantados, estavam a qualidade da educacdo publica e a
democratizagdo do ensino. Havia iniciativas de formulacdo e implementacdo de politicas
educacionais com tendéncia a incorporar a participacao da sociedade na escola, como também
o desenvolvimento de politicas voltadas para a democratizacdo da educagdo brasileira. As
reformas privilegiaram a descentralizagdo, a autonomia e a democratizagdo dos processos
administrativos.

A democratizacdo no ambito administrativo escolar é associada a participacdo dos
professores e pais nas decisdes a respeito do processo educativo, o que abrange a composi¢ao
de instancias colegiadas (Conselhos Escolares, Grémios Estudantis), eleicbes para cargos
administrativos, introducdo de mecanismos que favorecam a eliminagdo da burocracia e
flexibilizagcdo normativa e organizacional do sistema (Carvalho, 2008). Para a autora, a
Constituicdo Federal de 1988 e a Lei n° 9394/96 (Lei de Diretrizes e Bases da Educacao
Nacional- LDB) assimilaram, em certa medida, a perspectiva de fortalecimento das unidades
escolares e da sua democratizacdo. Tal fato aconteceu gracas as demandas da sociedade civil
organizada, especialmente, do movimento docente que lutava pela gestdo compartilhada e
participativa na educacdo, no contexto da defesa de um projeto de educacdo publica de
qualidade social e democratica.

A gestdo democratica do ensino publico é incorporada na Constituicdo Federal de
1988, no artigo 206, incisos III, VI e VII, que dispdem sobre: “IIT - pluralismo de ideias e de
concepcdes pedagogicas, e coexisténcia de instituicdes publicas e privadas de ensino; VI —
gestdo democrética do ensino publico na forma da lei; VI — garantia de padrdo de qualidade”.
E, ainda, refere-se a sua gratuidade em todos os niveis de ensino e qualifica a educagdo como
um dever do Estado, reafirmando, assim, seu carater publico.

Na LDB, como proposta basica, a gestdo democratica se consolida na autonomia
financeira, pedagdgica e administrativa da escola publica, dispondo, em seu artigo 12 - inciso
VI: “Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns e as de seu sistema de
ensino, terdo a incumbéncia de: VI — articular-se com as familias e a comunidade, criando
processos de integra¢do da sociedade com a escola”.

A gestdo passa, entdo, a ser sinbnimo de ambiente autbnomo e participativo, o que

implica trabalho coletivo e compartilhado, por varias pessoas, para atingir objetivos comuns.
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“Um modelo de gestdo onde existe participacdo tem como principal objetivo a
construcdo conjunta do ambiente de trabalho. Em outras palavras, € indispensavel a
introducdo do trabalho em equipe. Uma equipe consiste em um grupo de pessoas
que trabalha junto, de forma colaborativa e solidaria, tendo como objetivo a
formacdo e a aprendizagem dos alunos” (Libaneo, 2004, p. 56).

Na perspectiva da construcdo da gestdo democrética, a participacdo da comunidade
escolar nos processos de tomada de decisdo da escola ganha maior representatividade.
Segundo Vieira (2002, p. 45), “a comunidade escolar, em sentido estrito, ¢ constituida por
gestores, professores e outros especialistas da educacdo, corpo técnico administrativo
(funcionarios) e alunos”. Assim, as familias também participam dessa comunidade, ainda que
de forma diferenciada.

O processo de gestdo democratica demanda uma adaptacdo e aceitacdo visando
elevar a escola a categoria de autonébma. Como bem assinala Silva (1996, p.60): “autonomia é
resultado de um percurso, de um movimento que implica esforco e exercicio do poder;
igualmente, ndo se mantém sem uma atuacao ativa do sujeito”. Entretanto, pode-se ressaltar
gue a gestdo democratica tem por caracteristica ndo obedecer a pessoa, mas a norma, a qual
estabelece, a0 mesmo tempo, a quem e em que medida se deve obedecer. Nesse modelo de
gestdo, a emissao de uma ordem, enquanto fruto de discussao, a transforma em regra universal

para todos.

2.3. Gestdo de Pessoas

A educacdo € um processo humano de relacionamento interpessoal e, sobretudo,
determinado pela atuacdo de pessoas, onde elas fazem diferenga, como em qualquer outro

empreendimento humano,

“pelas agdes que promovem, pelas atitudes que assumem, pelo uso que fazem dos
recursos disponiveis, pelo esforco que dedicam na producgédo e alcance de novos
recursos e pelas estratégias que aplicam na resolu¢cdo de problemas, no
enfrentamento de desafios e promocédo do desenvolvimento” (Lick, 2009, p. 82).

Fundamentalmente, a vitalidade da escola centra-se na competéncia das pessoas que
a compdem e realizam o seu fazer pedagogico, pois ndo € o seu prédio, seus bens materiais e
equipamentos, sua tecnologia, seus planos de acdo em si, que garantem a qualidade do ensino.

Esses elementos, por melhores que sejam, configuram-se como subsidios e instrumentos de
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apoio que, se nao forem movidos e empregados adequadamente por pessoas, pouco
contribuem para a efetividade da educacdo. Desse modo, a gestdo de pessoas corresponde a
superacdo do sentido limitado de administracdo de recursos humanos para a gestdo escolar
que “se assenta sobre a mobilizagdo dindmica do elemento humano, sua energia e talento,
coletivamente organizado, voltados para a constituicdo de ambiente escolar efetivo na
promogdo de aprendizagem e formagdo de alunos” (Liick, 2009, p. 27).

As demandas e possibilidades de atuacdo sob a dimensdo da gestdo de pessoas sdo
mdaltiplas, pois interferem em todas as ac¢fes da escola e se articulam com todas as demais
dimensGes de gestdo escolar. Como elementos fundamentais da gestdo de pessoas destacam-
se:

e Motivacdo e desenvolvimento de espirito comprometido com o trabalho

educacional;

e Formacao de espirito e trabalho de equipe;

e Cultivo de didlogo e comunicacédo abertos e continuos;

e Inter-relacionamento pessoal orientado pelo espirito humano e educacional;

e Capacitacdo em servico orientada pela promocdo de um ambiente centrado na

aprendizagem continuada;

e Desenvolvimento de uma cultura de avaliacéo e autoavaliacao.

Cabe ao diretor, no cotidiano escolar, cuidar desses elementos que, fundamentais

para o exercicio da gestdo, permeiam a atuacdo de pessoas.

2.4. Gestdo Pedagogica

O adjetivo pedagdgica origina-se de Pedagogia, a ciéncia e a arte de influenciar,
sistematica e organizadamente, 0s processos de aprendizagem de pessoas, mediante método
compativel com os resultados pretendidos, envolvendo os aspectos da gestdo, da comunicagéo
e da relacdo interpessoal em grupo (Debesse & Mialaret, 1974). De maneira simplificada, a
Pedagogia é descrita por Not (1981), como sendo a metodologia da educagéo.

Partindo-se do pressuposto que a escola € uma organizacdo social constituida e feita
por pessoas, este processo, por sua complexidade, dindmica e abrangéncia, demanda uma
gestdo especifica que envolve a articulacdo entre concepcgdes, estratégicas, métodos e

contetdos, assim como requer esforcos, recursos e agdes, com foco nos resultados
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pretendidos. Esse processo de articulacdo representa a gestdo pedagogica (Lick, 1999). Nesse
sentido, a atualidade dos processos pedagdgicos, a contextualizacdo de seus conteddos em
relacdo a realidade, os métodos de sua efetivacdo, a utilizacdo de tecnologias, a dindmica de
sua realizacdo, a sua integracdo em um curriculo coeso, sdo algumas das responsabilidades da
gestdo pedagdgica observadas pelo diretor escolar.

A gestdo pedagogica, dentre as demais dimensdes da gestdo escolar, esta mais
diretamente envolvida com o foco da escola que é o de promover aprendizagem e formacéo
dos alunos, tornando-se, em consequéncia, uma dimensdo para a qual todas as outras
convergem. Atua, sistematica e intencionalmente, na promocédo da formacdo e aprendizagem
dos alunos, como condicdo para que desenvolvam as competéncias sociais e pessoais
necessarias para sua insercdo proveitosa na sociedade e no mundo do trabalho, bem como se
realizem como seres humanos e tenham qualidade de vida, numa relacdo de beneficio
reciproco (Liick, 2009). E, portanto, uma dimensdo de ponta, subsidiada por todas as demais,

que atuam como apoiadoras e sustentadoras desta (Figura 1).

Figura 1 - Centralidade da gestdo pedagdgica

Coordenacéo e
representacéo

Gestéo
Pedagdgica

Administracio
e financas

Planejamento

Avaliacéo
educacional

Fonte: Portela, Liick e Gouvéa (2006, p. 95).

2.5. Gestdao Administrativa

A administracdo € um todo do qual a organizacdo é uma parte em que se estabelecem
a estrutura e a forma, assim como 0s seus inter-relacionamentos, por ser uma funcdo que se

reparte entre a cabeca e 0s membros do corpo social (Chiavenato, 2000). A administracao &,
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num certo sentido, a busca do equilibrio entre estrutura e pessoa, em que tudo tem a ver com o
momento e 0 movimento das instituicdes, no seu processo de geri-las sabiamente.

Nas instituicbes de ensino, nas quais as relacbes humanas devem e podem fluir de
modo a permitir que o todo compreenda as acOes motivadoras e participativas, a gestdo
administrativa situa-se “no contexto de um conjunto interativo de varias outras dimensdes da
gestdo escolar, passando a ser percebida como um substrato sobre o qual se assentam todas as
outras, mas também percebida com uma 6tica menos funcional e mais dindmica” (Liick, 2009,
p. 106). De acordo com o CONSED (2007), a gestdo administrativa abrange processos e

praticas eficientes e eficazes de gestdo dos servicos de apoio, recursos fisicos e financeiros.

2.5.1. Gestéo dos Servicos de Apoio

No que se refere aos servigos de apoio, a gestdo deste segmento funcional deve ser
orientada pela perspectiva que todos sdo colaboradores do processo educacional,
independente de sua funcdo especifica. Fazem parte do servico de apoio, além de uma
secretaria eficaz, que ultrapassa o trabalho com a documentacdo escolar, funcionarios
responsaveis pela limpeza, pela manutencao do prédio e pelos servicos gerais, pela cantina e
merenda escolar, pelo apoio ao trabalho pedagogico, dentre outros.

Manter essa equipe focada na construcdo de ambiente escolar como um ambiente
social positivo em que todos se sintam responsaveis por construir a formacao do aluno, é
condi¢cdo fundamental. Cabe destacar aqui, a importancia da colabora¢do da comunidade e
dos pais dos alunos nessa gestdo, ndo apenas para superar eventuais limitacGes da escola
nesses aspectos, mas, também, como uma condicdo de estreitar o relacionamento entre estas
pessoas e a escola, condi¢do que tem sido indicada, a partir de pesquisas internacionais, como

sendo uma das caracteristicas de escolas eficazes (Luck, 2009).

2.5.2. Gestao dos Recursos Fisicos

A gestdo dos recursos fisicos focaliza a gestdo do espaco fisico e do patriménio
escolar. Trata, pois, dos recursos fisicos, materiais e equipamentos, no contexto do patrimonio
escolar, envolvendo, neste foco, o patrim6nio material e o imaterial, duas vertentes do
patrimonio escolar interinfluentes, que se condicionam reciprocamente. O patriménio

imaterial diz respeito ao “conjunto de experiéncias acumuladas do trabalho de muitas pessoas
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que lutaram por ideais, desenvolveram planos e projetos, alcancaram éxitos e amargaram
fracassos” (Martins, 2001, p. 16). J& o patrimbnio material, objeto desta dimensdo, diz
respeito a todos os bens e os recursos fisicos que possibilitam a realizacdo do trabalho
educacional e contribuem para a sua qualidade.

Liick (2009) ressalta que a gestdo do patrimdnio material escolar deve merecer uma
atencdo educacional, observando-se o bom uso dos bens disponiveis para subsidiar e
enriquecer as experiéncias de aprendizagens, tornando-as mais efetivas e dinamicas, como
também para construir uma cultura escolar e formacédo de valores relacionados ao respeito aos
bens publicos, ao uso correto e adequado dos mesmos, associados a sua conservacdo e

manutencao.

2.6. Gestdo Financeira

A gestdo financeira da escola, a partir dos esfor¢cos pela democratizacdo da educacéo
e da gestdo escolar e dos movimentos de descentralizacdo da gestdo e construcdo da
autonomia da escola, ganhou uma expresséo especial, favorecendo-se a resolucdo de muitos
de seus proprios problemas de consumo, manutencéo e reparos, pelo repasse de recursos a ela
feito. Nesse enfoque, os sistemas de ensino tém destinado recursos para as escolas, em
proporcdo ao numero de alunos nela matriculados, estabelecido no Censo Escolar do ano
anterior ao do atendimento, a fim de que possam realizar despesas diversas (Llck, 2009).

Além dos valores recebidos do governo federal, as escolas publicas podem receber
recursos advindos do sistema de ensino ou rede a qual pertencem e que, por ventura,
mantenham programa com tal objetivo. Esses recursos variam de acordo com 0s programas.
Afora os recursos recebidos de fontes publicas, a unidade executora da escola pode receber
outros oriundos de varias fontes, como por exemplo, de doacgdes, de resultado de campanhas
diversas. Portanto, todo diretor de escola assume responsabilidade pela gestdo de recursos
financeiros de montante variavel, de acordo com o numero de seus alunos e as fontes de
recursos disponiveis (Llck, 2009). Esses recursos podem ser utilizados para as seguintes
finalidades: (a) aquisicdo de material permanente; (b) manutencdo, conservagdo e pequenos
reparos da unidade escolar; (c) aquisicio de material de consumo necessario ao
funcionamento da escola; (d) capacitacdo e aperfeicoamento de profissionais da educacéo; (e)
avaliacdo de aprendizagem; (f) implementacédo de projeto pedagogico e desenvolvimento de

atividades educacionais.
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A gestdo financeira da escola publica, mesmo que descentralizada, deve receber
todos os cuidados estabelecidos pela legislacdo. Em vista disso, compete ao diretor escolar
conhecer a legislagdo nacional, a estadual e as normatizagdes do sistema ou rede de ensino a

que pertenca.

2.7. Gestdo do Clima e Cultura Escolar

Segundo Lins (2000), uma escola é uma organizacdo social viva, determinada por
seu modo de ser e de fazer, dinamicamente orientado pelas crencgas e condugdes mentais de
quem faz parte de seu ambiente, muito mais do que por regras e relagdes definidas
formalmente. E, portanto, uma realidade construida socialmente por valores, crengas, mitos e
rituais, determinando seu modo de ser e de fazer, isto €, sua cultura organizacional.

O conceito de cultura organizacional se refere, pois, as praticas regulares e habituais
da escola, a sua personalidade coletivamente construida e amalgamada a partir do modo como
as pessoas, em conjunto, pensam sobre a ela como um todo, o papel que representa em sua
comunidade e na sociedade, em geral, e o papel individual e coletivo das atuacGes de seus
participantes. Diz respeito, também, aos valores que expressam e traduzem em seus discursos
comuns, em suas agdes cotidianas e em sua comunicacdo e relacionamento interpessoal,
regularmente estabelecido (Lins, 2000).

Como a cultura organizacional é o conjunto de habitos e crencas formados por
valores, atitudes e expectativas compartilhados por todos os membros da organizacéo, ela se
refere ao sistema de significados compartilhados por todos os membros e que distingue uma
organizacdo das demais. Constitui 0 modo institucionalizado de pensar e agir que existe em
uma organizacao (Luck, 2009).

Em decorréncia desse processo sociocultural, ndo existe uma escola igual a outra,
levando-se em conta que cada uma tem sua propria historia e suas caracteristicas peculiares,
uma personalidade diferente, embora todas possam se basear, em seu discurso formal, pelos
mesmos fundamentos da educacéo e sejam norteadas por legislagdo comum. Essa diferenca de
personalidade, ou seja, da cultura organizacional da escola, afeta sobremodo o seu
desempenho e os seus resultados na formacéo e aprendizagem dos alunos, ressignificando as
politicas educacionais e estabelecendo o colorido e as caracteristicas pelas quais estas se
expressam, ou seja, estas politicas assumem as caracteristicas que Ihe forem dadas pelas
escolas (Luck, 2009).
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A cultura organizacional envolve um conjunto de elementos interatuantes,
aprendidos coletivamente na préatica escolar e formadores de um todo Unico. Dentre esses
elementos, destacam-se:

“1) Ideario ou Preceitos, expressos por crengas, pressupostos, normas tacitas,
padrdes de comportamento, habitos de pensamento, modelos mentais, padrdes
linguisticos, valores, codigos informais e regulamentos em pratica, habitos e
costumes, muitos dos quais implicitos e ndo escritos.

2) Tecnologia, caracterizada pelo conjunto de processos e modo de fazer as coisas
— o seu saber fazer —, o seu modo de organizar e compartilhar responsabilidades, de
usar o tempo, que extrapola as proposicdes formais de cronograma.

3) Carater, constituido pelo sentimento e reacdes das pessoas sobre todo o
conjunto de coisas e sobre o seu papel no contexto delas” (Liick, 2009, p. 117).

E aprendida e formada coletivamente a partir das experiéncias nas quais um grupo se
envolve na medida da influéncia de uma lideranga, seja formal ou informal, seja intencional
ou espontanea, identificando-se que a lideranca orientadora do modo de ser e de fazer pode
ocorrer de maneira espontanea em nome de valores pessoais, ou organizada em nome de
valores sociais e institucionais, mediante lideranca efetiva. Essa cultura na escola é formada
pela sua historia, em sua vinculagdo externa com a comunidade, com o sistema de ensino de
que faz parte, assim como pela dindmica interna de interacbes que marca, de maneira
indelével, o modo como os desafios sdo enfrentados, como as pessoas 0s percebem e reagem
diante deles, dentre outros aspectos.

Esses aspectos sdo considerados como culturais, quando se expressam segundo certas
formas: a) sdo compartilhados coletivamente e b) sdo expressos de maneira duradoura.
Portanto, “a cultura implica algum grau de estabilidade estrutural no grupo [...] é algo
profundo e estavel [...],” derivado de uma aprendizagem acumulada ao longo do tempo, por
um determinado grupo, como fruto de uma experiéncia coletiva e dos significados construidos
em torno dela (Enciclopédia do Gestor, 2007, p. 2). Desse modo, segundo Luck (2009), as
pessoas que fazem parte de uma escola comungam dos mesmos valores (ou mesmo de
contravalores), do ponto de vista educacional, dos mesmos ideais (ou da falta deles), das
mesmas orientacdes de pensamento (ou falta de orientacdo). Enfim, compartilham e reforcam
0 mesmo modo de conceber a realidade e seu préprio papel na mesma, 0 que requer uma
estratégia voltada a construcdo de um ambiente organizacional que reflita 0 modo como as
pessoas interagem umas com as outras, interna e externamente, bem como o grau de
satisfagdo com o contexto que as cerca.

Assim sendo, o funcionamento de uma organizacgéo escolar pode ser explicado pela

identificacdo das suas dimensdes simbdlico-culturais, designadamente pela indicacdo das
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sequéncias e das rupturas que as diferentes conjunturas sociais, politicas, ideoldgicas e
organizacionais visam produzir no quotidiano da escola. “A compreensao das reformas
educativas e das mudangas organizacionais ndo pode apenas privilegiar as determinacdes
estruturais da agenda politica, pois, os diferentes contextos escolares tendem a fazer um
apanhado interpretativo mediado pelos condicionalismos sociais e politicos de recepgéo e pela
sua matriz consuetudinaria” (Torres, 2008, p. 68).

Essa maneira de pertencer influencia a forma como cada pessoa percebe a cultura
organizacional maior e, consequentemente como ela percebe o clima da escola. O clima
organizacional, na visdo empresarial, € muitas vezes confundido com a cultura
organizacional, sendo, de certa forma, o reflexo dos efeitos desta cultura na organizacdo como
um todo. Uma importante diferenciacdo entre os dois conceitos esta na constatacdo de que as
mudangas na cultura organizacional sdo mais profundas e, portanto, levam mais tempo para
acontecer. Ja quanto ao clima, pode-se perceber uma natureza mais transitdria, podendo ser
administrado tanto a curto quanto a médio prazo, de maneira um pouco mais facil (Lima &
Albano, 2002).

Para Luz (2001), o clima organizacional influencia direta e indiretamente os
comportamentos, a motivacgdo, a produtividade do trabalho e também a satisfacdo das pessoas
envolvidas com a organizacdo. Para a referida autora, o clima retrata o grau de satisfacdo
material e emocional das pessoas no trabalho, observando-se que este clima influencia
profundamente a produtividade do individuo. Na definicdo de Chiavenato (2000), o clima
organizacional € a qualidade ou propriedade do ambiente organizacional que € percebida ou
experimentada pelos membros da organizacgéo e influencia o seu comportamento. Além disso,
climas organizacionais distintos também podem ser criados pela variacdo no estilo de
lideranca empregado na organizacéo.

Nas escolas, uma caracteristica de clima organizacional é a énfase nos processos e
praticas pedagdgicos, sendo a questdo do ensino e da aprendizagem levada a sério,
mobilizando todos para este fim. Nesse sentido, o clima escolar, muitas vezes, se encontra
relacionado ao estudo das escolas eficazes, aquelas que dispdem de varios requisitos que
contribuem para o sucesso da escola, ajudando a promover um bom desempenho escolar dos

alunos.
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2.8. Gestdo do Cotidiano Escolar

Para conhecer uma escola € preciso conhecer o seu cotidiano, que traduz o que ela
realmente €, e ela é o que fazem dela os seus participantes. O cotidiano escolar representa,
segundo Galvéo (2004, p. 28):

“o conjunto de praticas, relacdes e situacdes que ocorrem efetivamente no dia a dia

de uma instituicdo de educacdo, episddios rotineiros e triviais que, ignorando por
vezes 0s planejamentos, constituem a substancia na qual se inserem criangas ou
jovens em processo de formacdo [..] E na vida cotidiana que atuam os
profissionais e que se ddo as interacbes entre os diversos atores que participam
direta ou indiretamente do processo de educacdo”.

Na concepcdo de Liick (2009), o conceito de cotidiano escolar é importante por
colocar em evidéncia a realidade da escola como ela é. Conhecer como se dao as préticas e as
relacbes cotidianas da escola, constitui importante elemento da acdo educacional,
configurando-se como condicdo fundamental para promover o que ela precisa e deve ser para
se tornar um ambiente educacional capaz de promover a aprendizagem. Uma escola se faz e
existe como organizacao social a partir desse cotidiano, marcado por relagdes interpessoais,
pelo jogo de poder e de interesses, pelos conflitos, discursos, uso do tempo, uso do espaco,
comportamentos regulares, habitos etc.

No entanto, os acontecimentos comuns do cotidiano passam desvalorizados e até
mesmo despercebidos, muitas vezes, deixando-se de ver a regularidade dos atos praticados ou
omissoes, que tém forte impacto sobre os resultados educacionais promovidos pela escola. E
fundamental reconhecer que o que ocorre na pratica do dia a dia escolar tem uma importancia
significativa para determinar a qualidade do ensino. Pequenos atos, poucas palavras repetidas
dia apos dia, condicionam o desenvolvimento de significados e formagdo de habitos (Luck,
2009).

Mas, comumente procura-se ver a escola a partir das teorias educacionais, das
legislacbes e dos atos normativos. Para Lick (2009), muito embora essa visdo seja
importante, quando adotada com exclusividade passa a constituir-se em uma condicdo
idealizadora, tomando-se essas referéncias como condicdo de comparacdo, procurando ver o
que a escola faz e o que deixa de fazer, o que tem e o que deixa de ter, em relacdo aos
modelos, desconsiderando seu cotidiano, o qual é caracterizado por uma variedade de fazeres

e de linguagens que determinam, efetivamente, a real qualidade do ensino.

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 52



Normélia Correia/Processo de Gestdo Escolar: Das Politicas Publicas para a Autonomia e uma
Educacéo de Qualidade

Sob o ponto de vista de Lick (2009), a condicdo da educagdo depende,
sobremaneira, do cotidiano praticado na escola: daquilo que realmente nela se faz, traduzindo
um ideério dos seus executores. E importante reconhecer que o cotidiano escolar tem uma
I6gica prépria em cada escola, muito embora se possam encontrar semelhangas entre
conjuntos de escolas, ldgica esta pontuada pelos sujeitos sociais que ddo vida e fazem a
pratica cotidiana. Esses sujeitos e sua histdria s@o unicos, dai porque também € Unica a
cotidianidade de cada escola, onde se pode observar a intensidade da energia aplicada ao
trabalho, o direcionamento de seus esforcos e a clareza de seus objetivos, dentre outros
aspectos.

Segundo Andrade (2003), a gestdo do cotidiano escolar pressupbe a atuacdo no
sentido de fazer diminuir o espago da contradi¢do e da diversidade, a partir da explicacdo dos
significados por tras das falas, acfes e omissGes que ocorrem na escola, e das regularidades
praticadas em seu interior, revelando as possibilidades de diminuir as contradicGes e
discrepancias entre realidade e proposicdes. Portanto, representa vé-la como ela é, sem medo
de enfrentar suas limitacGes, como condicdo para a realizacdo de sua potencialidade
educacional.

Assim sendo, no cotidiano escolar, € cada vez mais um desafio construir uma escola
reflexiva em que toda a comunidade educativa é critica e rigorosa no seu profissionalismo.
Como tal, compete ao gestor/diretor mobilizar a sua capacidade de lideranca e o desejo de
compartilhar reflexdes, de forma a conseguir uma verdadeira gestdo dos servicos e dos
recursos disponiveis. Cada vez mais a escola necessita, no seu cotidiano, de desenvolver uma
cultura propria. “Para isso, professores e gestores ndo a podem compreender como pronta e
acabada, mas devem admitir que a sua realizacdo acontece nos desafios do cotidiano”
(Alarcdo, 2011, p. 84). E competéncia do gestor/diretor aperfeicoar, cada vez mais, as suas
atitudes profissionais, procurando de uma forma reflexiva, trabalhar com base numa gestdo
participada. S6 assim, o cotidiano escolar caminha para uma educacdo democrética e de
qualidade (Martins, Costa & Leite, 2014).
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3. QUALIDADE NA EDUCACAO COMO OBJETIVO DA GESTAO
DEMOCRATICA

Apesar de se considerar o termo qualidade como uma expressdo de entendimento
claro e que todos compreendem, na educacgdo, vé-se que a mesma é complexa, trazendo em
seu bojo concepgdes que envolvem diferentes correntes ideoldgicas, sendo empregada, em
sentido absoluto, tanto para identificar a busca pela melhoria da educacéo para todos, como da
medida na relacdo custo-aluno. Do ponto de vista social, a educagdo é de qualidade “quando
contribui para a equidade; do ponto de vista econdmico, a qualidade refere-se a eficiéncia no
uso dos recursos destinados a educa¢ao” (Dourado, 2006, p. 12).

Inicialmente, a qualidade, no campo educacional, aplicava-se na identificacdo do
montante de custos e recursos humanos e materiais destinados aos sistemas escolares. Os
indicadores eram definidos pelo custo por aluno, propor¢do de gasto publico destinado a
educacdo, numero de alunos por professor, dentre outros. Acreditava-se que, quanto maior
fosse o custo ou recursos humanos e materiais, por aluno, maior seria a qualidade do ensino.
Em outro momento, a I6gica da producdo empresarial privada tornou-se foco, e a qualidade da
educacao deslocou-se dos recursos para a eficacia do processo, pautando-se na obtencéo dos
melhores resultados com o minimo custo (Enguita, 2007).

De acordo com Paro (2007), a qualidade da educacdo, na década de 1990, esteve
vinculada a ampliacdo do acesso a educacdo escolarizada para as classes populares. Na
ocasido, o cenario educacional estava caracterizado por altas taxas de evasao e repeténcia,
pelo atendimento insatisfatorio da demanda escolar, resultante do ndmero insuficiente de
vagas escolares proporcionadas a sociedade. Expandir o ingresso das classes populares a
educacdo, além de afiancar um direito publico, veio fortalecer o suposto de que esta seria a
abertura mais breve para incluséo da populacdo no mercado de trabalho.

Essa década foi marcada, ainda, pela influéncia de empresarios nos campos de
organizacdo da sociedade brasileira. Na educacdo, eles estiveram presentes por meio da
modernizacdo do sistema publico através da criacdo de sistemas de informacao mais ageis, da
diminuicdo da acdo do Estado na sociedade e da reducdo dos percentuais dos gastos publicos.
Introduziu-se, na gestdo publica, o conceito de qualidade total, um modelo inspirado na
administracdo empresarial, sustentado por principios de eficiéncia e eficacia, na tentativa de
aumentar a produtividade do sistema publico. Sendo assim, para a escola publica sdo criados
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dispositivos institucionais, cujas propostas assentam-se na busca da qualidade e da eficiéncia
dos servicos educacionais (Paro, 2007).

A qualidade da educagdo, como dizem Dourado, Oliveira e Morais (2007), € um
conceito amplo, complexo e historicamente constituido, portanto em constante edifica¢do. Os
autores tratam de algumas questdes consideradas fundamentais desse conceito, que se aplicam
ao ambiente escolar, tal qual as condicdes objetivas e subjetivas para os aspectos pedagdgicos,
de avaliacdo e de administragéo escolar, que devem incluir um conjunto de qualidades como:
a disposicdo de recursos ndao minimos, mas suficientes para oferecer 0s insumos
indispensaveis as multiplas necessidades escolares, boas condicGes de trabalho, de materiais,
de infraestrutura, de gestdo, entre outros capazes de proporcionar e induzir as escolas a
concretizacdo de seus objetivos pedagogicos, a realizacdo de uma funcdo social inclusiva e
transformadora, a construcdo de sujeitos engajados técnica, pedagdgica e politicamente.

Entre os fatores essenciais a qualidade de ensino, conforme aponta Mendonga
(2000), figura a gestdo escolar democratica, que aparece pela necessidade de alteracdo das
estruturas de poder na gestdo dos sistemas de ensino pablico. Essas estruturas incluem, além
das escolas, os departamentos, as secretarias e outros 6rgdos educacionais, 0s quais nao sao
apenas tutelados e regulamentados pelos sistemas politicos, como trazem consigo boa parte
das caracteristicas histdricas desse Estado.

Para a concretude de um projeto de escola publica de qualidade, no caso da gestdo
escolar, Paro (2007) menciona que seus objetos de estudo devem considerar tanto a realizagédo
dos fins educativos, como as mediacBes necessarias para concretiza-los. A finalidade
democratica intrinseca ao empreendimento educacional ndo se limita apenas ao consumidor
portador de direitos, mas se caracteriza pela participacdo ativa dos cidaddos na vida publica
tanto como titulares de direitos quanto criadores de novos direitos. Nessa percepcéo,
considerar a qualidade do ensino é levar em conta a que ponto se alcanca essa formagéo,

tendo presentes duas dimensdes:

“A individual que se refere a constituicdo da personalidade do educando enquanto
ser que se autocria e transcende necessidades naturais em sua postura ética de
modo a propiciar sua realizagdo e bem-estar; e a social, que deriva da pluralidade
do homem, ndo se tratando de educar apenas para o0 bem viver individual, mas que
0 sujeito seja capaz de contribuir para o bem viver de todos — dado o momento da
historia em que séo criados e sustentados valores sobre caréncias e possibilidades
de convivio livre e pacifico entre os varios sujeitos (individuais e coletivos), ou
seja, democratico — pode-se dizer que a dimensdo social do ensino deve referir-se
obrigatoriamente a formacao para a democracia. Educar-se, portanto, é realizar-se
como individuo componente de determinada sociedade” (Paro, 2007, p. 110).
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No entanto, ao se falar de qualidade da educacdo, seu conceito tradicional a
considera passivel de medi¢do por meio de testes que pontuem a quantidade de informac6es
exibidas pelo aluno. Lembra Paro (2007) que essa concep¢do predomina nas estatisticas
utilizadas pelos organismos governamentais, confundindo-se a qualidade da educacdo com as
aprovacOes, ou notas obtidas pelos alunos, principalmente nas classicas disciplinas
curriculares como Portugués e Matematica, exaltando-se assim escores que representam a
suposta efetividade da escola em transmitir uma maior quantidade destes conhecimentos
especificos aos alunos.

Na perspectiva de Teodoro (2008), a escolha de indicadores constitui a questdo
determinante na fixacdo de uma agenda global para a educacéo, dos quais, os mais usados
pela Organizacdo para Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE) prendem-se,
fundamentalmente, ao contexto, custos e resultados dos sistemas educativos, com a finalidade
de trazer importantes contribuicdes para a formulacdo de politicas e reformas educacionais.
Com base na comparacdo estatistica, visa-se, sobretudo, a competicdo de performances dos
sistemas educativos, situando-se, dentre os programas internacionais de avaliacdo comparada,
0 PISA, sigla do Programme for International Student Assessment, em portugués traduzido
como Programa Internacional de Avaliacdo de Alunos, desenvolvido e coordenado
internacionalmente pela OCDE, mas havendo, em cada pais participante, uma coordenacgédo
nacional. No Brasil, esse Programa é coordenado pelo Instituto Nacional de Estudos e
Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira (INEP), sob a orientacdo do consércio internacional
responsavel pelo programa.

O PISA tem como objetivo principal produzir indicadores que contribuam para a
discussdo da qualidade da educacdo ministrada nos paises participantes, de maneira a
subsidiar politicas de melhoria da educacédo. A divulgacédo dos resultados do PISA, a cada trés
anos, quase sempre ndo traz boas noticias para o Brasil. Na primeira edi¢cdo, em 2000, cujo
foco foi a Leitura, o pais ficou em ultimo lugar entre 32 paises, pois a média dos alunos
brasileiros, em uma escala de 1 a 5, ndo foi suficiente para ultrapassar o primeiro nivel,
considerado elementar na compreensdo de textos. A Finlandia, que ocupou o primeiro posto,
classificou a maioria dos seus estudantes no nivel 4.

Em 2003, quando a énfase da avaliacdo foi em Matematica, o pais ficou abaixo da
média das nacbes da OCDE, quando mais da metade (53,3%) dos estudantes brasileiros

tiraram notas inferiores ao nivel 1 nessa disciplina, ou seja, ndo dominavam as capacidades
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minimas esperadas para um aluno de 15 anos de idade. J& em 2006, centrando o PISA seus
esforcos na avaliacdo das capacidades em Ciéncias (Figura 2), novamente os brasileiros
ocuparam o final da tabela: 522 posi¢do. O desempenho em Matemaética foi, mais uma vez,
ruim, ficando o Brasil na frente apenas do Quirguistdo, Catar e Tunisia. Em Leitura, houve
piora em relacdo a 2003, identificando-se, mais uma vez, que mais da metade dos alunos ficou

no nivel 1 ou abaixo dele.

Figura 2 - Desempenho do Brasil no Pisa/2006

Os testes internacionais atestam o mau desempenho
dos alunos brasileiros em todas as disciplinas avaliadas
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Fonte: Education at a Glance (2007) — dados de 2006.

Ja na edicdo do exame em 2009, deu-se a primeira boa noticia, relativamente ao fato
do Brasil ter sido o 3° pais a crescer mais na década, em comparagdo com os resultados de
2000. Em Leitura, foi a 10® nagdo com maior crescimento, mesmo perdendo para vizinhos
como o Peru e Chile. No ranking geral, o pais ficou em 53° lugar.

Na constatacdo de Castro (2010), os paises que estdo nas primeiras posi¢fes no
ranking do PISA, em maior ou menor medida, passaram por processos de transformacao dos
seus sistemas educacionais que incluiram massivo investimento (a0 menos por um periodo), a
valorizacdo da carreira docente e a criagdo de um sistema de controle e incentivo da
qualidade. Corroborando esse posicionamento, pesquisas realizadas pela consultoria
americana McKinsey (cit. por Carreira & Pinto, 2007) sobre como o0s sistemas escolares de
melhor desempenho do mundo chegaram ao topo, revelam que sdo quatro as licdes a serem
seguidas:

(1) a qualidade de um sistema educacional ndo pode ser maior que a qualidade de

seus professores;

(2) a Gnica forma de melhorar resultados é melhorar a instrugéo;
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(3) alto desempenho significa que todas as criancas devem ser bem-sucedidas;

(4) toda escola precisa de um grande dirigente.

Essas informacdes ndo deixam de ser fundamentais, mas ndo devem tratar da
qualidade do ensino como um todo, pautando-se somente em termos quantitativos, pois assim
ndo sdo levados em consideracdo os importantes fatores subjetivos da educacdo, como a
assimilacdo de valores, gostos, posturas, crengas e aptidées, bem como aquilo que Paro (2007)
avalia como sendo um elemento mais relevante que buscar e auferir resultados: verificar e
desenvolver os processos educativos.

Por fim, em nosso entendimento, ha clareza de que a falta de consenso e as disputas
em torno da questdo ndo séo de ordem meramente conceitual, mas de projetos politicos para o
Pais, 0 que torna a qualidade em educagdo escolar um tema atual e de interesse tedrico-

pratico, continuamente aberto a pesquisa.
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CAPITULO I11- DESENHO METODOLOGICO

Para a realizacdo de uma pesquisa, tornam-se necessarios metodos e procedimentos
precisos, planejamento eficaz, critérios e instrumentos adequados, que inspirem confianca e
credibilidade tanto aos envolvidos no processo, quanto no resultado do trabalho. Como
afirma Minayo (1996, pp. 12-13), o percurso investigativo implica a conscientiza¢do de que
“qualquer conhecimento ¢ aproximado, ¢ construido”, ou seja, qualquer pesquisa configura
um processo de aproximacdo a realidade. Nessa perspectiva, uma investigacdo de ambito
educacional caracteriza-se como “uma atividade de natureza cognitiva gque consiste num
processo sistematico, flexivel e objeto de indagacdo e que contribui para explicar e
compreender os fenomenos educativos” (Pacheco, 1995, p. 9). Na linha de raciocinio do
autor, a investigacdo educacional deve-se pautar pela sistematizacdo, pelo rigor cientifico e
pela adequacéo ao objeto de estudo.

Sob essa Gtica, ap0s a revisdo da literatura, neste capitulo serd apresentado o método
utilizado na presente pesquisa, o qual privilegiou um conjunto de normas, procedimentos e
instrumentos, visando assegurar a coeréncia e a inteligibilidade interna do trabalho, de modo a

conduzir a concretizacdo dos objetivos iniciais propostos.

1. PROBLEMATICA

Quando se fala em politicas publicas para a educacéo, esta-se referindo as metas e
acles que provocam mudancas nos sistemas educacionais. Nesse enfoque, as politicas
publicas sdo formadas pelo conjunto de normas, leis, regulamentos, diretrizes, planos e
orcamentos do poder publico para &reas que envolvem a vida de cidad&dos, consubstanciado
em planos de ac¢des, programas e projetos que levem a sua efetivacédo (Carvalho, 2005).

Assim, a busca da qualidade e da eficiéncia dos servicos educacionais tem-se
instituido, nas ultimas décadas, como o fio condutor das propostas de reforma dos sistemas de
ensino basico da América Latina, com implicagdes desmedidas para a gestdo das unidades de
ensino, considerando-se que seus esforgos estdo direcionados a democratizagdo do acesso e a
permanéncia do aluno, com sucesso, na escola publica. Nesse cenario, constata-se que a
gestdo escolar é convocada a prestar especial e redobrada atencdo a qualidade da
aprendizagem dos alunos.
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A abordagem da realidade brasileira mostra que apesar de o Brasil ser um pais rico
em recursos naturais, com desenvolvimento relativo em determinados campos das areas
cientificas e tecnoldgicas, sua distribuicdo de riqueza tem sido historicamente desigual.
Apesar das politicas publicas buscarem priorizar o desenvolvimento justo de seus recursos
humanos, a situacdo insatisfatoria em que se encontra a educacdo, principalmente na rede
publica de ensino, contradiz as normas e regulamentos emanados pela legislacdo da educacéo.

Identifica-se que o setor publico de paises em desenvolvimento, como o Brasil, tem
tido dificuldades para modificar ou criar novas estruturas em educacéo, tanto pela restrigéo de
recursos financeiros, como pelas amarras legais referentes a situacdo funcional de professores,
contratacdo de pessoal especializado, aquisicdo de novos materiais, dentre outros fatores que
impactam no processo de gerir a dindmica do sistema de ensino.

Diante desse complexo cenario contemporaneo, de acordo com Frigotto (1996, cit.
por Libaneo, 2004, p. 39), no plano educacional, com a crise de recomposi¢édo do capitalismo,
“a educacdo deixa de ser um direito e transforma-se em servico, em mercadoria, a0 mesmo
tempo em que se acentua o dualismo educacional: diferentes qualidades de educacdo para
ricos e pobres”. Os indicadores sobre a eficacia do ensino, no pais, apontam para a existéncia
desse descompasso.

Os resultados do ENEM (Exame Nacional do Ensino Médio) e do SAEB (Sistema de
Avaliacio da Educacdo Basica) *, utilizados no pafs, ttm mostrado que os alunos brasileiros,
em especial os das escolas publicas, ndo apresentam os niveis de desempenho compativeis
com os anos de escolarizagdo que tiveram. O IDEB nacional, em 2011, foi de 4,7 para 0s
anos iniciais do Ensino Fundamental em escolas publicas e de 3,9 para os anos finais. Nas
escolas particulares, as notas médias foram, respectivamente, 6,5 e 6,0. E um dado
contrastante com o indicativo positivo de que no Brasil houve, na Gltima década, um aumento
significativo na matricula de alunos na Educagdo Basica, considerando, particularmente, no
Ensino Fundamental.

Ha de se destacar que o IDEB ¢é a ferramenta adotada para 0 acompanhamento das
metas de qualidade do Plano de Desenvolvimento Educacional (PDE) para a Educacéo
Basica, o qual estabelece, até o0 ano de 2022, o alcance da média 6,0, correspondente a um

sistema educacional de qualidade comparavel a dos paises desenvolvidos.

' O Saeb é um programa de avaliacdo que busca dados importantes sobre a organizacdo das escolas e o
desempenho estudantil.
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No cruzamento dos resultados dos testes estandardizados, parece haver um conjunto
de elementos que dificulta o alcance dos objetivos formais (eficacia), no que se refere a
qualidade do ensino oferecido nas instituicdes publicas (eficiéncia). Assim sendo, as
evidéncias apontam para a possibilidade de haver uma relacdo entre o processo da gestdo
escolar e o rendimento estudantil.

Diante disso, esse assunto pareceu bastante pertinente, em particular quando se
confrontou essa problematica em escolas publicas municipais, com base na vivéncia e prética
profissional da autora no ambito da gestdo publica. Desse modo, em jeito de discussao, sera
problematizado o papel desempenhado pela gestdo na qualidade da organizacdo escolar

publica, em estreita relacdo com a aprendizagem dos alunos.

2. QUESTAO DE PARTIDA

Na direcdo dessa problematica, recordemos a pergunta que ird orientar a realizacdo

da pesquisa, tal como se apresenta a seguir:
e De que modo a gestdo exercida no dia a dia da escola publica, com base
na autonomia de organizacdo institucional, interpreta as politicas

educacionais que apontam para uma educacao de qualidade?

3. OBJETIVOS

Acreditando-se que a pergunta de partida permitird perspectivar o alcance da gestéo
escolar, a pesquisa ira se desenvolver abrangida por um objetivo geral e quatro objetivos

especificos, que norteardo, em termos praticos, o estudo da tematica enfocada.

3.1. Objetivo geral

e Analisar o processo de gestdo desenvolvido em escolas publicas do Ensino
Basico no Municipio de Conceicdo do Jacuipe/BA, ante as determinacdes do
Sistema Oficial de Ensino para a educacdo de qualidade e a autonomia vivida

em sua pratica administrativa, financeira e pedagogica.
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3.2. Objetivos especificos

e Identificar, na realidade das escolas, a influéncia das politicas publicas no
exercicio da acdo dos gestores da escola publica, tendo em conta a autonomia
da organizacéo institucional;

e Analisar as percepgdes dos gestores e dos coordenadores, relativamente a
orientacdo das praticas administrativa e financeira na organizacéo escolar;

e Investigar a maneira como 0s responsaveis pela gestdo, em nivel de direcéo e
coordenacdo, asseguram o entrelagcamento préatico entre os ideais pedagdgicos e
as condicdes disponiveis no espaco escolar;

e Constatar as possiveis relacfes da gestdo com os resultados escolares, segundo
a viséo dos professores;

e Relacionar as préaticas de gestdo com os resultados do IDEB, visando uma
educacéo de qualidade.

4. OPCOES E ESTRATEGICAS METODOLOGICAS

Nas Ciéncias da Educacdo, a investigacdo é uma atividade fundamental, j& que ha um
constante levantar de questbes, 0 que por sua vez leva a procura e a pesquisa, para a
descoberta da realidade. Na permanente interacdo entre a teoria e a pratica desenha-se um
processo intrinsecamente inacabado e permanente. Trata-se de uma atividade complexa, uma
vez que interliga duas vertentes da pesquisa: a teoria e a pratica, combinando-as na resposta
aos problemas levantados (Bell, 2010; Martins, 2010; Tuckman, 2005).

A pesquisa necessita de métodos e procedimentos precisos, planejamento eficaz,
critérios e instrumentos adequados, que passem confianca e credibilidade tanto aos envolvidos
no processo, quanto no resultado do trabalho (Menezes & Villela, 2006). Destaca-se que o
método da pesquisa e outras questdes relacionadas ao estudo devem estar de acordo com 0
tipo de trabalho que se desenvolve.

Segundo Minayo (2000), ao se desenvolver uma proposta de investigacdo, ou até
mesmo no desenrolar das etapas de uma pesquisa, tende-se a reconhecer a conveniéncia e a
utilidade dos métodos disponiveis, face aos tipos de informacdes necessarias para se cumprir
0s objetivos do trabalho. Com base nesse enfoque, 0 método a ser utilizado na pesquisa

privilegiard um conjunto de normas de carater cientifico visando assegurar a coeréncia e a

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 62



Normélia Correia/Processo de Gestdo Escolar: Das Politicas Publicas para a Autonomia e uma
Educacéo de Qualidade

inteligibilidade interna do trabalho, de modo a conduzir a concretizacdo dos objetivos
propostos no estudo.

Assim, procurando clarificar o plano de acdo a ser seguido na investigacdo, que
inclui as opgbes metodoldgicas e a apresentacdo do contexto em que se realiza o estudo,
identificam-se e caracterizam-se, a seguir, os instrumentos de recolha de dados e o0s
procedimentos que serdo utilizados.

Opta-se por um metodo de investigagdo de tipologia qualitativa, porém integrando
dados quantitativos. No contexto da pesquisa qualitativa, tem-se em conta que esta
investigacdo centraliza a sua atencdo na complexidade dos contextos sociais, procurando a sua
compreensdo a partir do quadro de referéncias dos proprios individuos no seu ambiente
natural, motivo pelo qual foi uma das opgOes para se estudar o processo da gestdo escolar,
assente na descri¢éo e na inducdo dos dados a serem recolhidos.

Segundo Bogdan e Biklen (1994), a expressao investigacdo qualitativa significa, num
sentido genérico, um conjunto de estratégias de investigacdo com caracteristicas em comum,
descrevendo pessoas, comportamentos, locais, conversas, ou seja, dados de dificil tratamento
estatistico. A investigacdo qualitativa propGe-se, assim, a investigar os fenémenos no seu
contexto natural, a estudar e a compreender os comportamentos partindo da perspectiva dos
sujeitos da investigacdo. Singularizando essa investigacdo no contexto educacional, os autores
ainda referem os adjetivos naturalista e etnografico para caracterizarem a mesma
investigacdo, pelo fato do investigador estudar comportamentos naturais das pessoas, no
espaco natural dos mesmos.

Considerando ainda a delineacdo que Bogdan e Biklen (1994) tracam da investigacdo
qualitativa, traduzindo-a em cinco caracteristicas fundamentais, como o ambiente natural da
fonte de dados, o carater descritivo, o destaque para o processo de investigacao relativamente
aos resultados finais, a analise indutiva e a relevancia das perspectivas dos participantes para a
investigacdo, pode-se reafirmar que a abordagem qualitativa é aquela que, de uma forma
manifesta, serve a demanda da pesquisa a se realizar. Assim sendo, enquanto metodologia
mais apropriada a investigacdo para o trabalho, a pesquisa qualitativa sera realizada com
objetivo exploratério, com duas diferentes formas de realizacdo: a pesquisa documental e a
investigacdo de sujeitos selecionados (equipe diretiva e professores).

Diante do fendmeno estudado, a comparacgdo se tornou um requisito fundamental em
termos de objetividade cientifica, direcionada para o estudo de dois contextos organizacionais

previamente escolhidos. Trata-se de um estudo descritivo, de forma a “averiguar a analogia
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entre ou analisar os elementos de uma estrutura [...] a nivel de explicacdo, pode, até certo
ponto, apontar vinculos causais, entre os fatores presentes e ausentes” (Marconi & Lakatos,
2009, pp. 107-108).

Dentro dessa abordagem, é focalizada a gestdo escolar tendo em conta a influéncia
de diferentes aspectos, como o contexto fisico, sociocultural, historico e econémico em que se
insere, assim como as normas da Secretaria de Educacdo entre outras, ndo devam ser

ignorados.

5. FONTES E INSTRUMENTOS DA RECOLHA DE DADOS

A escolha de um método e do instrumento que materializara a recolha dos dados
integra 0 conjunto de objetivos do dispositivo metodolégico da investigacdo, porquanto
determinam o tipo de informacédo que se ir& obter e 0 uso que dela se pode fazer na analise de
dados. Os métodos a serem utilizados na recolha de dados em muito dependem do tipo de
problema, ou de questbes para as quais se pretende obter respostas (Marconi & Lakatos,
2003).

Sendo assim, constituindo a coleta de informagdes um aspecto fundamental para a
resolucdo do problema descrito, ao qual se propde dar resposta, ou pelo menos apontar
caminhos seguros para a sua resolucdo, foram empregados, no presente trabalho como fontes
e instrumentos, os resultados do IDEB, relativamente as duas instituicdes em andlise, 0
Projeto Politico Pedagdgico, igualmente das suas escolas, o questionario aos professores e a

entrevista as equipes da gestao.

5.1. Fontes do estudo

5.1.1. Resultados do Ideb

Na fase inicial da pesquisa utilizou-se como fonte o ‘ranking’ dos resultados do Ideb,
correspondentes ao periodo de 2009 a 2011, como referencial para selecionar as escolas a
serem pesquisadas. Cabe ressaltar que o recorte temporal da pesquisa estabelecido entre os
anos de 2009 a 2015 (ano de coleta de dados do Ideb) e 2017 (periodo de coleta de dados
qualitativos desta dissertagdo), baseou-se no pressuposto que as formas de conceber os
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processos de gestdo expressos nas informacdes partilhadas pelos sujeitos ndo se modificaram
radicalmente entre os periodos de coleta dos dados, ja que a maioria dos sujeitos da pesquisa
permaneceu nas respectivas unidades de ensino durante esse periodo.

Esse indice é comparével nacionalmente e expressa, em valores, os resultados mais
importantes da educacdo: aprendizagem e fluxo (taxas de aprovacdo). A combinacao de
ambos tem também o mérito de equilibrar as duas dimensfes das seguintes maneiras: se um
sistema de ensino retiver seus alunos para obter resultados de melhor qualidade no Saeb ou
Prova Brasil, o fator fluxo serd alterado, indicando a necessidade de melhoria do sistema; se,
ao contrario, o sistema apressar a aprovacao do aluno sem qualidade, o resultado das
avaliacdes indicara igualmente a necessidade de melhoria do sistema. O Ideb vai de zero a
dez.

O Ideb também é importante por ser condutor de politica publica em prol da
qualidade da educacéo, configurando-se como ferramenta para acompanhamento das metas de
do Plano de Desenvolvimento para a Educacdo Basica. O PDE estabelece, como meta, que,
em 2022, o Ideb do Brasil seja 6,0, média que corresponde a um sistema educacional de
qualidade comparavel a dos paises desenvolvidos.

Com base nesse parametro, localizaram-se, dentre as escolas do municipio de
Conceicdo do Sauipe, onde se realizou a pesquisa, uma com maior Ideb em 2015, cuja
pontuacdo foi 5,5, acima da média de 4,5 estabelecida pelo MEC, e outra que pontou com
apenas 3,3, portanto abaixo da meta referida. Essas, portanto, foram as duas escolas que

constituiram o campo de pesquisa deste trabalho.

5.1. 2. Projeto Politico-pedagdgico (PPP)

De forma a contextualizar as escolas participantes no estudo, efetuou-se uma analise
do Projeto Politico-pedagogico (PPP) de cada instituicdo, com o intuito de relacionar as
politicas publicas com a gestédo escolar em cada comunidade.

O processo pedagogico é construido num processo historico e, assim, 0s documentos
de uma escola, tornam-se uma fonte importante de dados. Diante disso, buscou-se analisar o
Projeto Politico-pedagdgico (PPP) das escolas investigadas com o intuito de relacionar as

politicas publicas com a gestao escolar.
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5.2 Instrumentos do estudo

5.2.1. Inquérito por entrevista

Sendo a entrevista uma das técnicas mais utilizada por pesquisadores da area das
Ciéncias Sociais, para a coleta de dados, recorre-se a ela sempre que se tém necessidade de
obter informagdes que ndo podem ser encontrados em registros e fontes documentais, mas

podendo ser fornecidas por determinadas pessoas. Como afirma Ribeiro (2008, p. 141):

“A técnica mais pertinente quando o pesquisador quer obter informagoes a respeito
do seu objeto, que permitam conhecer sobre atitudes, sentimentos e valores
subjacentes ao comportamento, o que significa que se pode ir além das descri¢bes
das agdes, incorporando novas fontes para a interpretacdo dos resultados pelos
proprios entrevistadores”.

Assim, visando identificar o processo de tomada de decisdes, direcdo e supervisdo da
escola como um todo, adotou-se o0 inquérito por entrevista para obter informacgdes junto aos
gestores das duas escolas selecionadas (Apéndice A).

De igual modo, objetivando verificar como esta organizado o trabalho pedagdgico
com as condicdes pedagdgicas disponiveis no espaco escolar, no sentido da melhoria da
qualidade de ensino nas instituices, foram realizadas, igualmente, entrevistas com o0s
coordenadores (Apéndice B).

Com base em Gil (2010), adotou-se a entrevista estruturada, ou formalizada, a qual
se desenvolve a partir de uma relacdo fixa de perguntas, cuja ordem e redacdo permanecem
invariaveis para todos os entrevistados que geralmente, sdo em grande numero. Por
possibilitar o tratamento quantitativo dos dados, este tipo de entrevista torna-se o mais
adequado para o desenvolvimento de levantamentos sociais. Algumas das principais
vantagens em se utilizar a entrevista estruturada, estdo na sua rapidez e no fato de nao
exigirem exaustiva preparacdo dos pesquisadores, o que implica em custos relativamente
baixos. Outra vantagem € possibilitar a analise estatistica dos dados, j& que as respostas

obtidas sdo padronizadas.

5.2.2. Inquérito por questionario

Marconi e Lakatos (2003) conceituam questiondrio como sendo um instrumento para

recolher informagdo, constituindo-se uma técnica de investigagdo composta por questdes
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apresentadas por escrito as pessoas. Nessa perspectiva, 0 questionario € um instrumento de
investigacdo que visa recolher informacdes baseando-se, geralmente, na inquiricdo de um
grupo representativo da populacdo em estudo, colocando-se, para tal, uma série de questdes
que abrangem um tema de interesse dos investigadores, ndo havendo, para as respostas,
interacdo direta entre estes e 0s inquiridos.

Assim, na pesquisa realizada, o questionario foi elaborado com a finalidade de
levantar informacdes junto aos professores (Apéndice C) para coletar concepgdes, ideias,
referenciais em relacdo ao trabalho, o sistema de ensino, as regras de funcionamento da
instituicdo, a contribuicdo de sua préatica e da gestdo escolar no desempenho escolar. Teve-se
a preocupacao de construir perguntas claras, utilizando um vocabulario adequado e adaptado,
a fim se evitar a ambiguidade e o respondente soubesse, exatamente, 0 que se esperava dele.

Esse instrumento de recolha foi estruturado de forma a se obter, inicialmente,
informagdes que permitissem fazer uma caracterizagdo dos sujeitos com base em dados
biograficos, como sexo, formacao académica, além da situacdo funcional (tempo de trabalho
na docéncia e na escola pesquisada, experiéncia profissional). O questionario constituiu-se de
duas partes, contemplando um total de 18 (dezoito) itens descritivos, dos quais 5 compuseram
a primeira parte do questionario que se destinou a caracterizacao do pesquisado. Os 13 (treze)
outros itens voltaram-se para a investigacdo do funcionamento da escola nos aspectos
relativos a gestdo, coordenacdo e trabalho pedagdgico. Quando ao tipo de perguntas, optou-se
por questbes abertas com a pretensdo de se obter respostas apresentadas textualmente e de
forma livre.

Ainda em se tratando do questionario, realizou-se um pré-teste com trés professores
de outras escolas, que ndo daguelas investigadas, para apreciacdo e julgamento do contetdo e
forma de aplicacdo. Com isso, pretendeu-se verificar:

e Validade — se os dados levantados eram essenciais a pesquisa;

e Compreensdo- clareza do instrumento;

e Aplicabilidade — determinar o tempo necessario para as respostas dos
participantes.

Em relacdo a importancia do estudo, foi constatada uma aceitagdo por todos os
envolvidos no pré-teste. Contudo, a compreensao teve uma pequena variacao, percebendo-se
algumas duvidas em relagdo ao instrumento, mas logo esclarecidas pelo pesquisador. Diante
disso, foram feitas alteracdes para que ndo restasse nenhuma davida. Quanto a aplicabilidade,

0 tempo variou entre 15 a 30 minutos para o preenchimento dos questionarios.
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6. CAMPO DE PESQUISA

A pesquisa desenvolveu-se em contexto vinculado ao desempenho do cargo
administrativo exercido pela pesquisadora, optando-se por um ambiente de proximidade e de
empatia, pois esta, assumida com responsabilidade, prudéncia, ponderacdo ética e com
consciéncia dos riscos de enviesamento, se afigura uma mais-valia para a compreenséo
humana (Baptista, 2005), imprescindivel aos objetivos da investigagéo.

No municipio de Conceicdo do Jacuipe/BA, o ensino e a Educacao sdo assegurados
por sete instituicdes de ensino publico e, partir deste universo, identificaram-se as duas
instituicOes que vieram a compor 0 nosso estudo. Para a pesquisa, recorreu-se a uma selecéo
propositada das escolas a serem inclusas no estudo, tendo em conta a classificagéo, segundo o
indice calculado pelo Ideb, pertinente a escola com melhor e pior desempenho no municipio.
Cabe ressaltar que o Ideb combina o rendimento escolar as notas do exame Prova Brasil,
aplicado a criancgas da 42 e 82 séries, podendo variar de 0 a 10. Esse municipio estd na 4.492.2
posicdo, entre os 5.565 do Brasil, quando avaliados os alunos da 4.2 série, € na 4.975.2, no
caso dos alunos da 8.2 série.

A escola gue, no municipio, alcangcou maior nota (=4,3) no Ideb, situa-se em zona
urbana, destinando-se ao Ensino Fundamental e a Educacédo de Jovens e Adultos, tendo como
identidade pedagdgica o ensino supletivo de Ensino Fundamental e de Ensino Médio.
Segundo dados do Censo Escolar de 2014, essa escola conta com internet, banda larga, além
de 6 salas de aulas, sala de professores, alimentacdo escolar para os alunos, cozinha, sala de
leitura, banheiro dentro do prédio, sala de secretaria, banheiro com chuveiro, refeitorio,
despensa, almoxarifado, patio descoberto e area verde. Dispdem dos seguintes equipamentos:
computadores administrativos, TV, equipamento de som, impressora, datashow, videocassete,
DVD.

A escola cuja nota, no Ideb, foi 3,3, volta-se, exclusivamente, para o Ensino
Fundamental. Possui acesso a internet, banda larga péatio coberto e péatio descoberto,
lavanderia e, além de dependéncias semelhantes a outra escola pesquisada, estas dependéncias
e as vias foram adequadas aos alunos com deficiéncia ou mobilidade reduzida. Dentre os
equipamentos que utiliza, cita-se computador administrativo, TV, equipamento de som,

impressora, DVD e aparelho de som.
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7. SUJEITOS DO ESTUDO

Compondo uma selecdo intencional, os profissionais participantes sdo 0s gestores (2)
e 0s coordenadores (2) de cada uma das escolas (sujeitos participantes), além de grupo de
docentes formado por 9 professores de uma escola e 9 professores de outra, que atuam nas
instituicOes de ensino e mostraram disponibilidade para cooperar na pesquisa. O total foi de
22 sujeitos participantes. Convem reforcar que tivemos muita dificuldade em conseguir
cativar professores destas duas instituices para participarem nesta pesquisa. Foi um trabalho
arduo.

Fundamentando-se no pressuposto da pesquisa qualitativa de que é fulcral analisar
em profundidade representacGes, conhecimentos, praticas, comportamentos e atitudes
(Deslandes, 2009), foram selecionados os professores e gestores, mas, na pratica, tendo por
base os resultados globais de cada escola, visando a qualidade educativa, numa perspectiva

organizacional.

8. PROCEDIMENTOS

A entrada nos campos de pesquisa aconteceu no més de junho de 2017.
Anteriormente, no intuito de aproximacdo, como pesquisadora, com o l6cus de pesquisa, fez-
se contato com as duas instituicdes de ensino, solicitando permissdo para realizar o estudo.
Naquela ocasido, apresentaram-se a direcdo das escolas 0s objetivos e 0s procedimentos
metodolégicos da investigacdo. Nos encontros para a realizacdo da pesquisa houve
colaboracdo e interesse dos diretores, postura que pode ser identificada, principalmente, apds
a explicacdo do objetivo do trabalho, e especificamente, quando perceberam que teriam a
chance de dividir suas opinides com o sistema, contribuindo assim, para a superacdo de
problemas que, muitas vezes, sdo similares nas diferentes unidades escolares.

Com a anuéncia dos gestores, houve, posteriormente, exposi¢do as coordenadoras
pedagdgicas e professores. Nesses encontros, foram ressaltados os seguintes aspectos:

e Esclarecimento dos aspectos éticos presentes no trabalho de pesquisa;
e Abordagem sobre o enfoque da pesquisa e detalhamento dos instrumentos de
recolha de dados.

Em termos de percurso metodoldgico, a presente investigacdo constituiu-se por dois
momentos. No primeiro deles, o processo de pesquisa se desenvolveu por meio da andlise

documental, que ocorreu em dias distintos, em cada uma das escolas. O segundo momento
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incluiu as entrevistas e a aplicacdo dos questionarios, realizando-se nas proprias escolas
durante o més de julho de 2017.

A entrevista de cada participante durou, em média, quarenta e cinco minutos, depois
de solicitar-lhes a autorizacdo para utilizagdo do material coletado. No inicio de cada
entrevista, enfatizou-se que, a qualquer momento, o aparelho de gravacdo poderia ser
desligado, devendo a narrativa passar por conferéncia das participantes. As entrevistas foram
gravadas e transcritas, na sua integra, para posterior analise de conteido. Os questionarios
foram entregues aos professores, que responderam durante o intervalo das aulas, dando-se

quase de imediato o retorno dos mesmos devidamente preenchidos.

8.1. Tratamento dos Dados

Na compreensdo do olhar sobre a realidade estudada, recorreu-se as orientagdes,
principalmente de Bardin (2004), como subsidio técnico para analise das respostas obtidas nas
entrevistas. Optou-se, entdo, pela unidade de registro por tema para a analise dos resultados,
pois, segundo Bardin (2004, p. 104): “o tema ¢é a unidade de significagdo que se liberta
naturalmente de um texto analisado segundo critérios relativos a teoria que serve de guia a
leitura”. O tema pode se relacionar a uma pequena senten¢a, bem como a uma unidade de
maior contorno como um paragrafo, por exemplo.

Partindo da ideia proposta pela autora referida, compreendeu-se que o ponto de
partida da analise reside na mensagem que, seja qual for, expressa um significado, um
sentido, o qual ndo pode ser considerado um ato isolado porquanto carrega as marcas que o
sujeito traz de si mesmo, suas historias pessoais e sociais, crencas, valores e experiéncias.
Essa dindmica, alem de apreender um sujeito singular, vincula as suas condigdes contextuais e
0 controle que este exerce sobre o seu discurso. Requer do pesquisador uma analise dos
enunciados para torné-los evidéncias, no sentido de corroborar a construgdo de conhecimentos
sobre o fenbmeno, no recorte dado pela pesquisa, atribuindo-lhe relevancia social e tedrica.

Na sequéncia da andlise, os diferentes discursos apreendidos e analisados por meio
de informac0es obtidas nas entrevistas e nos questionarios com a analise documental, foram
entrecruzados de modo a encontrar o desconhecido a partir do conhecido. Desse modo,
perceberam-se os pontos de encontro, as semelhancas, bem como as divergéncias, ciente de

que os fatos ndo se revelam num primeiro olhar do pesquisador sobre o material coletado,
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mas, ao contrario, € a partir da interrogacao feita aos fatos, baseada na teoria acumulada a
respeito da questao investigada, que o conhecimento sobre estes vai se constituindo.

No tratamento dos dados coletados para a realizagdo deste estudo, teve-se sempre
como referencial o quadro tedrico e 0s objetivos da pesquisa, pois a estes estdo subordinados
tanto o processo inferencial como o processo interpretativo das informacdes. Assim sendo,
manteve-se 0 constante dialogo entre os dados empiricos e tedricos durante todo o processo
de analise dos contetdos recolhidos na presente pesquisa. Os resultados sdo apresentados,
apos terem sido sujeitos a uma analise de contetdo, na forma descritiva, complementando-se
com o uso de tabelas e graficos de modo a indicar a frequéncia com que cada observacao

aparece nos dados.
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CAPITULO IV- ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

Iniciando a analise e interpretacdo dos dados, pela vertente qualitativa, apresentam-se
os resultados, relativos as entrevistas, numa primeira parte.

Segue-se a apresentacdo, com analise e discussdo dos dados da vertente quantitativa,
registados no inquérito por questionario, constituindo a segunda parte do estudo empirico.
Tendo em conta a importancia da triangulagcdo para a validade e compreenséo fidedigna dos
resultados, houve o cuidado de cruzar percepgdes e opinides, de forma a obter uma

aproximacdo a realidade pesquisada (Marconi & Lakatos, 2003).

1. APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS DA ENTREVISTA

Realizaram-se 04 entrevistas individuais, de acordo com o guido (Apéndices A e B),
tendo como finalidade obter informacdes sobre as percepcdes dos entrevistados, relativamente
a gestdo e as politicas publicas em duas escolas, em relagdo com a qualidade e 0 sucesso
educativo alcancgado pelos seus alunos no Ideb, 3,8 a escola melhor classificada (Escola A) e
2,6 a que obteve menor pontuacédo (Escola B). As categorias e subcategorias das entrevistas
estdo em consonancia com 0s objetivos, geral e especificos, propostos para este estudo.

Na analise qualitativa foram entrevistados, para cada escola publica em analise, um
gestor e um coordenador pedagdgico. A triangulacdo terd em perspectiva a diferenciacao entre
estas duas instituicdes, visto que configuram o melhor e o pior desempenho no Ideb, no
municipio de Conceicdo do Jacuipe/BA, como explicitado no capitulo da metodologia.

Assim sendo, o gestor e o coordenador da escola melhor classificada seréo
identificados, respetivamente, por GA e CA, e o0 gestor e coordenador da escola com menos
classificacdo serdo assinalados por GB e CB.
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2. CARACTERIZACAO DOS SUJEITOS ENTREVISTADOS

2.1. Perfil dos Sujeitos Entrevistados

No primeiro grupo de questfes recolheram-se dados profissionais das entrevistadas,

cujos resultados encontram-se na Tabela 1, a seguir.

Tabela 1 - Perfil dos sujeitos entrevistados

Participante Nivel de Tempo Ingresso Tempo de Trabalho Acesso ao
~ de no
formagao | . rreira Magistério | Como diretor/ Na direcao/ cargo
coordenador coordenacéo
desta escola
GA Professor de | 21 anos Concurso 17 anos 1 ano e 5 meses Indicacéao
Nivel Médio publico
Il
GB Licenciatura | 19 anos Concurso 4 anos na vice- 4 meses Indicacéo
em publico dire¢do
Pedagogia
CA Mestranda 22 anos Concurso 3 anos 3 anos Indicacéo
em docéncia publico
universitaria
CB Professora 3 anos Concurso 3 anos 2 meses Concurso
de Nivel V publico L
publico

Fonte: Elaborado pela pesquisadora

Esses dados iniciais deixam indicios de que o cargo de diretor escolar tem sido
ocupado por educadores com experiéncia profissional, indicio que é confirmado quando nos
debrucamos sobre os dados referentes ao tempo de carreira (GA=21 anos; GB=19 anos). No
cargo de coordenadora pedagdgica, apenas a CA possui 22 anos de exercicio no magistério.
Quanto ao tempo de trabalho em suas respectivas fun¢es, 0 GA € 0 unico que a exerce ha
mais de 10 anos.

A andlise dos dados constantes na Tabela 1 permite verificar que, do ponto de vista
da formacdo, todos os entrevistados possuem nivel superior completo, mas somente a CA
mencionou estar em processo de formacéo continuada, ou seja, por ocasido da pesquisa estava
cursando o Mestrado em Docéncia do Ensino Superior. Fica assim demonstrada, quanto a
qualificacdo profissional, que essas docentes estdo capacitadas para o exercicio da docéncia,
confirmando o cumprimento da Lei n°® 9.394/96 — Lei das Diretrizes e Bases da Educagéo

Nacional - que considera e define como profissional da Educacéo, o individuo dotado de uma
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formacéo especifica para o trabalho educativo em suas diversas modalidades, cujos caminhos
da formacdo dar-se-do, preferencialmente, em cursos proprios de Ensino Superior.

O tempo de exercicio médio no magistério corresponde a 16,25 anos, denotando-se
que a maioria deles detém experiéncia na profissdo e somente a CB esta na fase inicial da
carreira docente. Quanto ao ingresso na docéncia, os pesquisados foram unanimes em afirmar
que ocorreu mediante procedimento de concurso publico, em consonancia com o que
preconiza a Constituicdo Federal de 1988, em seu art. 37, sobre 0 acesso para o0 exercicio da
carreira docente, na rede publica de ensino, por meio de provas e titulos.

O tempo de médio de trabalho na fun¢éo de direcdo/coordenacédo corresponde a 6,75
anos, cargos estes que, a excecdo da CB foi assumido através de concurso publico, foram
ocupados “por ser de confian¢a dos gestores municipais, pelo tempo de servico na Unidade
Escolar e pela competéncia para desenvolver as atividades inerentes ao cargo” (GA), “por
ser de confianca da atual gestora municipal” (GB) e “através do direcionamento da
Secretaria Municipal de Educacao” (CA).

Esses dados vdo ao encontro de pesquisa realizada pelo Instituto Brasileiro de
Geografia e Estatistica (IBGE, 2015), segundo o qual, na hora de nomear os diretores das
escolas publicas, o peso da indicacdo politica é inversamente proporcional ao tamanho das
cidades, ou seja, quanto menos habitantes no municipio maior o nimero de indica¢6es, como
¢ o0 caso do municipio Concei¢do do Jacuipe. Outro fator de influéncia no nimero de
indicacdes de diretores, igualmente ressaltado nas respostas dos entrevistados, é a existéncia
de conselhos municipais de educacao e o tamanho deles na rede de ensino das cidades.

3.  ANALISE CATEGORIAL DAS ENTREVISTAS

Na intencdo de melhor compreender o contetdo inerente as falas dos sujeitos
entrevistados nesta pesquisa, identificou-se e localizaram-se, primeiramente, as unidades de
registro extraidas das narrativas, classificando-as e agrupando-as em categorias e

subcategorias, conforme se demonstra na Tabela 2 a seguir.
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Tabela 2 - Categorias e subcategorias de andlise da fala das entrevistadas

CATEGORIAS SUBCATEGORIAS GA GB CA CB
oC OoC OoC OoC
Manutengéo e o Através de recursos publicos 01 01
funcionamento da | e Suficiéncia de recursos publicos 00 01
escola e Outras fontes 01 00
TOTAIS 02 02 00 00
Processo de gestioe | * LDB 01 01 01 01
politicas publicas de | ® Regimento escolar unificado 01 01 01 01
acordo com as e Plano municipal de educacéo 00 01 00 01
determinagBes SOE | ¢ Circuitos de divulgagéo das normas 03 02 02 03
TOTAIS 05 05 04 05
o Definicdo dos objetivos estruturantes da 01 01 01 01
Projeto Politico escola
Pedagogico e Participacdo da comunidade escolar no 01 01 01 00
PPP
TOTAIS 02 02 02 01
e Escola democratica 02 02 02 03
Caracteristicas do ¢ Mais autonomia 01 02 01 02
modelo de gestdo e Mais dialogo entre todos 01 01 01 03
democrético e Funcionamento do Conselho Escolar 01 01 01 01
o Participacdo dos pais na escola 00 00 01 00
TOTAIS 05 06 06 09
e Bom relacionamento na interpessoal na 01 01 01 01
- comunidade educativa
Facilidades na e Bom relacionamento entre a equipe 01 01 01 01
aplllt::)agao da} Gestao gestora e a comunidade educativa
emocratica e Melhoria na organizagdo de materiais 00 00 00 01
pedagdgico
TOTAIS 02 02 02 03
) e Estrutura da escola 01 01 01 01
Constrangimentos na e Falta de recursos financeiros 01 01 00 00
aplicagdo da Gestao e Inclusio de criancas com NEE sem 00 00 00 01
Democratica acompanhamento da equipe especifica
TOTAIS 02 02 01 02
~ e Mais recursos financeiros 01 01 00 00
g:ierfég?\sliﬁerﬁtg * Melhoria da infraestrutura da escola 81 83 8é 88
eficaz de um modelo . mzlgggéa;cor;a organizacdo de materiais
Di?nf);gf;tai(éo e Fomentar maior participagio dos pais 00 00 00 01
e Mobilizar o CE 00 00 00 02
| TOTAIS 03 02 01 03

LEGENDA: OC- Ocorréncias

Inicia-se a anélise com a categoria referente a Manutencdo e Funcionamento da

escola, com suas principais subcategorias identificadas no inquérito por entrevista aos sujeitos

participantes, seguindo-se as demais categorias apresentadas na Tabela 3. Por oportuno,

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo

75



Normélia Correia/Processo de Gestdo Escolar: Das Politicas Publicas para a Autonomia e uma
Educacéo de Qualidade

esclarece-se que perguntas dessa categoria foram formuladas somente as gestoras, razao pela

qual ndo constam as ocorréncias na citada Tabela.

3.1. Manutencéo e funcionamento da escola

De acordo com ambos os gestores (GA; GB), a manutencdo e o funcionamento das
escolas se d& através de recursos publicos, mas, como ressaltado pelo GA, “esses recursos
ndo sdo suficientes, porém ndo existem outras fontes de recursos”. No que estabelece a lei,
esses recursos destinam-se a aquisicdo de material permanente, manutencdo, conservacgao e
pequenos reparos da unidade escolar, aquisicdo de material de consumo necessario ao
funcionamento da escola, avaliacdo de aprendizagem, implementacdo de projeto pedagdgico e
desenvolvimento das atividades educacionais (Luck, 2009). No entanto, segundo a referida
autora, exclui-se a possibilidade de as escolas aplicarem esses recursos para a capacitacéo e
aperfeicoamento de profissionais da educacéo.

O dinheiro para custeio e manutencdo dessas atividades é distribuido pelo Fundo
Nacional de Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) através do Programa Dinheiro Direto na
Escola (PDDE)?, tendo como critério, para essa distribuicdo, o nimero de alunos matriculados
em cada uma das escolas das redes estaduais, municipais e Distrito Federal. De acordo com o
INEP (2007), ha exiguidade de recursos, 0 que acentua a definicdo do PDDE quanto a
aumentar a autonomia da gestdo financeira da escola, de modo a que esta empregue 0s
recursos de forma racional.

Essa administracdo dos recursos financeiros pode ser entendida como uma
particularidade no processo de gestdo das escolas, que passam a lidar com a definicdo do uso
desses recursos para a implementacdo de projetos, alteracdes nos espacgos fisicos e outras
acOes. Mas, cabe lembrar, as escolas podem captar recursos por meio das Unidades

Executoras (UExs), definidas como:

“Entidades juridicas de direito privado, sendo 6rgdos de representacdo de pais,
professores, funcionarios da escola e da comunidade em geral. Como pessoa
juridica, elas possuem autonomia para exercer direitos e contrair obrigacdes com 0s

2 0 governo federal criou, em 1995, o Programa de Manutencdo e Desenvolvimento do Ensino Fundamental
(PMDE), com denominacao alterada para Programa Dinheiro Direto na Escola (PDDE), pela Medida Proviséria
n° 1.784, de 14 de dezembro de 1998, reafirmada pela Medida Proviséria n® 2.100-32, de 24 de maio de 2001,
gue se justifica pela necessidade de adotar medidas racionalizadoras, menos burocraticas, de modo que 0s
recursos cheguem com mais agilidade e diretamente as escolas, conforme Resolu¢do do Fundo Nacional de
Desenvolvimento da Educacdo (FNDE) n° 12, de 10 de maio de 1995 (Ministério da Administracdo e Reforma
do Estado [MARE], 1995).
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recursos recebidos de érgdos governamentais, de entidades publicas e privadas,
doagdes e outros” (INEP, 2008, p. 57).

Na possibilidade de ocorrer falta de recursos, ou se eles se tornam insuficientes a
cada ano, dadas as demandas da escola publica, as unidades de ensino, muitas vezes, se veem
obrigadas a captar recursos privados, a partir de diferentes formas que lhe s&o asseguradas no
PDDE, pois as despesas da comunidade escolar exigem solugdes, muitas imediatas. Essa
possibilidade de captacdo de recursos privados é legalmente assegurada as UEXxs, que podem
obté-los mediante: “a) contribuicdo voluntaria de sécios; b) convénios; c) subvencdes
diversas; d) doacdes; e) promocdes escolares; f) outras fontes” (INEP, 2007, p. 58).

Assim, a medida que o Estado concede autonomia as escolas, transferindo néo
apenas recursos, mas também funcdes e atribuicbes, sem, contudo, garantir recursos
financeiros suficientes para que as unidades de ensino realizem os servigos de educacdo, essas

séo obrigadas a resolver, por si mesmas, os problemas decorrentes da escassez.

3.2. Processo de gestdo e politicas publicas de acordo com as determinacgdes SOE

Analisar a gestdo da educacdo implica refletir sobre as politicas educacionais. 1sso
porque ha estreita ligacdo entre elas, na medida em que a gestdo transforma metas e objetivos
educacionais em acdes, dando concretude as direcdes tracadas pelas politicas. Assim, de
acordo com os respondentes as entrevistas, tanto gestores quanto coordenadoras, no Sistema
Oficial de Ensino (SOE) a atividade de gestdo e coordenacédo das escolas é orientada pela Lei
Federal n°® 9394/96 — Lei das Diretrizes e Bases da Educacdo Nacional (LDB) -, Regimento
Escolar Unificado, Plano Municipal de Educacdo (PME).

Em sua resposta, CA enfatiza que, dentre as determinagdes, “a principal ¢ a LDB
9394/96, depois as novas Resolugdes e Portarias, bem como os documentos oficiais do
MEC”, que permitem organizar, articular, desenvolver e avaliar a totalidade do trabalho
escolar e se aplicam a gestdo, ao curriculo, ao trabalho didatico-pedagdgico e medidas que
avaliam e indicam aperfeicoamentos no trabalho escolar como um todo. Na concepgédo de
Lick (2009, p. 24):

“A gestdo escolar é 0 ato de gerir a dinamica cultural da escola, afinado com as
diretrizes e politicas educacionais publicas para a implementacdo de seu projeto
politico-pedagogico e compromissado com os principios da democracia e com 0s
métodos que organizem e criem condi¢cbes para um ambiente educacional
auténomo (solugbes prdprias, no ambito de suas competéncias), de participacéo e
compartilhamento (tomada de decisdes conjunta e efetivacdo de resultados) e
autocontrole (acompanhamento e avaliagdo com retorno de informacdes)”.
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Como observado, a gestdo escolar ndo € um trabalho simples, pois requer a
capacidade de organizacdo de uma equipe gestora integrada e unida para dar respostas aos
indmeros desafios e apontar o caminho para seu éxito. Para tanto, as normas de
funcionamento das escolas pesquisadas sdo divulgadas “através da distribuicdo do Manual do
Aluno (Informativo)” (CA), “por meio de reunides e informativos que contemplam aspectos
determinados no Regimento Escolar” (CB), “[...] Regimento Escolar, informativos fixados no
quadro (mural)” (GA), “[...] Regimento Escolar, reunides de pais e mestres” (GB).

No que se refere a divulgacdo das normas, para trés desses respondentes, o
Regimento Escolar Unificado € o meio mais utilizado nas escolas e instrumento formal no
qual sdo criadas as condi¢cBes para a instituicdo de ensino definir sua prdpria forma de
organizacdo e gestdo. Esse Regimento caracteriza-se como o instrumento legal e orientador
das diretrizes técnico-pedagdgicas e administrativas, definindo a estrutura e o funcionamento
das Unidades Escolares Municipais, observando as disposi¢cdes da legislacdo complementar
pertinente.

Saviani (2004) informa que, com a edi¢do da Lei 5692/71, os regimentos escolares
passaram a ser exigidos nas instituicGes de ensino. Apos a vigéncia dessa Lei, 0 Conselho
Federal de Educacdo (CFE) emitiu o Parecer 352/72 normatizando a elaboracdo do
Regimento Escolar. Mas, considerando que as visdes de politicas publicas e as solu¢bes para
os desafios educacionais sejam as mais diversas, 0 Regimento Escolar passou a ser unificado,
devendo sua elaboragdo ser adequada ao Plano Municipal de Educagdo (PME), enquanto um
documento norteador para o planejamento e execucdo das acGes das escolas, regra que advém
da Lei Complementar n° 95, de 26 de fevereiro de 1998.

Sendo um instrumento da organizacdo administrativa e pedagogica de uma escola, o
Regimento Escolar Unificado é sua lei maior, definindo sua natureza e finalidade, bem como
as normas e os critérios que regulam seu funcionamento. Decorrente direto do exercicio da
autonomia que a LDB confere aos estabelecimentos de ensino, 0 Regimento se constitui numa
auténtica sintese do Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola, que nele institucionaliza e

concentra seus principios e procedimentos.

3.3. Projeto Politico Pedagdgico

Na perspectiva dos entrevistados, os objetivos estruturantes da escola encontram-se

bem definidos no PPP, cuja construgdo deu-se, na Escola A, “através de reunifes envolvendo
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gestor e toda comunidade escolar” (GA; CA). Na Escola B, segundo a GB, “com a
participacdo da gestdo escolar, corpo docente, coordenador, pais e pessoal de apoio”,
questdo que ndo foi respondida pela CB, pois “no periodo de elaboracdo ainda nao
trabalhava nesta instituicdo”.

Quanto a participacdo dos pais, houve discordancia entre a CA e GA, pois enquanto
a primeira afirmou que eles participaram, o segundo negou tal participacdo. Por seu lado, a
GB e CB disseram que os pais ndo participaram da elaboracdo da proposta pedagogica da
escola, notando-se discrepancia na resposta da GB, pois esta havia afirmado, em questdo
anterior, que o PPP contou com a contribuicdo dos pais em seu processo de construcao.

Para a elaboracdo do PPP, a LDB determina, nos artigos e incisos transcritos abaixo,
que:

“Art. 12. Os estabelecimentos de ensino, respeitadas as normas comuns ¢ as de
seus do seu sistema de ensino, terdo a incumbéncia de:

| — elaborar e executar sua proposta pedagdgica [...].

Art. 13. Os docentes incumbir-se-&o de:

I- participar da elaboracéo da proposta pedagdgica do estabelecimento de ensino;
I1- elaborar e cumprir plano de trabalho, segundo a proposta pedagdgica do
estabelecimento de ensino [...]

Art. 14. Os sistemas de ensino definirdo as normas da gestdo democratica do
ensino publico na educagéo basica, de acordo com suas peculiaridades e conforme
0s seguintes principios:

I- participacdo dos profissionais da educacdo na elaboracéo do projeto pedagdgico
da escola[...]".

Para Gadotti e Roméo (1997), a troca de ideias, opinides e estudos entre o coletivo da
comunidade escolar, possibilita estabelecer definicdes e decisbes acerca do tipo de educacéo e
do tipo de cidaddo que se almeja construir. Com base no entendimento desses autores,
ressaltamos a importancia da comunidade escolar ter assumido de forma participativa e ativa a
elaboracdo dos PPP nas escolas pesquisadas, uma vez que este Projeto deve refletir
convicgdes e desejos coletivos. Como € possivel observar no Art. 14 da LDB, cabe aos

sistemas de ensino definir as normas de gestdo democréatica do ensino publico.

3.4. Caracteristicas do modelo de gestdo democratico

Analisando a gestdo de suas escolas, 0s respondentes sdo unanimes em afirmar que
as propostas pedagdgicas sdo pautadas em principios democraticos. Na opinido deles, o
modelo de gestdo desenvolvido é democratico, elencando as seguintes justificativas:
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GA: “Porque h& participacdo efetiva de professores, funcionarios, alunos e
comunidade na elaboracdo e execucdo de projetos e propostas pedagoégicas
desenvolvidos na escola”.

GB: “Porque estou sempre envolvendo a comunidade escolar, nas questdes que
dizem respeito a escola. Também porque acredito que o gestor nao pode nem deve
tomar decisdes isoladas”.

CA: “Porque considera os artigos 14 e 15 da LDB/96™.

CB: “A escola se aproxima do modelo de gestdo democratica, pois, embora nao
haja participacdo dos pais e do Conselho Escolar na definicdo das metas da
instituicdo, as atividades desenvolvidas sdo discutidas e acordadas com a equipe,
nas reunides de AC [Atividade Complementar]”.

Como ressaltado por CA, a LDB estabelece como modelo de gestdo para as escolas
publicas de Educacdo Basica a gestdo democrética, que é a forma dialogal, participativa com
que a comunidade educacional se capacita para levar a termo um PPP de qualidade. Essa
gestdo tem como principio fundamental a participacdo ligada diretamente a direcdo, a equipe
pedagdgica, aos alunos, os pais e a comunidade local. Ndo obstante, a participacdo dos pais se
efetiva somente na Escola A, contrariamente a Escola B, pois segundo GB, eles “nédo
participam” ou apenas “a minoria”, como destacado pela CB.

Esse modelo de gestdo adotado pelas Escolas privilegia a autonomia, principalmente
dos docentes que podem “planejar e executar suas sequéncias didaticas. Os funcionérios
administrativos e servicos gerais desenvolvem suas atribui¢cbes mediadas por orientacfes do
gestor” (GA), contrariamente ao que foi dito pela CA, para quem essa autonomia se da “nos
aspectos pedagogicos, administrativos e financeiros”. Para a GB, a escola distingue a
“autonomia docente com relagéo ao planejamento e algumas decisdes internas, da mesma
forma servigos gerais e administrativos”, falada reforgada pela CB quando esta cita que ¢é “na
elaboragdo do planejamento de aula dos professores”.

Assim, a autonomia se traduz na gestdo democratica que assegura as condi¢des
objetivas para o trabalho coletivo envolvendo a construcdo e avaliacdo dos projetos
pedagdgicos, a administracdo dos recursos e 0s processos decisorios da escola. Tomando
como referéncia a concepgao de Liick (2009, p. 69), “a escola democratica ¢ aquela em que os
seus participantes estdo coletivamente organizados e compromissados com a promogédo de
educacdo de qualidade para todos”.

A garantia de atuacdo democratica efetiva e participativa de todos ocorre por meio do

Conselho Escolar, constituido pela direcdo da escola e representantes dos segmentos da
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comunidade escolar, que é compreendida pelo conjunto de alunos, pais ou responsaveis por
esses alunos, professores e demais servidores em efetivo exercicio na escola. Em ambas as
Escolas pesquisadas, as respostas apontam para a existéncia de um Conselho Escolar, cujo
papel é o de ser “o 6rgdo consultivo, deliberativo e de mobilizagdo mais importante do
processo de gestdo democratica, ndo como instrumento de controle externo, como
eventualmente ocorre, mas como um parceiro de todas as atividades que se desenvolvem no
interior da escola” (MEC, 2004, p. 20).

Na analise realizada, referente as falas dos entrevistados, percebe-se que, apesar do
funcionamento do Conselho Escolar, como base da gestdo democratica e mecanismo de
garantia de participacdo efetiva da comunidade nas decisdes escolares, reconhece-se a

necessidade de mais participagdo dos pais na escola.

3.5. Facilidades na aplicacdo da Gestdo Democratica

Em relacédo as atribuicBes que cada um dos respondentes desenvolve de acordo com
0 modelo de gestdo adotado em suas Escolas, os resultados revelam que o GA procura
interagir com ““os professores, funciondarios e alunos e administrar da melhor forma possivel,
favorecendo um dialogo equilibrado entre todos. Além disso, procuro administrar 0s recursos
recebidos de maneira satisfatoria”. De igual modo, no &mbito de sua fungdo como gestora, a
GB age como “mediadora, organizadora, articuladora das relacdes interpessoais da
comunidade escolar”.

Nessas respostas é possivel identificar algumas das competéncias de gestdo
democratica e participativa requeridas ao gestor, tais como:

“Equilibra e integra as interfaces e diferentes areas de agdo da escola e a interagéo
entre as pessoas, em torno de um ideario educacional comum, visdo, missdo e
valores da escola; demonstra interesse genuino pela atuacdo dos professores, dos
funcionarios e dos alunos da escola, orientando o seu trabalho em equipe,
incentivando o compartilhamento de experiéncias e agregando resultados
coletivos” (Liick, 2009, p. 69).

De forma abrangente, o gestor é o responsavel em implementar a democracia na
escola publica. Ele deve proporcionar a todos 0s membros envolvidos um ambiente escolar
agradavel, buscar a interacdo para realizar um trabalho pedagdgico coletivo que construa uma
identidade propria para a escola, com resultados satisfatorios e eficazes em todos os
segmentos (Lick, 2009).
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Em consonancia com o trabalho dos gestores, as coordenadoras também
desenvolvem uma pratica democratica, caracterizada no “ato de acompanhar o trabalho
docente, bem como ser elo entre os envolvidos na comunidade escolar” (CA). A CB ressalta
que suas agOes “perpassam tanto na organizacdo global do trabalho pedagogico
desenvolvido na escola, como na organizacao do trabalho pedagdgico desenvolvido em sala
de aula”, visando sua melhoria. Desse modo, a CB busca a efetivagdo das metas e objetivos
estabelecidos no Projeto Politico Pedagdgico, desenvolvendo, dentre outras atribuicdes, a
orientacdo e formacdo de professores, o acompanhamento da aprendizagem dos alunos, o
dialogo com os pais.

No contexto das falas, tanto dos gestores quanto das coordenadoras, 0s seguintes
aspectos permitem caracterizarmos a base do trabalho nessas Escolas, tendo em conta a gestdo
democrética: bom relacionamento interpessoal na comunidade educativa e entre a equipe
gestora e a comunidade educativa. De modo geral, as agdes desses profissionais expressam
interesses, principios e escolhas que permeiam 0s rumos tomados para a efetivacdo de uma
escola e gestdo democraticas.

Para 0 GA, a gestdo democréatica é facilitada pelo “bom relacionamento entre a
equipe gestora, funciondrios, professores e alunos”. Por seu lado, a GB Vvé essa facilidade
“em contar com o0 apoio e a colaboracdo de toda equipe da referida escola e o apoio também
da Secretaria Municipal de Educagdo”. Na perspectiva de Oliveira (1997), o controle
exercido pela organizacdo que serve como ponto referéncia, por exemplo, Secretarias
Municipais, passa a se realizar basicamente:

“através da distribuicdo de recursos, da definicdo e do controle dos meios de
acompanhamento e avaliacdo dos resultados, do estabelecimento de canais de
distribuicdo das informacdes, da definicdo dos padrdes gerais de funcionamento
das unidades escolares, que estabelecem os limites em que elas devem operar e

promover as adaptacdes necessarias para 0 bom funcionamento do sistema
educacional como um todo” (Oliveira, 1997, p. 40).

Nesse aspecto, no municipio de Conceicdo do Jacuipe, a Secretaria Municipal de
Educagdo relne, de forma democratica, os diversos representantes do Sindicato dos
Profissionais de Educacédo, do Conselho Municipal de Educacao e dos diversos segmentos da
sociedade civil, para o estabelecimento de politicas publicas e orientagdo de praticas
educativas no municipio, respeitando os principios de colaboragdo e da gestdo democratica.

No ambito interno das escolas, a analise realizada pela CB aponta para o fato que “os

professores com formacgdo e recursos didaticos— pedagogicos”, aliados a participacdo de

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 82



Normélia Correia/Processo de Gestdo Escolar: Das Politicas Publicas para a Autonomia e uma
Educacéo de Qualidade

alguns membros da comunidade externa na vida da escola, a articulacdo de ideias e a
autonomia conferida pelos “0rgaos e instituicdes exteriores a escola”, igualmente contribuem
para o desenvolvimento das a¢bes que facilitam a gestdo democratica. Sobre isso, Paro (2007)
acentua que democratizacdo se faz na pratica, efetivando-se por atos e relacdes que se dao ao

nivel da realidade concreta, na qual estdo colocados os obstaculos para essa acéo.

3.6. Constrangimentos na aplicacdo da Gestdo Democratica

Nessa categoria, para as questdes que versaram sobre a estrutura da escola, as
respostas foram fornecidas, exclusivamente, pelas gestoras. Assim, o GA revela que sua
Escola “funciona nos turnos matutino e vespertino, para o Ensino Fundamental - Anos
Finais”, tendo 141 alunos matriculados regularmente e, para atendé-los, disponibiliza “dois
funcionarios administrativos, cinco funcionarios de servicos gerais e nove docentes”.

O funcionamento da Escola B, com 132 alunos matriculados, acontece “em tempo
integral com os anos iniciais do Ensino Fundamental | e o Programa Mais Educac¢do”. Tem
4 funcionarios administrativos, 8 para servigcos gerais e 6 docentes. Cabe ressaltar que essa
Escola em tempo integral é uma realidade no municipio de Concei¢do do Jacuipe, que se
amplia com a finalidade de possibilitar o acesso das criancas a atividades esportivas, artisticas
e culturais, bem como a sua permanéncia na Unidade Escolar (Lei Municipal n® 604/2015).

No entanto, 0 GA revela que “no interior da escola, deparo-me com algumas
dificuldades, tais como, a estrutura da escola e 0s recursos que ndo sdo suficientes”. Em
complementacdo, a CA refere- se a “auséncia de area coberta e/ou sala para auditério”. Os
recursos financeiros escassos também se encontram na fala da GB, citando-os como uma de
suas “dificuldades para o bom andamento da unidade escolar”.

Como visto em questdo anterior (subitem 3.1), os gestores reafirmam que 0s recursos
financeiros sdo insuficientes, dados que vdo ao encontro do resultado de pesquisa realizada
pelo INEP (2013), segundo o qual o Brasil tem tido dificuldades para modificar ou criar novas
estruturas em educacdo, tanto pela restricdo de recursos financeiros, como pelas amarras
legais referentes a situacdo funcional de professores, contratacdo de pessoal especializado e
aquisicdo de novos materiais.

Na fala da CB, o primeiro ponto ressaltado pela entrevistada sobre as dificuldades na
aplicacdo da gestdo democratica, diz respeito ao “espaco para desenvolvimento de atividades

diversificadas”. Trazendo a discussdo para o contexto da inclusdo educacional, a CB revela
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que ha contradi¢Bes, pois, a despeito da lei, “criancas com necessidades educacionais
especiais sdo inseridas sem o devido acompanhamento de equipe especifica”. Por oportuno,
relembra-se que, na perspectiva da letra lei, a educagdo escolar publica serd efetivada
mediante a garantia de: “Ill - atendimento educacional especializado gratuito aos educandos
com necessidades especiais, preferencialmente na rede regular de ensino” (LDB, Art. 4°).

Assim, na visdo da CB, a questdo da falta de Atendimento Educacional
Especializado (AEE) é um condicionante de ordem institucional que esta, sem davida, entre
aqueles que dificultam o estabelecimento da gestdo democratica na escola. Possuindo em seu
quadro efetivo de funcionarios 2 psicopedagogas, 3 intérpretes em Lingua Brasileira de Sinais
(Libras), 2 Coordenadores Especialistas em Educacdo Especial, 2 professoras especialistas
em Educacdo Especial, o proprio municipio de Conceicéo do Jacuipe reconhece a necessidade
de ampliar e implementar a oferta de atendimento especializado que responda as necessidades
educacionais em todos os niveis de ensino em que o aluno estiver inserido.

Prosseguindo em sua avaliacdo, a CB menciona outra dificuldade que “é conseguir
captar maior numero de parceiros”, enquanto as contradicdes “estdo em perceber a
necessidade de participacdo e ndo promover acdes para tal fim. Quanto aos Orgdos e
instituicdes exteriores a escola, a dificuldade é a auséncia de espacos para formagéo/estudo
dos coordenadores municipais”.

A despeito dos gestores e coordenadoras se depararem com as dificuldades da pratica
buscam adotar atitudes proximas do discurso democrético, mas havendo contradi¢Ges entre o
discurso e as relagbes que visam efetivamente dar abertura aos alunos, professores,

funcionarios e pais para participar, coletivamente, das decisdes nas escolas.

3.7. Sugestdes para o desenvolvimento eficaz de um modelo de Gestdo Democrético

Na posicdo de Paro (1998), a pesquisa e o conhecimento da realidade de uma escola
sd0 necessarios quando se pensa em democracia, quer seja para considerar as potencialidades
da instituicdo de ensino e saber com que mediagfes é possivel contar para conseguir 0 que se
deseja, quer para identificar os obstaculos existentes, propondo medidas que modifiquem a
prépria realidade escolar. Seguindo essa linha de pensamento, buscaram-se, junto as

entrevistadas, sugestdes para o desenvolvimento eficaz de um modelo de gestdo democratico.
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Observa-se que a sugestdo do GA novamente esbarra na necessidade de “mais
recursos financeiros para contribuir na melhoria da infraestrutura da escola, bem como na
organizacdo de materiais pedagdgicos”. Nessa direcdo, a CA considera a importancia de uma
“estrutura fisica mais adequada para os encontros e/ou reunibes com toda comunidade
escolar”. Na Escola A, segundo o gestor e a coordenadora, 0 caminho para a eficacia, a partir
dos esforcos pela democratizacdo da gestdo, passa pela provisdo de recursos a fim de que
possam realizar despesas diversas, tais como reparos da unidade escolar, aquisicdo de material
para o desenvolvimento de atividades educacionais e adequacgéo do espaco para recepcionar a
comunidade por ocasido dos encontros e reunides que promovem.

O aspecto estrutural também esta na sugestdo feita pela GB, que se manifestou
quanto a necessidade de “construcdo de uma &rea coberta para reunides e realizacdes de
eventos, de mais uma sala de aula, uma biblioteca e uma sala de informatica”. Outras
sugestdes foram feitas por parte da CB, tais como, “promover agdes que fomentem maior
participacdo dos pais, propor eleicBes para escolha de novos membros para o Conselho
Escolar e mobilizar o Conselho Escolar”.

Essas sugestdes, de certa forma, mostram que principios da gestdo democréatica sao
contrariados na Escola B, principalmente quando a entrevistada enfatiza a pouca participacdo
dos pais, a importancia de um novo processo de eleicdo de membros para o Conselho Escolar
e sua mobilizacdo. A posicdo da CB é enfatizada por estudiosos do assunto que, ao tratar da
funcdo do gestor, observam que este deve articular os meios para envolver os coletivos,
estejam eles organizados sob a forma de Conselho Escolar, grupos de professores ou

comunidade interna e externa, no processo de democratizacdo da gestao escolar.

4. ANALISE E INTERPRETACAO DO QUESTIONARIO AOS PROFESSORES

O questionario (Apéndice C) foi respondido por 9 professores da eEscola A e por
igual nimero de docentes da Escola B, tendo como foco de andlise a organizacdo
administrativo-pedagogica dessas Escolas com base nos principios da democratizacdo da

gestao.
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4.1. Perfil dos Professores Pesquisados

Foi agora nossa preocupacdo identificar o perfil dos docentes, estruturando-se a
partir de dados que védo além da formac&o escolar e profissional, abordando, necessariamente,
aspecto de cunho individual e social, como género, tempo de trabalho na docéncia e nas
escolas onde desempenham suas funcdes. Inicialmente, os professores foram abordados a
partir de atributos como o género, dados relativos a escolaridade e habilitacdo, situacdo
profissional em termos de tempo de exercicio na docéncia e nas escolas.

No sentido de preservar o anonimato dos participantes, estes foram nominados em
relacdo as escolas que pertenciam, ou seja, aqueles da Escola A receberam os codinomes Pla,
P2a, P3a, P4a... e P9a, e os docentes da Escola B designados como P1b, P2b, P3b, P4b... P9b.
Os resultados encontram-se na Tabela 3, que se segue.

Tabela 3 - Caracterizacao dos professores da pesquisa

Participante ~ Género Formacao Tempode  Tempo de Experiéncia
Escola A Académica trabalho  trabalho na profissional
docente Escola
Pla Feminino Licenciatura em 21 anos >15 anos Escola Publica
Matematica
P2a Feminino Licenciatura em Lingua 21 anos >15 anos Escola Publica
Estrangeira Moderna —
Inglés
P3a Feminino Pedagogia, Educacéo 27 anos 3abanos Escola Pablica

Fisica, Pds-graduacdo em
Artes e Linguagem

P4a Feminino Pedagogia, Educacéo 29 anos 5a 10 anos Escola Pablica
Fisica, P6s-graduacdo em
Gestdo, Coordenacao e

Supervisdo
P5a Masculino Pds-graduado 32 anos >15 anos Escola Publica
P6a Feminino Licenciatura em Letras 10 anos 3ab anos Escola Publica e
Vernaculas, Pos- Escola Particular
graduacdo em Estudos
Linguisticos
P7a Feminino Pedagoga 22 anos <3 anos Escola Pablica
P8a Masculino Licenciatura em 3 anos e 6 3 e5anos -
Matematica meses
P9a Masculino  Licenciatura em Filosofia 6 anos < 3anos Escola Publica e
e Historia Escola Particular
Participante Género Formacao Tempode  Tempo de Experiéncia
Escola B Académica trabalho  trabalho na profissional

docente Escola

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 86



Normélia Correia/Processo de Gestdo Escolar: Das Politicas Publicas para a Autonomia e uma
Educacéo de Qualidade

P1lb Feminino Pedagogia e Letras 18 anos 5a 10 anos Escola Pablica
Vernaculas, Pos-
graduacéo em
Psicopedagogia

Institucional
P2b Feminino Licenciatura em 5 anos <3 anos Escola Publica e
Matematica Escola Particular
P3b Feminino Licenciatura em 18 anos 5a10 anos Escola Publica
Pedagogia,

Pés-graduacdo em
Gestao Escolar e
Psicopedagogia

P4b Feminino Pedagogia 32 anos >15 anos Escola Pablica

P5b Feminino Pedagogia 12 anos <3 anos Escola Pablica

P6b Feminino Cursando graduacao em 3 anos <3 anos Escola Pablica
Pedagogia

P7b Feminino Licenciatura Plena em 16 anos 3ab5anos Escola Pablica
Pedagogia

P8b Feminino Licenciatura Plena em +20 anos 3ab5anos Escola Pablica
Pedagogia

P9b Feminino Licenciatura Plena em 16 anos 3abanos Escola Pablica
Pedagogia

Segundo os dados informados na Tabela 4, dentre os professores da Escola A que
participaram desta pesquisa, 66,67% s&o mulheres e 33,33% s&o homens. Na Escola B, essa
participacdo foi 100% de mulheres. Ao revisar a producdo tedrica sobre o tema
género/magistério, esses resultados sdo coerentes com pesquisa realizada por André (2002),
segundo o qual a presenca predominantemente de mulheres na profisséo docente no Brasil se
deveria ao aumento do mercado de trabalho decorrente da ampliagcdo do atendimento escolar,
como também da procura dos homens por novas profissdes que ofereciam melhores salarios,
quando do inicio da industrializag&o do pais.

De acordo com a formacdo académica, no total dos pesquisados nas duas escolas,
computamos que 55,55% séo licenciados, 33,33% tém formacéo pedagdgica, 5,56% cursando
Pedagogia e 5,56%% informou somente curso de pds-graduacdo. As citagcdes de cursos de
pos-graduacdo variaram entre Artes e Linguagem (n=1), Gestdo, Coordenacdo e Supervisdo
(n=1), Estudos Linguisticos (n=1), Psicopedagogia Institucional (n=1) e Gestdo Escolar e
Psicopedagogia (n=1). A LDB, na construgdo do perfil do professor, colocou como
indispensavel para desenvolver a referida tarefa, a formacdo em nivel médio (modalidade
normal) e nivel superior (Pedagogia e Licenciatura). Como se percebe na Tabela 4, a excecdo

da docente que ainda cursa Pedagogia, os demais professores estdo habilitados com formacéo
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superior, de acordo com o estipulado pela LDB, dentre os quais 27,78% prosseguiram na
formacgdo continuada o processo de construcdo do conhecimento e o desenvolvimento
profissional.

Quanto ao tempo de experiéncia na docéncia, na Escola A, a maioria dos professores
(66,67%) tém entre 21 e 32 anos, e, na Escola B, para 55,56% essa experiéncia situa-se entre
12 e 18 anos. De modo geral, a maioria desses respondentes é de profissionais com
experiéncia na docéncia. Relativamente ao tempo de trabalho dos professores na Escola A, 0s
resultados mostraram que 33,33% dos docentes desenvolviam ali suas atividades ha mais de
15 anos, 33,33% entre 3 a 5 anos, enquanto na Escola B, esse tempo variou entre 3 a 5 anos
(33,33%) e menos de 3 anos (33,33%).

Trazendo Huberman (2000) para essa discussdo, autor que encontrou sequéncias-
tipo no desenvolvimento da carreira do professor e as classificou em etapas basicas de acordo
com os anos de carreira, notamos que, na escola A, a maioria dos docentes, com tempo de
experiéncia entre 21 e 32 anos, pode ser classificada em duas fases: diversificacdo ou
guestionamentos (sete a 25 anos) e serenidade e distanciamento afetivo e/ou conservadorismo
e lamentacdes (25 a 35 anos). A primeira dessas fases caracteriza-se como um estagio de
experimentacdo, motivacdo, busca de novos desafios e ou momento de questionamentos e
reflexdo sobre a carreira. Na outra fase, o docente pode ser levado ao conformismo ou ao
ativismo. No caso dos professores da escola B, a maioria situa-se, prioritariamente, na fase da
diversificagcdo ou questionamentos.

Levando em conta as informagfes oferecidas pela pesquisa, a analise efetuada para
caracterizar o perfil dos professores permite apontar que essa experiéncia para 77,78% dos
investigados ocorreu em Escola Publica, 16,67% em Escola Publica e Escola Privada e 5,55%
ndo respondeu ao questionamento. Esse resultado vai ao encontro das pesquisas realizadas
pelo INEP (2016), segundo as quais o Brasil tem dois milhdes de professores na Educagéo

Basica, a maioria atuando na rede publica de ensino (76,8%).

5. ANALISE DO INQUERITO POR QUESTIONARIO AOS DOCENTES

Em busca de outros saberes e olhares para organizar a pesquisa procedeu-se a analise
do inquérito por questionario. As questbes fechadas foram objeto de tratamento estatistico,
apresentando-se, de seguida, os resultados e respetiva analise. Em acréscimo, nas questdes

abertas (13 e 14) foi concretizada uma analise categorial, desdobrando-se, cada uma, em
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subcategorias que expressam as diferentes questfes respondidas pelos professores, das quais
se destacaram os textos produzidos e que permitiram aprofundar o exame centrado na pratica

de gestdo adotada nas escolas.

5.1. Manutencao e funcionamento das escolas

Analisando a questdo A direcdo expde as condigOes financeiras da Escola, os
resultados mostram que a Escola A vivencia, em sua quase totalidade, as informacdes sobre
0s recursos destinados ao seu funcionamento, enquanto na Escola B as opinides de dividem
em sempre e as vezes. O Grafico 1 mostra a representacdo docente sobre o conhecimento

compartilhado pela direcéo, das respectivas escolas, sobre suas condi¢Ges financeiras.

Gréfico 1 - Exposicdo das condicBes financeiras da Escola pela direcdo

|
100,00% - 11,11%
. Nunca
50.00% / = As vezes
' = Sempre
0,00% T 7
Escola A Escola B

O compartilhamento da situagdo financeira ocorre em maior plenitude na Escola A
(88,89%) e apenas parcialmente na Escola B (55,56%). Lick (2009) defende que, a maior
abertura & participacdo da comunidade escolar no cotidiano da escola possibilita uma visdo
mais abrangente dos problemas e necessidades educacionais, Para tanto, o gestor deve
ultrapassar o enfoque limitado de administracdo, levando em conta que os problemas
educacionais sdo complexos e necessitam de visdo global e abrangente, assim como de ac¢des
articuladas, dindmicas e participativas.

No entanto, a aplicagdo dos recursos segue rigorosamente o determinado no
Programa Dinheiro Direto na Escola, conforme o INEP (2007), ndo existindo autonomia do
gestor, pois a ele cabe o0 que esta escrito na legislacdo. Assim, o poder administrativo do
gestor fica restrito a reposicdo de materiais de consumo e a reparos do prédio, sendo vetada a
aquisicdo de bens permanentes. Isso, por vezes, pode comprometer as atividades pedagdgicas,

principalmente no que diz respeito aos desafios contemporaneos, tais como a tecnologia.
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Um fator que pode explicar isso seria o fato de que, de acordo com Oliveira (1997),
as decisbes mais importantes para o funcionamento de uma escola sao tomadas fora dela, sem
possibilidade de transformacgdes devido ao controle maior do Estado sobre a educacdo. A
concretizacdo dos objetivos desenvolvidos para a escola precisa, além da participacdo da
comunidade escolar, de recursos financeiros e, para permitir a realizacdo de orcamentos

realistas, os docentes devem estar cientes da situacao financeira desta instituicéo.

5.2. Projeto Politico Pedagdgico

Os Grgdos centrais e regionais dos sistemas de ensino, a luz do que estabelece a lei n°
9.394/96 em seu artigo 12, inciso I, tm solicitado as unidades escolares que elaborem sua
proposta pedagdgica. Nesse sentido, quando questionados sobre conhecer o PPP de suas
respectivas escolas, foram encontrados os seguintes resultados entre os professores da Escola
A e da Escola B (Gréfico 2).

Gréfico 2 — Conhecimento do Projeto Politico Pedagogico (PPP) da Escola
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No grafico 2, observa-se que o percentual de conhecimento do PPP & maior entre 0s
professores da Escola A (77,78%), o que leva a considerar que nela ha construcdo de uma
gestdo mais democratica. Sem davida, € importante que se ressalte a importancia do PPP
como um referencial claro a partir do qual se tem a filosofia, principios ou premissas para o
trabalho docente, objetivos e aspectos didaticos que validam a préatica em sala de aula.

Nessa diregdo, em outra questdo indagou-se se a participacdo docente é ativa na

elaboracdo do PPP. As respostas estdo apresentadas no Gréafico 3, a seguir.
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Gréfico 3 - Participacéo ativa na elaboracéo do Projeto Politico Pedagdgico da Escola
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Na questdo sobre a participacdo ativa ou ndo no PPP da escola, enquanto na Escola
B, 77,78% das docentes ndo participam ativamente da elaboracdo do PPP, na Escola A
66,67% afirmam participar. Diante desses dados, convém lembrar Lima (2002, p. 57) quando
este se refere a administracdo das escolas publicas:
“Trés principios basicos norteiam a politica desta administragdo: participagao,
descentralizacdo e autonomia. Na tradicdo politica brasileira, a participacdo tem
significado apenas a discussdo de problemas, sem acesso a decisbes e, por
descentralizagdo, entende-se a execucdo de tarefas ja decididas. A atual
administracdo acredita que participacdo e descentralizacdo implicam autonomia

para que as escolas tomem decises em conjunto com os 6rgdos centrais da
Secretaria Municipal de Educagao”.

Em vista disso, na consolidagdo do principio de gestdo democréatica os tracos
da organizacdo hierarquica deve ceder lugar a horizontalidade do poder e das
competéncias, de modo que o PPP possa ser construido e implementado de forma
coletiva, firmado como um componente imprescindivel na realizagdo da escola
democratica. Para tal, é necessario dar voz e responsabilidade aos docentes no exercicio

da democracia pela pratica da participacgéo.
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5.3. Caracteristicas do Modelo de Gestdo Democréatica

A gestdo democratica na educacdo expressa, necessariamente, a ampla participacédo
dos professores nas acbes pedagogicas desenvolvidas na escola. No que diz respeito ao
planejamento, o professor ter autonomia na sua elaboracdo é significativo, uma vez que,
através dele, sdo definidos os contetdos e as praticas pedagdgicas. Buscando saber se 0s
docentes pesquisados tém autonomia para a elaboragdo do planejamento de suas aulas, em
ambas as escolas, todos foram unanimes em afirmar que tinham autonomia. Nos possiveis
caminhos na construcdo da autonomia, vemos que ela se presta, nas escolas publicas, para
permitir as pessoas tomar decisfes que favorecam a aprendizagem, dando voz a comunidade
escolar no processo educativo, muito embora isso ndo se concretize em sua plenitude.

Contudo, os resultados ndo sdo satisfatérios na Escola B, quando se solicitou
respostas relativas a terem suas propostas ouvidas e acatadas pela dire¢cdo da Escola (cf
Gréfico 4).

Gréfico 4 - As propostas dos docentes sdo ouvidas e acatadas pela direcdo da Escola
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Sobre se, quando os docentes tém proposta a fazer, estas sdo acatadas pela dire¢do da
escola, verificamos que tal acontece a 100% dos pesquisados na Escola A afirmaram que suas
propostas eram ouvidas e acatadas pela direcdo. O mesmo ja ndo acontece na Escola B onde a
participacdo efetiva dos docentes na gestdo da escola s6 se d&d em 33,33% . Curiosamente, se a
gestdo da Escola A escuta e acata as sugestdes dos seus doentes, ja ndo houve unanimidade
relativamente a direcdo ouvir e levar em consideracdo as opinides da comunidade escolar (cf.
Gréfico 5).
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Gréfico 5 - Consideracao pela opinido da comunidade escolar
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Na Escola A, 77,78% dos docentes investigados afirmaram que as opinides da
comunidade escolar sdo sempre ouvidas e consideradas pela dire¢cdo da escola, por outro
lado, na Escola B, isto s ocorre as vezes (77,78%), de acordo com os respondentes, notando-
se que nela a pratica da democracia esta longe de atender ao requisito implicito nesta
premissa, qual seja de colaboracdo reciproca entre grupos e pessoas. Os dados coletados,
especificamente na Escola B, permitem entender que a consolidacdo de uma gestao
democratica no interior da escola ndo é um processo espontaneo e facil, mostrando ser
necessario o permanente esforco em funcéo de se estabelecer as decisbes de grupos e nao de
individuos na definicdo de estratégias, organizacao da escola, redefinicdo de seus contetdos e
fins.

Na verdade, podemos observar que, na maioria das escolas publicas do pais, o
diretor, ou gestor, é o responsavel Gltimo por este tipo de escola, centralizando as decisdes
que ai se ddo. A esse respeito, Paro (1998, p. 27) assim se posiciona:

“A falta dessa aproximacdo, dessa postura de ouvir o outro, parece explicar em
grande parte o fracasso de iniciativas paternalistas de gestdo colegiada e de
participacdo que, por mais bem-intencionadas que sejam, procuram agir ‘em nome

da comunidade’, sem antes ouvir as pessoas e 0s grupos pretensamente favorecidos
com 0 processo e sem dar-lhes acesso ao questionamento da prépria forma de

participacdo”.
Por isso, Paro (1998) alerta ainda para a real necessidade de se lutar por um efetivo
poder para a escola, que seja ai distribuido entre todos 0s seus agentes e usuarios, no ambito
de um processo relacional que permita e estimule a participacdo autdbnoma de pais, alunos,

professores e funcionarios, nas tomadas de decisdo na escola.
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5.4. Facilidades na aplicacdo da Gestdo Democratica

O caminho da gestdo democrética escolar passa, dentre outras dimensdes, pelas
relagdes que se estabelecem no interior das instituicdes de ensino. Para compreender os tipos
de relacdo existentes no complexo das atividades da escola, a investigacdo, neste trabalho,
procurou situar os processos relacionais estabelecidos nas instituicdes de ensino pesquisadas.
Assim, questionou-se sobre o relacionamento do docente com a dire¢cdo da Escola (cf.
Gréfico 6).

Grafico 6 - Relacdo docente com a direcdo da escola
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Especificamente na relacdo entre docente e a direcdo da escola, 100% dos
professores de Escola A considera como sendo 6tima, adjetivo que se encontra em somente
22,22% das respostas dos docentes da Escola B, classificando ainda como boa (66,67%) e
regular (11,11%) essa relacdo. Na visdo de Costa (2003), a escola como democracia propde,
globalmente, a concepcdo do estabelecimento de ensino que, valorizando as pessoas, aponta
para modos de funcionamento entre os intervenientes de modo que a harmonia e 0 consenso
prevalecam. Dentro do processo educacional, outro aspecto a ser considerado € a questdo que

envolve a relacdo entre equipe pedagogica e aluno (cf. Gréfico 7).
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Gréfico 7 - Concepgdes docentes sobre a relacdo entre equipe pedagdgica e aluno

100% 22,22%

80% Regular
60% = Boa
40% = Otima
20%

0% T 1

Escola A Escola B

No exame da relacdo entre equipe pedagodgica e alunos, para os professores da
Escola A vai de 6tima (77,78%) a boa (22,22%). Inversamente proporcional essa relacdo, no
caso da Escola B, divide-se entre regular (22,22%) e boa (77,78%). Como um dos aspectos
que pode caracterizar o processo de gestdo democratica, a relacdo articulada entre a equipe
pedagdgica e os alunos envolve a busca de um ensino participativo, em que os alunos sejam
condutores de sua propria aprendizagem, respondendo como um todo pelas ideias e
resolucdes (Oliveira, 2003).

Como afirma Paro (2007), por sua caracteristica de relacdo humana, a educacéo sé
pode dar-se mediante o processo pedagdgico, necessariamente dialégico, ndo dominador, que
garanta a condicdo de sujeito tanto do educador quanto do educando. Numa perspectiva
freireana, Lima (2002) descreve que o dialogo, em sala de aula, deve ser iniciado e conduzido
por um professor critico, mas democraticamente aberto a intervengdo dos alunos.

Além disso, a gestdo democratica inclui, necessariamente, a participacdo da
comunidade no processo educacional. Diante disso, a presente investigacdo permite examinar
as relacdes que tal gestdo tem com a comunidade, para a qual os interesses da educacao
escolar devem se voltar (cf. Gréfico 8).
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Gréfico 8 - Concepcdes sobre a relacdo entre escola e comunidade
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Aceitando que a gestdo deve implicar, necessariamente, a participacdo da
comunidade, no exame da questdo que envolve a problematica de sua relacdo com a Escola, é
fato que, na Escola A, a perspectiva docente identifica que esta é 6tima para a maioria
(66,67%), na Escola B é considerada como sendo boa (55,56%). Nesse sentido, Paro (2007)
aponta que, na pratica da administracdo das escolas puUblicas brasileiras, predomina a
suposicao de que a questdo de democratizacdo das relacdes deve restringir-se as pessoas que
atuam em seu dmbito, sem se dar conta que, por mais colegiada que seja a administracao da
unidade escolar, se ela n&o inclui a comunidade, corre o risco de constituir apenas mais um
arranjo entre funcionarios, para atender a interesses que, por isto mesmo, dificilmente
coincidirdo com os da populacdo usuaria.

“A democracia, enquanto valor universal e pratica de colaboracdo reciproca entre
grupos e pessoas, € um processo globalizante que, tendencialmente, deve envolver cada
individuo, na plenitude de sua personalidade” (Idem, p. 25). Assim, ndo menos importante, ha
que se considerar a relacdo que existe entre docente e a dire¢do da escola, razdo pela qual o
interesse deste estudo convergiu para a concepcao do pesquisados sobre o agir da pessoa que
deve atuar no sentido de facilitar/incentivar a participacdo de todos na gestdo da escola (cf.
Gréfico 9).
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Gréfico 9 - Avaliacao sobre a relagdo docente com a direcdo da escola
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Temos a oportunidade de observar no Grafico 9, diferentes expressdes na relacdes
que tém lugar no dia a dia entre docentes e a direcdo de suas respectivas Escolas. Na Escola
A, 0 que se analisa é a opinido generalizada de que essa relacdo é 6tima, e contraditéria na
Escola B, na qual 55,56% atribuem como sendo boa e 44,44% como 6Otima. Esse aspecto é
relevante, ja que tal concepcdo acaba se refletindo na forma como as Escolas trabalham e é
favoravel a participacdo. Com base em Libaneo (2004), consideramos que essa relacdo
fortalece as Escolas, acentua o espirito de equipe, ressaltando préaticas de gestdo que buscam a
participac&o e as relagdes democréticas.

Apdbs o exame do modo como se configuram as relacdes no cotidiano das Escolas
pesquisadas, torna-se indispensavel conhecer as concepcGes docentes a respeito da
participacdo da sociedade na escola, complementando esta analise com as questdes que
abordam sobre a natureza especifica da Escola Democratica.

5.5. Participagéo da comunidade na escola

Na esteira da teoria da democracia como participagédo, aos docentes foi solicitado que
avaliassem a participacdo da comunidade/sociedade na escola (cf. Grafico 10).

Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias/Instituto de Educacéo 97



Normélia Correia/Processo de Gestdo Escolar: Das Politicas Publicas para a Autonomia e uma
Educacéo de Qualidade

Graéfico 10 — Consideracdo sobre a participacdo da comunidade/sociedade na Escola
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Pelas respostas apresentadas no Grafico 10, é possivel identificar que a participacéo

da comunidade s6 é considerada como 6tima por 22,22% dos pesquisados da Escola A, de

modo que 66,67% apontam como sendo boa e 11,11% como regular. Na Escola B, essa

participacdo situa-se entre boa (33,34%), regular (33,33%) e sem interesse (33,33%).

Conforme verificamos, a participacdo da comunidade se mostra parcial, sem ddvida, um

elemento que revela a problematica relativa ao pouco envolvimento, particularmente dos pais

na escola, indicando a necessidade de um avango da presenca comunitaria na gestdo escolar.

Mas, a participacdo ndo depende de alguém que da abertura ou permite sua

manifestacdo, mas, como em qualquer processo democratico, se efetiva por agdes e relacdes

que se ddo na realidade concreta, sendo preciso que haja condi¢cBes que propiciem essa

participacdo (Paro, 2007). O autor, de maneira pratica, sugere para a participagdo dos pais na

escola publica, que ndo basta permitir formalmente que eles participem:

“E preciso que haja condi¢des materiais propiciadoras dessa participagdo. A esse
respeito uma medida que acredito deva ser tomada pelo Congresso Constituinte é a
instituicdo de dispositivo constitucional que facilite a participacdo dos pais na vida
da escola, por meio da progressiva isencdo de horas de trabalho nas empresas. Tal
dispositivo poderia ser imaginado, a principio, na forma de liberagdo do
trabalhador com filho em idade escolar de um determinado nimero de horas de
trabalho, sem prejuizo de seus vencimentos, nos dias em que tivesse que
comparecer & escola para participar de assembleias ou tratar de problemas
relacionados & escolarizagcdo do filho. Estabelecido o principio, a matéria seria
depois regulamentada por meio de lei complementar” (Paro, 2007, p. 14).
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Complementa Paro (2007) afirmando que, a partir dai, a escola deve buscar outras
solugdes e mecanismos institucionais que ndo apenas viabilizem, mas também incentivem

praticas participativas dentro da escola publica.

5.6. Caraterizacdo de uma escola democratica

De forma a aprofundar a analise, 0s sujeitos da pesquisa também foram questionados
sobre como deve ser uma escola democréatica. Atendendo ao texto justificativo dos docentes,
procedeu-se a analise categorial das respostas extensas obtidas. As subcategorias obtidas

constam da tabela seguinte.

Tabela 4 - Caracterizacdo de uma escola democrética

Categoria Subcategoria PEA PEB
oC ocC
Participacdo 8 6
Caraterizagdo Autonomia 0 2
de uma escola Flexibilidade 1 0
democratica
Favorece a todos 0 1

Legenda: PEA- Professores da Escola A; PEB — Professores da Escola B.

Pela analise da Tabela, podemos constatar que, para os docentes das duas escolas em
analise, a caracteristica distintiva de uma escola democrética é a participacdo (8 Oc e 6 Oc,

respetivamente). As opinides incluem-se a seguir:

Pla e P5a: “Participacdo efetiva de professores, funcionarios, alunos e
comunidade na elaboracdo e execucdo de projetos e propostas pedagégicas
desenvolvidos na escola [...]".

P2a/P8a e P9a: “Uma escola participativa, aberta a comunidade”.
P6a: “[...] espaco de dialogo e participacdo, integrando todos os segmentos”.
P7a: “Sendo flexivel”.

P1b: “Uma escola na qual todos os segmentos da comunidade escolar e local
participe ativamente da elaboragcdo e implementacdo das acbes de interesse
comum desenvolvidos na instituicao”.

P2b: “Favorece a todos e ndo apenas alguns”.

P3b: “E aquela que prioriza a participacdo coletiva em todas as acdes e decisdes
tomadas no ambito educacional [...]”.
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P8b/P9b: “Ela tem que ter autonomia [...] para direcionar as metas e agoes
necessarias para a melhoria do espaco escolar”.

Podemos constatar que houve, entre os docentes das duas escolas pesquisadas, uma
percepcao comum no que se refere a assinalar a participagdo como caracteristica do que deve
ser uma escola democratica. Fica claro que, para esses grupos de pesquisados, a escola
democréatica implica, necessariamente, na participacdo da comunidade educativa (alunos,
professores, pais, funcionérios e comunidade em geral), considerando, ainda, a autonomia
como parte integrante desse processo. O entendimento, portanto, é que a escola democratica
deve surgir da discussdo e participacdo consciente de todos os segmentos da escola, 0s quais
expressem, de forma livre e critica, suas posi¢cdes e propostas na formulacdo dos rumos que a

comunidade quer adotar.

5.7. Modelo de gestéo das escolas em analise

Complementando esses dados, os docentes da pesquisa foram indagados se a escola
onde exerciam suas atividades atuava democraticamente (cf. Gréfico 11).

Grafico 11- Atuacdo democratica da Escola (sim/néo)
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Os docentes justificam suas respostas ao questionamento, conforme apresentamos

nas Tabelas 5 e 6, a sequir.
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Tabela 5 - Modelo de gestdo das escolas em analise (Escola A)

Categoria Subcategorias PEA
Oc
Participacdo 13

Modelo de gestdo
das escolas em
analise Autonomia 04

Todos os nossos respondentes referem que a escola em analise (Escola A) é uma
escola democratica, uma vez que se caracteriza por iniciativas de participacdo (13) e
autonomia (04). Para todos eles a participacdo € o pilar da gestdo democratica.

A este propdsito, P1 diz-nos que “Os problemas identificados e as possiveis solugdes
sdao compartilhados com todos os segmentos da Unidade Escolar” e, tanto P3 como P4
referem que a “dire¢do procura a participacdo de todos”. Por sua vez, P6 diz-nos que “as
decisoes tomadas pela diregcdo sdo socializadas aos membros da escola e a comunidade”.

Assim, acreditamos que 0S nossos atores participantes tém a consciéncia que a gestao
democrética ndo acontece sem a participacdo, uma vez que esta é um elemento essencial para
0 processo de democratizacdo da escola.

Curiosamente, embora a autonomia venha em segundo lugar, ela s6 é referida por P2,
P6 e de forma muito subtil por P9. Nenhum dos outros entrevistados lhe faz referéncia.

P6 ao justificar a existéncia de uma gestdo democratica na sua escola diz-nos que “0s
professores tém autonomia na elaboracdo de seu planejamento, bem como na elaboracéo do
Projeto Politico Pedagogico (PPP)”.

Na verdade, embora todos deem maior énfase a participacdo da comunidade educativa
na gestdo da escola, ndo podemos esquecer que as questdes relativas a autonomia, sdo da
maior relevancia para a vida das escolas, quer pela dimenséo politica que assumem, quer pela

forma como influenciam as relagdes de trabalho e o clima de escola.

Tabela 6 - Modelo de gestédo das escolas em analise (Escola B)

Categoria Subcategorias PEB
Oc
Sem Participacdo 10
Modelo de gestéo das escolas Participacédo 01
em analise Sem autonomia 06

Pela analise da Tabela 6, verificamos que tudo se processa de forma diferente da

outra escola. Nao ha participacdo da comunidade educativa (10 Oc) nem autonomia (06). A
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Unica voz discordante é a de Pb6 que nos diz que “a direcdo escuta e leva em consideracéo a
opinido de todos ”.
Pb3 diz-nos que na escola ndo hd nem participagdo nem autonomia, uma vez que

“a organizagdo da mesma ndo conta com o envolvimento da comunidade escolar.
As propostas sdo direcionadas de cima para baixo, ndo ha envolvimento dos
segmentos, citados anteriormente, na tomada de decisdo sobre qualquer aspecto
da escola”.

Pb4 diz-nos que a escola nunca poderé ter uma gestdo democratica, porque a equipa
de direcdo foi nomeada e ndo eleita pelos pares e isso se reflete na falta de participacdo da
comunidade educativa e na autonomia “uma vez que a direcdo da escola é escolhida e
imposta pelo gestor do municipio e Sec. de Educacéo e ndo pela comunidade escolar através
de elei¢do, a escola jamais podera ser democratica e ter autonomia”.

Na mesma linha de pensamento, Pb7 diz-nos que a escola ndo tem uma gestao
democrética porque:

“as agoes desenvolvidas ndo atendem as afirmativas de uma gestdo democratica
participativa, principalmente no que diz respeito a autonomia da dire¢do que
deveria articular a participacdo dos atores educacionais para discutir e tomar
decisoes visando melhorar o funcionamento do espago escolar”.

Assim, de uma forma global podemos identificar que a gestdo democratica esta
intimamente articulada a participacdo da comunidade escolar nas decisdes do processo
educativo, participacdo esta capaz de levar ao exercicio concreto da autonomia,
principalmente na escolha do corpo diretivo da escola, como ressaltado pela respondente da
Escola B. O papel do gestor escolar, em uma escola democrética, deve ser fortalecido em
relacdo as normas emanadas dos érgdos administrativos centrais, o que significa pensar a
escola ndo como um organismo governamental que deve ser apenas fiscalizado e controlado,
mas um 6rgéo publico dirigido pelos seus usuarios.

Triangulando as respostas, ao se confrontar de um lado as informagdes coletadas
junto ao gestor, a coordenadora e aos docentes na Escola A, com aquelas obtidas junto aos
demais participantes da Escola B, os depoimentos apontaram que, enquanto a primeira Escola
demonstrava avangos no processo de construcéo da gestdo democratica, a segunda enfrentava
dificuldades para garantir essa proposta. Essa diferenciacdo possivelmente se reflete nos
resultados do Ideb, no qual o provavel insucesso da Escola B tem, em parte, sua raiz na
situacdo da pouca autonomia da propria escola e o pouco envolvimento da comunidade
externa com a instituicdo, na insatisfacdo docente com a forma como o gestor é escolhido,

uma vez que o critério é a mera indicacao politica, o que dificulta, de acordo com Paro (2007,
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p. 24), “até mesmo a pessoas criticas e bem intencionadas, a percep¢ao do tipo e da forma de
exercer o poder que ele legitima”.

Portanto, enquanto a Escola A se define com base nos principios da autonomia e da
participacdo, a Escola B tende a se organizar a partir de um modelo uniforme para todo o
sistema de ensino publico, que cria projetos e exigéncias formais que acabam por prejudicar a
autonomia escolar. Mas, um ponto em comum entre essas Escolas esta localizado na
precariedade de recursos materiais e financeiros distribuidos pelo FNDE, que s&o
insuficientes para fazer frente as atividades inerentes ao ensino de qualidade. Nesse sentido, o
desafio reside na compreenséo e na forma com cada uma das Escolas desenvolve as acdes que
embasam as intencdes politico-pedagdgicas de suas praticas educativas, configuradas em seus
distintos PPP.

6 ANALISE DO PROJETO POLITICO PEDAGOGICO DAS ESCOLAS

O artigo 14 da LDB estabelece que: “Os sistemas de ensino definirdo as normas da
gestdo democratica do ensino publico na educacdo béasica, de acordo com as suas
peculiaridades e conforme os seguintes principios: | - participacdo dos profissionais da
educacdo na elaboracdo do projeto pedagdgico da escola”. Tal principio impulsionou
mudancas significativas na perspectiva das politicas publicas na area da gestdo escolar, pois
passou a haver a possibilidade de cada estabelecimento de ensino elaborar o seu PPP,
constituir colegiados, dentre outras prerrogativas que ensejam a gestdo democratica na escola
publica. Desse modo, a lei assegurou a possibilidade de elaboragdo do PPP, mas sdo os
diversos atores da escola que devem garantir sua realizacao.

Diante desse contexto, as escolas pertencentes a rede municipal de Concei¢do do
Jacuipe tiveram o desafio de elaborar e executar seu PPP, tendo como objetivo direcionar seu
processo pedagdgico, com vistas a melhoria na aprendizagem dos alunos. Assim, os PPP das
Escolas A e B tém como fundamentacdo legal as Diretrizes e Referéncias Curriculares
Nacionais, a Lei 9.394/96 (LDB) e, especificamente, a Lei Municipal n° 604/2015, que
instituiu o PME para o periodo de 2015-2025 com a finalidade de orientar a escola para
desenvolver a sua politica pedagdgica visando a melhoria da qualidade do ensino, integrando-

se a comunidade.
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De acordo com essas determinacdes, as Escolas parecem ter alguma autonomia de,
coletivamente, elaborar seu PPP, sem fugir ao que esta legalmente estabelecido. Assim, o
gestor da escola, junto com a equipe que ali trabalha e com a comunidade, pode e deve
elaborar e desenvolver seu projeto pedagogico. Analisando as respostas dos informantes,
detectou-se que, na Escola A, o PPP foi elaborado por parte da equipe docente, a
coordenadora e o0 gestor escolar, e o da Escola B, pela coordenadora e gestora, o que anula
um dos aspectos mais importantes da construcdo desse documento, que € a participacdo de
todos os sujeitos segundo a perspectiva democrética.

Constatou-se, ainda, que nos Projetos de ambas as Escolas, predominam a selecéo e a
organizacdo dos contetidos, com énfase nos resultados do ensino e a preocupacdo na reducao
do indice de repeténcia. Sob esse enfoque, a intencionalidade educativa tem cunho
operacional, exigindo mecanismos de avaliacdo como aferi¢do da aprendizagem, traduzida em
notas ou conceitos. Da analise desses PPP, percebe-se uma proposta de educacdo focada na
construcdo da cidadania, como poder de participacdo, assim como evidenciado no PME que,
ao definir as acdes educacionais a serem executadas, também estabelece que sejam
respeitados os principios de colaboracédo e da gestdo democratica.

De modo abrangente, os PPP das Escolas A e B constituem um documento oficial
que descreve 0s objetivos, os tipos de clientela, o calendario escolar com dias de reunido,
comemoracdo, periodos de recuperacdo dos alunos, breve descricdo de métodos e
procedimentos gerais de ensino. No entanto, é valido ressaltar que o importante ndo é somente
0 seu conteldo, seja qual for, mas a forma como esse documento é utilizado e entendido para
atender as demandas de uma escola democréatica com ensino de qualidade.

Nesta pesquisa, fica demonstrado que a gestdo democratica esta ao lado da qualidade
do ensino que, garantida pelos niveis satisfatorios de eficiéncia do processo de ensino e
aprendizagem, envolve mais do que a relacdo das disciplinas, seus conteudos programaticos e
a metodologia aplicada. Envolve a construcdo de relacionamentos iguais e diretos entre
escola, professores, alunos, familia e comunidade. De acordo com Libaneo (2004), a escola
publica deve ser bem organizada e gerida para criar e assegurar condi¢fes operacionais,
pedagdgicas e didaticas ao bom desempenho de professores e alunos em sala de aula, de
modo a se obter sucesso na aprendizagem.

Em dltima analise, constata-se que esse novo modelo de gestdo envolve uma
modificacédo da instituicdo de ensino guiada por centralizacdo de decisdes, unidade de mando

em favor da gestdo autbnoma e participativa, cuja implantacdo repercute substancialmente na
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educacdo. Como se pode observar na LDB, a énfase esta na descentralizacdo, na autonomia e
na participacdo da comunidade nos processos decisérios no interior das escolas. Na visdo de
Carvalho (2008), isso aumenta as responsabilidades do gestor, levando-o a se defrontar com
novos desafios, assumir o papel de coordenador da acdo dos diferentes componentes do
sistema educacional na tomada de decisGes conjuntas, estimular o trabalho em equipe e

resolver os problemas de forma autdnoma.
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CONSIDERACOES FINAIS

A busca pela qualidade do ensino deve passar pelas formas de organizacéo, pelo
curriculo e métodos pedagogicos em que se assenta a escola, considerando-se que, no seu
ambiente interno, é influenciada pelas mudancas politicas, sociais e econémicas que ocorrem
na sociedade. Por essa razdo, reconheceu-se a importancia da realizacdo deste estudo que
pretendeu identificar qual a constituicdo e os tramites da gestdo escolar no cotidiano de
escolas da rede municipal de ensino, de modo a caracterizar o tipo nelas praticado em relacéo
a qualidade do ensino.

Para nortear 0s rumos da pesquisa, 0S caminhos construidos para coletar as
informacdes tiveram como fio condutor a seguinte questdo de partida, previamente
apresentada na parte introdutoria deste trabalho:

e De gque modo a gestdo exercida no dia a dia da escola publica, com base na
autonomia de organizacdo institucional, interpreta as politicas educacionais
que apontam para uma educacdo de qualidade?

Tendo em vista a necessidade de responder a pergunta deflagradora da investigacao,
recorreu-se a abordagem da pesquisa qualitativa, que se concretizou mediante a realizacdo de
entrevistas com gestores e coordenadoras, e aplicacdo de questionarios aos docentes. Com
isso, pretendeu-se obter informacdes sobre as praticas de gestdo desenvolvidas em duas
Escolas pablicas no Municipio de Concei¢do do Jacuipe/BA, selecionadas com base no
melhor e pior desempenho obtido no indice da Educacdo Béasica (Ideb) correspondente ao
periodo de 2009 a 2015. Complementou-se esse estudo com a analise dos Projetos Politicos
Pedagdgicos dessas instituicbes de ensino, com o intuito de avaliar se 0s principios e
objetivos educacionais neles propugnados traduzem as concepgdes das politicas publicas
associadas ao ensino da qualidade, bem como as préticas pelas quais pode ser alcangado.

No percurso de inser¢do no campo empirico, a teoria contribuiu para a leitura do
objeto investigado a partir do cotejamento entre os autores trazidos para a discussdo. O
conhecimento produzido oferece subsidios para a area da educagdo, pois 0 ensino e a
aprendizagem que se cumpre pelas atividades pedagdgicas, curriculares e docentes, sdo
viabilizados pelas formas de gestdo escolar. Esta pesquisa teve, portanto, como seu principal
objetivo analisar o processo de gestdo desenvolvido em escolas publicas do Ensino Basico no

Municipio de Conceicéo do Jacuipe/BA, ante as determinacfes do Sistema Oficial de Ensino
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para a educacédo de qualidade e a autonomia vivida em sua pratica administrativa, financeira e
pedagdgica. E, nesse universo, a partir de uma analise interpretativa global dos dados, foi
obtido o conhecimento para atingir o objetivo geral proposto, contemplado quando se
percorreu um caminho metodoldgico orientado por objetivos especificos.

Assim, dentro do objetivo especifico de identificar, na realidade das escolas, a
influéncia das politicas publicas no exercicio da acdo dos gestores da escola publica, tendo em
conta a autonomia da organizagédo institucional, o0 mesmo foi cumprido nas respostas dos
participantes (cf. subcapitulo 3.2), os quais indicam que a atividade de gestdo e coordenacdo
das escolas é orientada pela Lei Federal n°® 9.394/96 (LDB), pelo Regimento Escolar
Unificado e pelo Plano Municipal de Educacdo (PME). Constatou-se que, no cotidiano
escolar, o projeto pedagégico das escolas publicas esta vinculado as politicas publicas
educacionais, especificamente o que determina a LDB, que encerra as indicag0es para a sua
execucao dentro de um modelo de gestdo democratica, tendo como elemento imprescindivel a
qualidade do ensino.

No entanto, na perspectiva da letra da lei, os discursos revelam contradi¢des frente a
autonomia assegurada pela LDB, tendo em vista que esta ndo se concretiza em sua plenitude.
As instituicBes de ensino publico ficam submetidas ao poder externo da Secretaria Municipal
de Educacdo, o que as distancia de um processo democratico de gestdo em sua pratica. Um
indicativo dessa situacdo encontra-se no fato das escolas ndo nomearem seus diretores, uma
vez que isto ocorre por indicacdo da propria Secretaria, na maioria das vezes por critérios
meramente politicos.

As respostas possibilitaram concluir que a manutencdo e o funcionamento das
escolas ocorrem de acordo com o que estabelece a lei, a qual Ihes concede autonomia,
transferindo ndo apenas recursos, mas também funcgdes e atribuicdes. Assente no principio da
autonomia esta a forma como cada uma das Escolas utiliza os escassos recursos financeiros
repassados pelo FNDE, o que impde a gestdo financeira da escola empregar tais recursos de
forma racional. Em termos préaticos, essa orientacdo se expressa em agdes como autonomia na
elaboracdo das propostas pedagdgicas das escolas e a racionalizagdo dos recursos financeiros.

Portanto, na perspectiva da letra da lei, os discursos revelam contradi¢des frente a
autonomia assegurada pela LDB, tendo em vista que esta ndo se concretiza em sua plenitude.
As instituicdes de ensino publico ficam submetidas ao poder externo da Secretaria Municipal
de Educacdo, o que as distancia de um processo efetivamente democratico de gestdo em sua

pratica. Um indicativo dessa situacdo encontra-se no fato das escolas ndo eleger seus
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diretores, uma vez que isto ocorre por indicacdo da propria Secretaria, na maioria das vezes
por critérios meramente politicos.

O objetivo de analisar as percepgdes dos gestores e dos coordenadores, relativamente
a orientacdo das praticas administrativa e financeira na organizacgdo escolar, teve a entrevista
como instrumento de recolha dessa informacédo. As respostas a tal questionamento permitiram
apreender que as decisdes de carater administrativo-financeiro ressaltam a figura do diretor na
conducdo desse processo, pois ainda permanece nas escolas a cultura de organizagéo
centralizada no gestor e nas equipes diretivas, mesmo existindo esforco, particularmente na
Escola A, no sentido de que haja participacdo ativa das comunidades interna e externa nas
decisfes da instituicdo.

Em relacdo ao objetivo especifico de a maneira como 0s responsaveis pela gestao,
em nivel de dire¢cdo e coordenagdo, asseguram o entrelacamento pratico entre os ideais
pedagogicos e as condigdes disponiveis no espaco escolar, constatou-se, através dos relatos
obtidos nas entrevistas, que um dos fatores que favorecem esse processo é o didlogo entre
professores, funcionarios e alunos, ou seja, as relagdes com a comunidade que dela
participam. A divulgacdo das normas constantes do Regulamento Escolar, dadas a conhecer
principalmente em reunides com os pais de alunos, e o PPP elaborado com a participacao de
alguns membros da comunidade escolar, legitimam as a¢6es pedagdgicas ali desenvolvidas.

No entanto, os ideais pedagdgicos esbarram na insuficiéncia dos recursos financeiros
(cf. subcapitulo 3.6) que possam contribuir para a melhoria da infraestrutura da escola, como
a construcdo de uma area coberta para reunides e realizacGes de eventos, de salas de aula,
biblioteca e sala de informatica. Nesse sentido, esses ideais ficam comprometidos no que se
refere ao ensino de qualidade, diante das precérias condicdes do espaco escolar.

No objetivo de constatar as possiveis relacfes da gestdo com os resultados
escolares, segundo a visdo dos professores, evidencia-se que na Escola A, com melhor
desempenho no Ideb, a forma de gestdo se efetiva buscando a participagcdo de todos nas
decisdes a respeito de seus objetivos e de seu funcionamento, apropriando-se da autonomia
para gerir seus recursos. Por seu lado, os docentes da Escola B, com o pior desempenho no
Ideb, identificam dificuldades na participacdo, falta de autonomia e iniciativa da gestdo para
desempenhar de maneira eficaz suas funcdes.

Convém lembrar, de acordo com as politicas nacionais de avaliagdo da educacéo no
Brasil, que a qualidade da Educagdo Basica é aferida, objetivamente, com base no Ideb, a

partir dos dados sobre rendimento escolar, combinado com o desempenho dos alunos,
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constantes do Censo Escolar e do Sistema de Avaliacdo da Educacdo Basica (Saeb) (cf.
subcapitulo 2.1).

Por fim, em estreita vinculagdo com o anterior, o objetivo de relacionar as praticas
de gestdo com os resultados do Ideb, visando uma educagdo de qualidade, se concretiza
recorrendo a tedricos como Libaneo (2001, 2004), Luck (2009), os quais afirmam que o
caminho da qualidade do ensino passa pela gestdo escolar. A qualidade, como um conceito
implicito no processo de ensino, requer praticas de gestdo capazes de estabelecer relagdes
democréaticas e participativas que, associadas a procedimentos didatico-pedagogicos,
propiciem melhores resultados de aprendizagem.

Apds conhecer as opinides dos pesquisados, quer atraves da realizacéo de entrevistas,
quer através da aplicacdo de questiondarios, e podendo compreender a importancia dessa
participagdo, sintetizam-se os aspectos mais significativos da andlise do estudo empirico
efetuado. Em primeiro lugar, a organizacdo de instituicbes educativas no contexto
investigado, mais especificamente em nivel de Ensino Bésico, assenta num tipo de gestao
que reflete o paralelismo existente entre politicas publicas e pratica educacional.

As respostas obtidas e, sobretudo, a comparacéo entre os resultados da Escola A e da
Escola B, evidencia que as formas de gestdo, como expressdao executiva da politica
educacional, divergem dando margem a interpretacfes diversificadas quanto a descri¢do e
orientacdo do trabalho escolar. Com isso, a pratica de gestdo escolar acaba, em geral, por
desenvolver alternativas de organizacédo, percebendo-se que essa gestdo, embora estruturada
sob a influéncia dos textos legais e de decisdes ja estabelecidas pelos 6rgdos centrais, diante
dos diferentes interesses, pode aplicar medidas especificas com base na reinterpretacdo dessas
decisbes, visando movimentar o processo de ensino e aprendizagem.

Assim, a partir da evidéncia que, no contexto de um projeto de educacgéo publica de
qualidade, a autonomia e a participacdo de todos (escola, professores, alunos, familia e
sociedade) sdo reconhecidas como imprescindiveis ao processo de gestdo democratica, de
acordo com as politicas educacionais. No entanto, identifica-se que esse tipo de gestdo, nas
escolas pesquisadas, ndo se concretiza em toda plenitude na pratica educacional, dado que as
caracteristicas da escola democratica ndo se encontram implementadas na Escola B e séo
processuais na Escola A. De qualquer das formas, é de sublinhar o entusiasmo e adesédo
quanto & participacédo partilhada na gestao.

Em segundo lugar, a gestao nas escolas em analise decorre das possibilidades e

dos problemas vivenciados pelos dirigentes das instituicdes para a efetivacdo da
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educacdo de qualidade. Podemos entdo verificar que 0s sujeitos da pesquisa se aproximam
nas preocupacdes quanto a questdo financeira, mas ha distanciamento quando apresentam
posicdes diferentes em relacdo a forma de gestdo de suas respectivas escolas. O gestor da
Escola A, mesmo diante das condi¢Ges precérias de funcionamento da instituicéo,
proporciona um tipo de gestdo que configura a democracia como processo participativo e, a
partir da autonomia que a lei permite, utiliza de modo racional os recursos financeiros
destinados a Escola e, com isto, busca criar as possibilidades para uma educacao de qualidade.

Ja na Escola B, os resultados apontam que o0s constrangimentos educativos sdo
agravados por conta da indicacdo dos gestores e coordenadores, associada as limitacdes
impostas, pela Secretaria de Educacdo e Cultura, a atuacdo do gestor. Portanto, nessa Escola,
as dificuldades da préatica influenciam as atitudes da gestora que, distantes do discurso
democrético, possivelmente contribuem para a insatisfacdo manifestada pelos docentes e, em
consequéncia, afetando os resultados que medem a qualidade do ensino ali desenvolvido.

Desse modo, considera-se respondida a questdo deflagradora deste estudo que,
apontando para uma analise da gestao escolar, revela contrastes entre as Escolas pesquisadas,
dentre os quais os resultados observaveis no Ideb. Ainda que o Estado vise fornecer ensino de
boa qualidade, afasta-se da gestdo escolar e deixa a escola a mercé de transferéncias de
recursos e cumprimento das estratégias indutoras do governo federal e dos entes federados,
além de uma profusdo de medidas legais, programas e projetos, que a regulamentam.

Com esse afastamento, o Estado d& autonomia ao gestor para administrar problemas
de escassez de recursos e 0 excesso de exigéncias burocraticas em sua funcdo. Nesse sentido,
é possivel perceber o distanciamento entre as politicas publicas de ensino e a efetiva atuacédo
dos gestores no ambito institucional que, pressionados pelas condicdes de trabalho
predominantes nas escolas, ndo conseguem, em alguns aspectos, atender aos requisitos
implicitos no principio da gestdo democratica.

Isso alerta para a necessidade da adocdo de novas abordagens, novos caminhos e
solucBes para a gestdo escolar da escola publica, que se comprovou ao procurar saber 0s reais
problemas e interesses de diferentes atores escolares. Portanto, considera-se importante a
criagdo de mecanismos que possibilitem se avancar no processo de autonomia das escolas
publicas, sem que isto venha a constituir o desligamento do poder publico de suas
responsabilidades como condutor das politicas publicas. Para concluir, destaca-se que se a
qualidade da educacdo depende da qualidade da escola, para esta contribuird, certamente, a

forma como a gestdo se compromete com ela, trabalhando para sua efetiva melhoria.
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APENDICE A - ROTEIRO DE ENTREVISTA COM GESTORES

A presente entrevista faz parte de uma dissertacdo de Mestrado em Ciéncias da Educacdo, da
Universidade Lusofona de Humanidades e Tecnologias, Lisboa, e tem por objetivo analisar
0 processo de gestdo desenvolvido em escolas publicas do Ensino Basico no Municipio
de Conceicédo do Jacuipe/BA, ante as determinacfes do Sistema Oficial de Ensino para
a educacdo de qualidade, e a autonomia vivida em sua pratica administrativa,
financeira e pedagogica. Os dados decorrentes das suas respostas vao ser utilizados apenas
para fins de pesquisa, pelo que se assegura o anonimato e a confidencialidade.

A sua colaboracéo é fundamental para a realizacdo desta pesquisa.

1. Perfil do (a) Entrevistado (a):

Género do entrevistado.

1.1. Qual é seu nivel de formacao?

1.2. Qual é seu tempo de carreira na educagdo?

1.3. Como entrou no magistério da rede publica?

1.4.. Qual seu tempo de trabalho como diretor (a)?

1.5. Ha quanto tempo atua na direcdo desta Escola?

1.6. Como conseguiu o cargo de diretor (a)?

2. Questoes

2.1. Quais os periodos de funcionamento e niveis de ensino desta Escola?

2.2. Qual o numero de alunos que estao regularmente matriculados?

2.3. Qual o numero de funcionéarios administrativos? E dos Servigos Gerais? E de docentes?

2.4. A manutencdo desta Escola é feita somente através de recursos publicos? Esses recursos
sdo suficientes ou existem outras fontes de recursos?

2.5. Quais sdo as determinagfes do Sistema Oficial de Ensino, que orientam a atividade de
gestdo da escola?

2.6. Como séo divulgadas as normas de funcionamento da escola?
2.7. Os objetivos da escola estdo bem definidos?
2.8. A escola possui Conselho Escolar?

2.9. Como o Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola foi construido?
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2.10. A proposta pedagogica € pautada em principios democraticos?
2.11. Os pais séo participativos na escola?

2.12. A comunidade escolar principalmente os pais participaram da elaboragdo da Proposta
Pedagdgica?

2.13. Em sua opinido, o modelo de gestdo desenvolvido nesta escola é democratico?
Justifique a sua opinido.

2.14. Em sua opinido o modelo de gestdo desenvolvido nesta escola privilegia a autonomia?
Em que aspetos da organizagéo da escola?

2.15. Fale-me sobre as atribui¢fes do seu trabalho em relacdo ao modelo de gestdo adotado
nesta escola.

2.16. Aponte facilidades, dificuldades, contradicdes em relacdo: ao interior da escola; aos
Orgdos e instituicdes exteriores a escola; a participacdo da comunidade externa na vida da
escola.

2.17. Que sugestdes daria para desenvolver de forma mais eficaz este modelo de gestdo?
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APENDICE B- ROTEIRO DE ENTREVISTA COM COORDENADORES

A presente entrevista faz parte de uma dissertagdo de Mestrado em Ciéncias da Educagao,
da Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Lisboa, e tem por objetivo
analisar o processo de gestao desenvolvido em escolas publicas do Ensino Bésico no
Municipio de Concei¢cdo do Jacuipe/BA, ante as determinacGes do Sistema Oficial de
Ensino para a educacdo de qualidade, e a autonomia vivida em sua pratica
administrativa, financeira e pedagdgica. Os dados decorrentes das suas respostas vao ser
utilizados apenas para fins de pesquisa, pelo que se assegura 0 anonimato e a
confidencialidade.

A sua colaboracdo é fundamental para a realizacdo desta pesquisa.

1. Perfil do (a) Entrevistado (a):

Género do entrevistado: ( ) masculino feminino ()

1.1. Qual é seu nivel de formacédo?

1.2. Qual ¢é seu tempo de carreira na educacao?

1.2. Como entrou no magistério da rede publica?

1.3.. Qual seu tempo de trabalho como coordenador (a)?
1.4. Ha tempo atua na coordenacéo desta Escola?

1.5. Como conseguiu a funcdo de coordenagao?

2. Questdes

2.1 Quais sdo as determinacbes do Sistema Oficial de Ensino, que orientam a atividade de
coordenacao?

2.2. Como sdo divulgadas as normas de funcionamento da escola?

2.3. Os objetivos da escola estdo bem definidos?

2.4. A escola possui Conselho Escolar?

2.5. Como o Projeto Politico Pedagdgico (PPP) da escola foi construido?
2.6. A proposta pedagdgica é pautada em principios democraticos?

2.7. Os pais sdo participativos na escola?

2.8. A comunidade escolar principalmente os pais participaram da elaboracdo da Proposta
Pedagogica?
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2.9. Em sua opinido o modelo de gestao desenvolvido nesta escola é democratico? Justifique a
sua opiniao.

2.10 Em sua opinido o modelo de gestdo desenvolvido nesta escola privilegia a autonomia?
Em que aspetos da organizacdo da escola?

2.11. Fale-me sobre as atribuigfes do seu trabalho em relagdo ao modelo de gestédo adotado
nesta escola.

2.12. Aponte facilidades, dificuldades, contradicdes em relacdo: ao interior da escola; aos
Orgdos e instituicbes exteriores a escola; a participacdo da comunidade externa na vida da
escola.

2.13. Que sugestdes daria para desenvolver de forma mais eficaz este modelo de gestao?
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APENDICE C- QUESTIONARIO AOS PROFESSORES

O presente inquérito por questionario faz parte de uma dissertacdo de Mestrado em
Ciéncias da Educacdo, da Universidade Lus6fona de Humanidades e Tecnologias, Lisboa,
e tem por objetivo analisar o processo de gestdo desenvolvido em escolas publicas do
Ensino Béasico no Municipio de Concei¢do do Jacuipe/BA, ante as determinacfes do
Sistema Oficial de Ensino para a educacao de qualidade, e a autonomia vivida em sua
pratica administrativa, financeira e pedagogica. Os dados decorrentes das suas respostas
vao ser utilizados apenas para fins de pesquisa, pelo que se assegura 0 anonimato e a
confidencialidade.

A sua colaboracdo é fundamental para a realizacdo desta pesquisa.

1. Perfil
1.1. Género: ( ) masculino () feminino
1.2. Formagdo Académica:

Graduacao:

Cursos de po6s-graduacao:

1.3. Tempo de trabalho docente:

1.4. Tempo que trabalha nesta escola:
( )<3anos() 3a5anos ( )5al0anos ( )10al5anos ( )>de 15 anos
1.5. Experiéncia profissional: ( ) escola publica () escola particular
2. Como considera a sua relacdo com a direcdo e coordenacdo pedagdgica:
()Otima ()Boa () Regular ()Ruim () Sem interesse
3. Tem autonomia na elaboragéo do planejamento?
() Sim ( ) Ndo () Tem muita interferéncia.
4. Conhece o Projeto Politico Pedagogico (PPP) da Escola?
() Sim () Nao () Né&o tenho interesse
5. Como considera a relagdo entre a equipe pedagogica e alunos:
( ) Otima ()Boa ( )Regular ( )Ruim ( ) Sem interesse
6. Suas propostas sao ouvidas e acatadas pela direcdo da Escola?

()Sim ( )Ndo ( ) Asvezes
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7. Participa ativamente na elaboracéo do projeto politico e pedagogico da escola?
( )Sim ( )N&o ( ) Na&o tenho interesse

8. A diregéo exp0e as condigOes financeiras da Escola?

( ) Asvezes ( ) Sempre( ) Nunca

9. Considera que as opinides dos diferentes segmentos da comunidade escolar sdo
ouvidas e levadas em consideracéo pela direcdo?

( )Asvezes ( )Sempre ( ) Nunca

10. Como considera seu relacionamento com a direcdo da Escola:
()Otimo ( )Bom ( )Regular ( )Ruim ( ) Sem interesse
11. Considera a relacéo entre Escola e Comunidade:

()Otima ( )Boa ( )Regular ( )Ruim ( )Sem interesse
12. Considera a participacdo da comunidade na Escola:

( )Otima ( )Boa ( )Regular ( )Ruim ( )Sem interesse

13. Na sua opinido, como deve ser uma Escola Democratica?

14. Considera esta escola em que est4 atuando democratica?
( ) Sim ( ) Nao.

Por qué?
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ANEXOS
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ANEXO 1 - TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS COM OS
GESTORES

1. PERFIL DO ENTREVISTADO

1.1. Qual o seu nivel de formagédo?

Ga: Professor Nivel I1.
Gg: Nivel 1. Licenciatura em Pedagogia.

1.2. Qual é o seu tempo de carreira na educacio?

Ga: 21 anos.
Gg: Tenho 19 anos de carreira na educacéo.

1.3. Como entrou no magistério da rede publica?

Ga: Através de Concurso Publico.
Gg: Através de concurso publico.

1.4. Qual o seu tempo de trabalho como diretor (a)?

Ga: 17 anos
Gg: Ha quatro anos na vice-direcao.

1.5 Ha quanto tempo atua na dire¢do desta Escola?

Ga: 1 ano e 5 meses
Gg: 4 meses.

1.6. Como conseguiu o cargo de diretor (a)?

Ga: Por ser de confianca dos gestores municipais, pelo tempo de servico na Unidade Escolar e pela
competéncia para desenvolver as atividades inerentes ao cargo.
Gg: Por ser de confianca da atual gestora municipal.

2. QUESTOES

2.1- Quais os periodos de funcionamento e niveis de ensino desta Escola?

Ga: Funciona nos turnos matutino e vespertino, para o Ensino Fundamental - Anos Finais.
Gg: A escola funciona em tempo integral com os anos iniciais. Ensino Fundamental | e o Programa Mais
Educagéo.

2.2- Qual o numero de alunos que estédo regularmente matriculados?

Ga: 141 alunos
Gg: Estdo matriculados 132 alunos.

2.3- Qual o numero de funcionarios administrativos? E de Servicos Gerais? E de docentes?

Ga: Dois funcionarios administrativos, cinco funcionarios de servigos gerais e nove docentes.
Gg: 4 funciondrios administrativos, 8 servigos gerais e 6 docentes.

2.4- A manutencao desta Escola é feita somente através de recursos publicos? Esses recursos séo
suficientes ou existem outras fontes de recursos?

Ga: Sim. Esses recursos ndo sdo suficientes, porém ndo existem outras fontes de recursos.
Gg: Sim.

2.5- Quais sdo as determinacdes do Sistema Oficial de Ensino que orientam a atividade de gestao da
escola?

Ga: Lei federal 9394/96 (LDB), Regimento Escolar Unificado, Plano Municipal de Educacdo (PME).
Gg: LDB, Regimento Escolar Unificado e o Plano Municipal de Educacéo.

2.6- Como sdo divulgadas as normas de funcionamento da escola?

Ga: Através de reunies, informativos fixados no quadro (mural) e Manual do Aluno.
Gg: Por meio de reuniBes de pais e mestres e informativos fixados em murais.

2.7- Os objetivos da Escola estdo bem definidos?

Ga: Sim.
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Gg: Sim. No Projeto Politico Pedagdgico.

2.8- A escola possui Conselho Escolar?

Ga: Sim.
Gg: Sim.

2.9- Como o Projeto politico Pedagdgico (PPP) da escola foi construido?

Ga: Através de reunides envolvendo gestor e toda comunidade escolar.
Gg: Com a participacdo da gestdo escolar, corpo docente, coordenador, pais e pessoal de apoio.

2.10- A proposta pedagdgica é pautada em principios democraticos?

Ga: Sim.
Gs: Sim.

2.11- Os pais sdo participativos na escola?

Ga: Sim.
Gg: Na&o.

2.12- A comunidade escolar principalmente os pais participaram da elaboracdo da Proposta
Pedagogica?

Ga: Néo.
Gg: Né&o participaram.

2.13. Em sua opinido, o modelo de gestdo desenvolvido nesta escola é democratico? Justifique sua
opinido.

Ga: Sim. Porque ha participacdo efetiva de professores, funcionarios, alunos e comunidade na elaboragdo e
execucdo de projetos e propostas pedagdgicas desenvolvidos na escola.

Gg: Sim, porque estou sempre envolvendo a comunidade escolar, nas questes que dizem respeito a escola.
Também porque acredito que o gestor ndo pode nem deve tomar decisGes isoladas.

2.14. Em sua opinido, o modelo de gestao desenvolvido nesta escola privilegia a autonomia? Em que
aspectos da organizacgéo da escola?

Ga: Sim. Os professores tém autonomia para planejar e executar suas sequéncias didaticas. Os funcionarios
administrativos e servigos gerais desenvolvem suas atribui¢cbes mediadas por orienta¢cdes do gestor.

Gg: Sim, na autonomia docente com relacdo ao planejamento e algumas decisdes internas, da mesma forma
servicos gerais e administrativos.

2.15. Fale-me sobre as atribuicdes do seu trabalho em relacdo ao modelo de gestdo adotado nesta
escola.

Ga: Como gestor, procuro interagir com os professores, funcionarios e alunos e administrar da melhor forma
possivel, favorecendo um dialogo equilibrado entre todos. Além disso, procuro administrar 0s recursos
recebidos de maneira satisfatoria.

Gg: Enquanto gestora, sou mediadora, organizadora, articuladora das relagdes interpessoais da comunidade
escolar.

2.16. Aponte facilidades, dificuldades, contradi¢cdes em relacdo: ao interior da escola; aos érgaos e
instituicdes exteriores a escola; a participacdo da comunidade externa na vida da escola.

Ga: No interior da escola, encontro algumas facilidades e dificuldades. Com relagéo as facilidades, destaco o
bom relacionamento entre a equipe gestora, funcionarios, professores e alunos. Em contra partida, deparo-me
com algumas dificuldades, tais como: a estrutura da escola e 0s recursos que ndo séo suficientes.

Gg: Minhas dificuldades sdo os recursos financeiros escassos para o bom andamento da unidade escolar. Em
contra partida tenho facilidade em contar com o apoio e a colaboracdo de toda equipe da referida escola e o
apoio também da Secretaria Municipal de Educacéo.

2.17. Que sugestbes daria para desenvolver de forma mais eficaz este modelo de gestdo?

Ga: Poderia haver mais recursos financeiros para contribuir na melhoria da infraestrutura da escola, bem como
na organizacao de materiais pedagogicos.

Gg: Seria necessaria a construcdo de uma area coberta para reunides e realizacfes de eventos. De mais uma
sala de aula, uma biblioteca e uma sala de informatica.
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ANEXO Il - TRANSCRICOES DAS ENTREVISTAS COM OS
COORDENADORES

1. PERFIL DO ENTREVISTADO

1.1 Qual o seu nivel de formacgédo?

Ca: Mestranda em Docéncia Universitaria.
Cs: Nivel V.

1.2. Qual é o seu tempo de carreira na educagéo?

Ca: 22 anos.
Cg: 3 anos.

1.3. Como entrou no magistério da rede publica?

Ca: Prestando concurso publico.
Cg: Através de concurso publico.

1.4. Qual o seu tempo de trabalho como Coordenador (a)?

Ca: 3anos
Cg: 3 anos

1.5 Ha quanto tempo atua na coordenacéo desta Escola?

Ca: 3 anos.
Cg: 2 meses

1.6. Como conseguiu a funcéo de coordenac¢do?

Ca: Através do direcionamento da Secretaria Municipal de Educacéo.
Cg: Através de concurso publico.

2. QUESTOES

2.1- Quais as determinacdes do Sistema Oficial de Ensino que orientam a atividade de coordenacao?

Ca: A principal é a LDB 9394/96, depois as novas Resolucdes e Portarias, bem como os documentos oficiais
do MEC.
Cg: A Lei Federal n° 9394/96; o Regimento Escolar Unificado; o Plano Municipal de Educacdo (PME).

2.2- Como séo divulgadas as normas de funcionamento da escola?

Ca: Através da distribuicdo do Manual do Aluno (Informativo).
Cg: As normas de funcionamento da escola sdo divulgadas por meio de reunifes e informativos que
contemplam aspectos determinados no Regimento Escolar.

2.3- Os objetivos da escola estdo bem definidos?

Ca: Sim.
Cg: Sim, no Projeto Politico Pedagogico.

2.4- A escola possui Conselho Escolar?

Ca: Sim.
Cg: Sim.

2.5- Como o Projeto Politico Pedagégico (PPP) da escola foi construido?

Ca: Com a participacéo coletiva da Comunidade Escolar.
Cg: No periodo de elaboragéo ainda ndo trabalhava nesta instituicéo.

2.6- A proposta pedagdgica é pautada em principios democraticos?

Ca: Sim.
Cs: Sim.

2.7- Os pais sdo participativos na escola?

Ca: Sim.
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Cg: Minoria.

2.8- A comunidade escolar principalmente os pais participaram da elaboragdo da proposta Pedagégica?

Ca: Sim.
Cg: Néo
2.9- Em sua opinido o modelo de gestdo desenvolvido nesta escola é democratico? Justifique sua
opinido?

Ca: Sim. Porque considera os artigos 14 e 15 da LDB/96.

Cg: A escola se aproxima do modelo de gestdo democratica, pois, embora ndo haja participacdo dos pais e do
Conselho Escolar na definigdo das metas da institui¢o, as atividades desenvolvidas sdo discutidas e acordadas
com a equipe, nas reunides de AC (Atividade Complementar).

2.10- Sua opini&o o modelo de gestdo desenvolvido nesta escola privilegia a autonomia? Em que
aspectos da organizacéo da escola?

Ca: Sim. Nos aspectos Pedagogicos, Administrativos e Financeiros.
Cg: Sim, na elaboracéo do planejamento de aula dos professores.

2.11- Fale-me sobre as atribuic@es do seu trabalho em relacdo ao modelo de gestdo adotado nesta
escola.

Ca: Dentro das diversas atribuicBes, estd o ato de acompanhar o trabalho docente, bem como ser elo entre 0s
envolvidos na comunidade escolar.

Cg: As minhas atribuicdes, nesta instituicdo, perpassam tanto na organizacao global do trabalho pedagdgico
desenvolvido na escola, como na organizacéo do trabalho pedagdgico desenvolvido em sala de aula. Quanto ao
primeiro aspecto, séo realizadas acfes que se voltam para a efetivagdo das metas estabelecidas no Projeto
Politico Pedag6gico que, por sua vez, visam atingir os objetivos delineados no mesmo. Quanto ao segundo
aspecto sdo realizadas acfes que se voltam para orientagdo e formagéo de professores, acompanhamento da
aprendizagem dos alunos, didlogo com os pais.

2.12- Aponte facilidades, dificuldades, contradi¢cdes em relagdo: ao interior da escola; aos 6rgdos e
instituicOes exteriores a escola; a participagdo da comunidade externa na vida da escola.

Ca: A dificuldade est4 na auséncia de area coberta e/ou sala para auditorio.

Cg: No interior da escola, a facilidade sdo professores com formacéo e recursos didaticos — pedagdgicos. A
dificuldade é espaco para desenvolvimento de atividades diversificadas. As contradi¢fes sdo criangas com
necessidades educacionais especiais inseridas sem o devido acompanhamento de equipe especifica. Na
participacdo da comunidade externa na vida da escola, a facilidade consiste na participacdo de alguns;
articulacdo de ideias. A dificuldade é conseguir captar maior nimero de parceiros e as contradi¢des estdo em
perceber a necessidade de participacdo e ndo promover agles para tal fim. Quanto aos 6rgdos e instituicdes
exteriores a escola, a facilidade esta na autonomia no desenvolvimento das aces e a dificuldade é a auséncia de
espacos para formacéo/estudo dos coordenadores municipais.

2.13. Que sugestbes daria para desenvolver de forma mais eficaz este modelo de gestdo?

Ca: Estrutura Fisica mais adequada para os encontros e/ou reunides com toda comunidade escolar.
Cg: Promover acdes que fomentem maior participacdo dos pais; Propor eleicdes para escolha de novos
membros para o Conselho Escolar; Mobilizar o Conselho Escolar.
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